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 Capitolul 1
 Calitatea, o necesitate a societ#!ii moderneObiective:• conturarea unei viziuni de ansamblu privind calitatea produselor, serviciilor "i for ei
 de munc!;• relevarea celor mai importan i factori ai succesului afacerii unei organiza ii;• prefigurarea etapelor în evolu ia în timp a calit! ii;• în elegerea, într-o viziune sistemic!, a calit! ii proceselor activit! ii economice;• autonomizarea rolului managementului calit! ii, pentru a direc iona "i controla o
 organiza ia;• implementarea sistemului „îmbun!t! irii continue” în practica serviciilor;• schematizarea principalelor contribu ii ale autorilor preocupa i de problema calit! ii
 serviciilor;• conturarea semnifica iei conceptului de „calitate global! concuren ial!”.
 Rezumat: Capitolul propune o linie clar! de conduit!, chiar o filozofie, care s!poat! fi abordat!, în eleas!, însu"it!, asumat! "i implementat! de orice organiza ieîn procesul de realizare a serviciilor. Se prefigureaz! o istorie a concep iilor privindcalitatea produselor "i serviciilor "i se contribuie la dezvoltarea "tiin ei în acestdomeniu prin introducerea unui concept nou, cel de „calitate global! concuren ial!”.
 Termeni cheie: calitate, managementul calit! ii, asigurarea calit! ii, controlulcalit! ii, calitate global! concuren ial!.
 1.1. CalitateaEvolu ia deosebit de dinamic!, de divers! "i de complex! a lumii în ultima
 jum!tate de secol a fost înso it! de o adev!rat! explozie în domeniul conceptelor,principiilor, terminologiilor "i "tiin elor. Orice activitate sau realizare practic! esteastfel fundamentat!, definit!, explicitat! "i generalizat! în mod anticipat, în timp realsau la scurt timp ulterior. $tiin a managementului "i calitatea sunt, f!r! îndoial!, dou!domenii, care au cunoscut evolu ii spectaculoase în acest timp.
 Evolu ia aceasta rapid!, cu care ne vine de multe ori greu s! inem pasul,dezorienteaz! uneori referitor Ia sensurile "i dimensiunile noilor termeni "i conceptechiar "i la nivelul speciali"tilor din domenii învecinate. Se vorbe"te ast!zi mult desprestrategii "i politici, conducerea proiectelor, contexte economice, sociale sau tehnice,legisla ie "i reglement!ri legale, managementul costurilor, resurselor "i al riscurilor,s!n!tate "i securitate, fezabilitate, implementarea "i progresul proceselor "isistemelor, managementul financiar, managementul conflictelor, culturaorganiza ional!, etica social!, securitatea informa iei ".a.m.d.
 Pe fundalul acestui noian de abord!ri cu care omul zilelor noastre se confrunt!zilnic, oriunde s-ar afla, prioritatea sau importan a unuia dintre termenii preciza i înraport cu altul este greu de stabilit.
 A"adar, dup! cum am precizat, exis! ast!zi multe strategii "i concepte dup!care se poate ghida o organiza ie, multe principii pe baza c!rora se pot constitui "i sepot desf!"ura multe activit! i care s! ne preocupe "i s! ne absoarb! aten ia.
 Ceea ce credem c! este important "i dorim în fapt prin aceast! carte estepropunerea unei linii dare de conduit!, chiar a unei filozofii care s! poat! fi abordat!,în eleas!, însu"it!, asumat! "i implementat! de orice organiza ie, de orice func iunemanagerial! implicat! în procesele de realizare a serviciilor sau produselor sale, încare s! se reg!seasc! conceptele, principiile, strategiile "i tehnicile moderne de care
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 toate acestea au nevoie pentru a face fa ! spiritului competi ional permanent care sereg!se"te ast!zi pretutindeni, pe pia a liber! de desfacere a produselor, în domeniulserviciilor "i îndeosebi în cel al for ei de munc!.
 $i totu"i, acest spirit de competi ie, dar "i necesitatea de a îndepliniîntotdeauna a"tept!rile partenerilor, dorin a de reu"it! "i îndeosebi de succes,caracteristici deosebit de prezente ale etapei actuale, pe care le întâlnim atât lafiin ele umane cât "i la organiza ii, indiferent de domeniul lor de activitate, au f!cut catermenul „calitate” s! devin! cu prec!dere referin a la care îndeob"te ne raport!m.
 Într-adev!r o analiz! a evolu iei principalelor aspecte asupra c!rora s-aufocalizat aten ia "i interesul clien ilor "i, prin urmare, a organiza iilor furnizoare deproduse "i servicii, în ultimul secol, relev! urm!toarele:
 pân! în anul 1900 nu poate fi scos în eviden ! vreun cadru conceptualanume dup! care s! se desf!"oare o fabrica ie sus inut! de produse inregim de serie, fund prioritare aspectele de multe ori subiective "i specificeunei fabrica ii de unicate sau eventual de volum redus, marca produsuluisau numele produc!torului fund un factor important care este luat inconsiderare;
 dup! 1900, o dat! cu lansarea unei fabrica ii Ia care încep a se reg!sicaracteristicile produc iei de serie "i poate pân! in anul 1950, cel maiimportant aspect a fost realizarea unor produse conforme în raport cuspecifica iile, cu pre uri mai mici, pe seama utiliz!rii unei for e de munc!ieftine, cu preg!tire redus!, cu preten ii reduse de retribuire "i poate chiarprintr-o specializare strict! a domeniilor de fabrica ie;
 pân! în anul 1980, pre ul produselor a continuat s! fie factorul cheie alcompetitivit! ii, dar în paralel se înregistreaz! o cre"tere semnificativ! avolumului "i a productivit! ii muncii, reducându-se astfel cheltuielileindirecte, respectarea termenelor de livrare "i a cantit! ilor comandatedevine cerin ! esen ial!, calitatea produselor începe s! devin! un aspectimportant, conceptul calit! ii începe s! fie fundamentat;
 dup! anul 1980, calitatea produselor cre"te semnificativ în importan !, încondi iile unei puternice intensific!ri a concuren ei, calitatea devenind unuldintre criteriile esen iale in ochii clien ilor, conceptul calit! ii este ampludezb!tut, se g!sesc termeni "i defini ii larg recunoscute interna ional, secreeaz! sisteme complexe pentru conducerea calit! ii, calitatea esteconexat! cu alte strategii "i politici ale organiza iei. Eviden iem influen aunor factori de actualitate, în figura 1.1, printre care "i calitatea. asuprasuccesului afacerii unei organiza ii.
 Fig.1.1. Influen a unor factori importan i asupra succesului afacerii unei organiza ii
 Pas cu pas "i din ce în ce mai frecvent multe organiza ii cu domenii defabrica ie sau de servicii diverse "i-au stabilit drept criterii de baz! (al!turi de cele pur
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 financiare care nu pot fi ignorate nicidecum), dup! care apreciau atât furnizorii cât "ipropriile activit! i: calitatea, pre ul "i respectarea termenelor de livrare. Acest trio:calitatea cerut!, pre ul competitiv "i respectarea termenelor a devenit astfel ast!ziprincipiul de baz! dup! care î"i dimensioneaz! indicatorii de evaluare to i mariiproduc!tori din domeniile cheie ale economiilor na ionale precum "i marile concerneinterna ionale. S! observ!m totu"i c! dac! semnifica ia ultimilor doi factori este foarteclar!, semnifica ia termenului calitate r!mâne oarecum subiectiv! în abord!rilecotidiene. F!r! a renun a la aceast! cerin !, marea majoritate a celor întreba i în elegprin calitate, din ce în ce mai frecvent, tot ceea ce a"teapt! in mod generic de Ia unanumit produs sau serviciu. În cadrul rela iilor dintre organiza ii, calitatea dobânde"teaspecte mult mai concrete legate de conformitatea caracteristicilor produsului sauserviciului (constructive, func ionale, economice, tehnologice, estetice, ergonomiceetc.). Aici este evident! îns! evolu ia rapid! din ultimul deceniu, înspre conceptul demanagement al calit! ii, concept care tinde s! implice pas cu pas toate func iunile,activit! ile "i p!r ile din cadrul organiza iei sau din afara acesteia, interesate decalitatea produsului sau serviciului respectiv.
 Calitatea "i managementul calit! ii devin astfel o viziune global!, o strategieunitar! care trebuie s! fie în eleas!, asumat! "i abordat! in mod constant de c!tre oorganiza ie pentru a reu"i, pentru a deveni competitiv!, pentru a avea succes,indiferent de natura sau de domeniul s!u de activitate.
 Plecând de la cerin ele calit! ii, Toyota Motor Company î"i creeaz! un sistempropriu de management al produc iei care pune accent pe reducerea constant! acosturilor, pe fluen !, flexibilitate, livrarea exact la momentul solicitat, îmbun!t! ireacontinu!, standardizarea. Acest sistem dezvoltat in timp cu o deosebit!meticulozitate "i pasiune face ca ast!zi aceast! firm! s! se situeze pe primul loc inlume referitor la calitatea automobilelor fabricate. Acest succes a f!cut ca modelulTOYOTA s! genereze la scurt timp modele ale unor sisteme de produc ie oarecumsimilare, dar având, bineîn eles, "i elemente specifice. Putem da ca exemple:Sistemul de produc ie Volkswagen, Sistemul de produc ie Daimler Chrysler, Sistemulde produc ie Bosch, Sistemul de produc ie Renault, Sistemul de produc ie Ford ".a.,pentru a preciza doar câteva dintre firmele prestigioase din domeniul auto. Exemplenumeroase exist! îns! in oricare alt domeniu, dac! avem curiozitatea de a ne aruncaprivirea printre firmele campioane de pe mapamond.
 Fire"te c! în cadrul activit! ilor unei organiza ii intervin o serie de factori careperturb! "i chiar împiedic! activitatea acesteia, precum "i o multitudine "i o varietatede factori care determin! succesul vânz!rii. Ace"tia includ condi iile de pia !, naturaprodusului, imaginea creat! prin reclam!, particularit! ile socio-culturale aleclientului, facilit! ile de creditare etc. Pe de alt! parte, managerii organiza iilor seconfrunt! ast!zi cu o alt! component! important! a competitivit! ii - profitabilitatea -care poate fi ob inut! prin productivitate, costuri reduse de produc ie, dar "i printr-ocalitate adecvat! a produselor /serviciilor oferite.
 Îndeosebi în perioada actual! de adaptare Ia condi iile concrete de pe planmondial, de aliniere Ia standardele "i normele Uniunii Europene trebuie s! se deaimportan a Cuvenit! principalilor factori ai competitivit! ii. A"a cum sublinia Ia cea de-a 35-a Conferin ! anual! a Organiza iei Europene de Calitate, inut! la Praga în1991, dr. Joseph M. Juran, autoritate mondial! recunoscut! in domeniulmanagementului calit! ii totale, pentru !rile din estul Europei singura "ans! de adep!"i situa ia actual! "i de a recâ"tiga rapid timpul pierdut este calitatea.
 Ceea ce credem este c!, în fapt, calitatea a devenit deja, dat! fund "i tendin aactual! înspre globalizare, pentru orice organiza ie con"tient!, nu numai din EstulEuropei, ci practic de pe întreg globul, una dintre componentele strategice esen iale.Credem c! semnifica ia "i sensurile acestui termen trebuie s! se integreze practic
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 tuturor activit! ilor, proceselor, produselor, resurselor umane, practic în oricareaspect al vie ii. Trebuie s! devin! un mod de a tr!i "i de a fi. Trebuie s! fac! partedin dezvoltarea plenar! a fiin ei umane în acest început al mileniului al III-lea.
 1.2. Evolu ia calit! iiPreocuparea pentru calitatea produselor realizate este str!veche, începuturile
 înfirip!rii în con"tiin a oamenilor a semnifica iei utilit! ii obiectelor utilizate datând dinperioada timpurie a epocii primitive.
 Aceste prime concepte referitoare la calitate se cristalizeaz! in cadrul rela iilorspecifice acelei perioade, "i anume:
 produc!torul "i utilizatorul direct al obiectului sunt identici; produc!torul "i utilizatorul direct al obiectului realizat sunt în contact
 nemijlocit, într-o rela ie de schimb în natur!.Odat! cu apari ia comunit! ilor umane "i cu diversificarea rela iilor dintre
 oameni, se dezvolt! "i semnifica iile conceptului de calitate, jar modul de apreciere aacesteia se face în cadrul rela iei produc!tor - pia ! de desfacere - utilizator direct.Aprecierea calit! ii se face în aceast! perioad! prin intermediul sim urilor proprii aleoamenilor, jar criteriile de apreciere erau: nevoia utilizatorilor direc i, gradul deacoperire a nevoii directe "i impresia, de multe ori subiectiv!, asupra acestora.
 Apari ia a"ez!rilor construite (case, turnuri, piramide, cet! i, ora"e etc.), amijloacelor de transport, diversificarea rapid! a m!rfurilor "i rela iile de schimb aleacestora, apari ia apoi a structurilor organizate de produc ie a m!rfurilor (manufacturiantice, ateliere, bresle) "i a c!ilor comerciale de transport "i desfacere a m!rfurilorfac ca treptat s! apar! reglement!ri, tehnici "i metodologii specifice (de multe oriconfiden iale) de realizare "i comercializare a produselor.
 Aprecierea calit! ii in acest context se f!cea prin utilizarea diverselor mijloacede verificare "i m!surare, mai mult sau mai pu in tehnice, mai mult sau mai pu inconven ionale, jar la criteriile de apreciere precizate anterior se adaug! uneori "igradul de conformitate al produselor realizate cu m!rimile, instruc iunile saureglement!rile stabilite. Este apreciat! mult "i m!iestria artizanal! a meseria"ilor.
 Trecerea la produc ia "i consumul de mas! a! produselor precum "idiversificarea extrem de mare a acestora au avut un impact deosebit asupra l!rgiriiconceptului de calitate. La ob inerea calit! ii în acest nou context conta modul deproiectare, punerea la punct "i men inerea proceselor "i modul de ambalare "i livrarea produselor. Terminologia "i semnifica ia calit! ii se dimensioneaz! acum in raportcu toate aceste aspecte. Se diferen iaz! o calitate proiectat!, o calitate fabricat! "i ocalitate livrat!. No iunea de calitate devine din ce în ce mai complex!, iarpreocuparea pentru definirea ci, considerabil!. Se impun treptat diverse defini ii (f!r!a se ajunge la un punct de vedere unitar), cum ar fi:
 satisfacerea unei necesit! i; conformitatea fa ! de specifica ie; gradul de satisfacere a consumatorului; conformitatea cu caietul de sarcini; un cost mic pentru o utilizare dat!; capacitatea de a îndeplini o trebuin !; ansamblul mijloacelor pentru realizarea unui produs viabil; conformitatea cu un model dat; respectarea caietelor de sarcini cu cele mai mici costuri de fabrica ie; satisfacerea in totalitate a beneficiarilor; reflectarea m!rcii fabricii în ansamblul necesit! ilor beneficiarilor; corespunz!tor pentru utilizare "i conforman ! fa ! de cerin e;
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 expresia gradului de utilitate social! a produsului, m!sura în care satisfacenevoia pentru care a fost creat "i în care respect! restric iile "ireglement!rile sociale in contextul unei eficien e economice.
 Un moment de referin ! în evolu ia conceptului de calitate este cel al apari ieistandardului ISO 8402 prin cane se ajunge la consensul interna ional în ceea ceprive"te termenii, defini iile "i conceptele aplicabile calit! ii.
 În conformitate cu ISO 8402, calitatea reprezint!: ansamblul de propriet! i "icaracteristici ale unei entit! i, care îi confer! acesteia aptitudinea de a satisfacenecesit! ile exprimate "i implicite.
 Standardul ISO 9000:2001 aduce o nou! viziune asupra conceptelor specificecalit! ii. Calitatea este definit! aici Ca: m!sura în care un ansamblu de caracteristiciimplicite satisface cerin ele.
 Fig.1.2. Evolu ia în timp a calit! ii
 Prin cerin ! se în elege nevoia sau a"teptarea care este declarat!, implicit!sau obligatorie, iar caracteristica este o tr!s!tur! distinctiv! de natur!: fizic!,senzorial!, comportamental!, temporal! sau func ional!.
 Se remarc! în ultimul timp o redimensionare a no iunilor referitoare Ia calitateaproduselor "i serviciilor în rela ie direct! cu preocup!rile, reglement!rile "i normelesociale referitoare la protec ia omului, a mediului înconjur!tor "i a naturii. Trebuie s!se in! seama de redefinirea r!spunderii juridice ce revine produc!torului "i decontextul concuren ial acerb de ast!zi de pe pia ! "i c! în adev!ratul sens alconceptului de produs trebuie s! în elegem produsele de tip material (tangibil), "iprodusele de tip imaterial (netangibile), în care categoric intr! serviciile.
 O sintez! a evolu iei calit! ii în timp, este prezentat! în figura 1.2.
 1.3. Concepte moderne ale calit! iiAbordarea ca sistem a modului în care este gândit procesul de inere sub
 control a calit! ii produsului poate fi considerat! ca începutul abord!rii moderne acalit! ii. Fiecare dintre etapele de evolu ie a sistemelor calit! ii, prezentate mai jos,pot fi identificate "i se reg!sesc chiar "i ast!zi în cadrul diferitelor organiza ii aflate peo treapt! sau alta a evolu iei acestor concepte, în func ie de modul de abordare,în elegere, dorin ! de abordare "i implementare "i, nu în ultimul rând, a dorin eiconstante de îmbun!t! ire. Prezent!m in continuare aceste sisteme [63].
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 Sistemele pentru inspec!ia sau evaluarea conformit#!iiInspec ia - evaluarea conformit! ii prin observare "i analiz!, acompaniate,
 dup! cum este cazul, de m!surare, testare sau verificare cu calibrul.ISO 9000:2001
 Aceast! etap! este caracteristic! produc iei de atelier, de tip me"te"ug!resc,în care me"te"ugarul avea responsabilitate unic! a tuturor activit! ilor (proiectare,execu ie, control "i vânzare). În consecin !, in aceast! perioad! între sursa dematerii prime "i produsul finit era o singur! verig!, "i anume, atelierul de prelucrare.Calitatea produsului finit era direct influen at! de calitatea materiilor primeaprovizionate de Ia mai mul i beneficiari "i in cantit! i mici, specifica iile de calitateerau sub forma mostrelor de calitate, jar problema interschimbabilit! ii erainexistent!.
 Într-un sistem simplu, bazat pe inspec ie, una sau mai multe caracteristici aleprodusului, serviciului sau activit! ii sunt m!surate, examinate, testate sau evaluate"i comparate cu cerin e specifice pentru a evalua conformitatea Cu o specifica ie saustandard de performan !. Materialele, reperele, produsele care nu sunt conforme cuspecifica iile pot fi declarate rebut recuperabil propus spre derogare sau irecuperabil.Acest sistem nu este orientat spre prevenire "i nu permite identificarea cauzelor careau dus Ia apari ia neconformit! ilor.Sistemele pentru controlul calit#!ii
 Controlul calit! ii – parte a managementului calit! ii focalizat! pe satisfacereacerin elor de calitate.
 ISO 9000:2001Acest tip de sistem presupune existen a de specifica ii detaliate ale produselor
 "i proceselor, activit! i de verificare a materiei prime "i a produsului în diverse stadiide prelucrare, dar "i feedback-ul bazat pe informa iile din procese. Suplimentar fa !de sistemele bazate pe inspec ie remarc!m auto-controlul produselor realizat deoperatori, utilizarea de diverse tehnici "i instrumente precum "i a tehnicibor statisticede baz!. Controlul calit! ii asigur! un control mai mare a! proceselor "i o inciden !mai redus! a neconformit! ilor.Sistemele pentru asigurarea calit#!ii
 Asigurarea calit! ii – parte a managementului calit! ii, focalizat! pe oferireaîncrederii c! cerin ele de calitate vor fi satisf!cute.
 ISO 9000:2001În paralel cu preocup!rile individuale ale caliticienilor "i cu aplicarea l!rgit! a
 sistemelor de controlul calit! ii precum "i ca urmare a necesit! ilor de asigurare acalit! ii la fabrica ia unor produse de strict! securitate (din domeniul militar,aeronautic, al centralelor nuclearo-electrice, spa ial, electronic etc.), jar ulterior a unorproduse supuse unor reglement!ri de protec ie a consumatorului "i a mediului, începs! devin! func ionale, într-o serie de organiza ii, sisteme ale calit! ii a c!ror sfer! deinfluen ! se extinde treptat de la verificarea calit! ii "i asupra altor activit! i dinorganiza ie implicate direct în realizarea produselor (analiza cerin ei clientului,planificarea fabrica iei, fabrica ie, achizi ii, depozitare "i livrare, service, iar apoi chiarasupra proiect!rii constructive "i tehnologice).
 În baza experien ei acumulate treptat de la aceste organiza ii "i preluândrezultatele practice ale organiza iilor care au reu"it în demersul lor de implementare aprincipiilor "i conceptelor caliticienilor sub directa îndrumare a acestora, aparreglement!ri na ionale de planificare a sistemelor calit! ii, reglement!ri preluateulterior de organismele interna ionale de standardizare.
 Punct!m date semnificative ale evolu iei acestor reglement!ri [82]: 1958 - apare Norma Ministerului Ap!r!rii S.U.A.: MIL-Q-9858 - Cerin ele
 programului calitate;
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 1960 - apar normele americane (S.U.A.): M1L-I-45208 - Cerin e privindsistemul de inspec ii; MIL-STD-45662A - Cerin e privind sistemul deetalonare;
 1965 - apare documentul impus de NASA furnizorilor: NP-C-200-2/3 - Program calitate pentru furnizori; . apar specifica iile engleze pentru asigurarea calit! ii: DTT 200 - Cerin e
 generale pentru asigurarea calit! ii submarinelor; CPForm 161 - Cerin egenerale pentru asigurarea calit! ii în produc ia de nave militare desuprafa !;
 1967 - apare primul standard britanic referitor Ia asigurarea calit! ii; BS9000 - Cerin e generale pentru un sistem pentru componente electronice decalitate;
 1968 - apar documentele americane (S.U.A.): AQAP-1; AQAP-2 – „Cerin eNATO pentru sistemul calitate în industrie” "i ghidul pentru aplicareaacestora (ale Agen iei de standardizare a NATO);
 1969 - apare documental NATO: NHB 5300 - Prevederile programuluicalitate pentru furnizorii sistemului spa ial "i aeronautic;
 apare norma englez!: BS 4778 - Ghid pentru asigurarea calit! ii; 1979 - apare norma englez!: BS 5750 - Partea I: Sisteme calitate.
 Specifica ie pentru concep ie, fabrica ie, instalare; 1981 - apare norma englez!: BS 5750 - Partea a 4-a. Ghid pentru utilizare; 1986 - apare norma interna ional! de reglementare a terminologiei
 referitoare la asigurarea calit! ii: ISO 8402 - Calitate. Vocabular; 1987 - apare prima edi ie a normelor interna ionale de asigurarea calit! ii
 din seria ISO 9000:- ISO 9000 Standard pentru conducerea calit! ii "i asigurarea calit! ii.
 Ghid pentru selec ie "i utilizare;- ISO 900! Sistemele calit! ii. Model pentru asigurarea calit! ii in
 proiectare, dezvoltare, produc ie, montaj "i service;- ISO 9002 Sistemele calit! ii. Model pentru asigurarea calit! ii în
 produc ie "i montaj;- ISO 9003 Sistemele calit! ii. Model pentru asigurare a calit! ii în
 inspec ia "i încercarea final!;- ISO 9004 Conducerea calit! ii "i elemente ale sistemului calit! ii. Ghid.
 Aceast! serie de norme interna ionale va fi actualizat! "i dezvoltat! in cursulanilor 1991 - 1995, devenind limbajul interna ional referitor Ia asigurarea "iconducerea calit! ii, referin a care condenseaz! experien a mondial! în domeniulcerin elor "i realiz!rilor na ionale "i interna ionale referitor Ia sistemele calit! ii.
 Standardele ISO 9000 (din seria 1995) sunt complementare specifica iilortehnice (standarde de produs, desen, caiete de sarcini etc.), jar ISO 9001 reprezentaforma complet! de planificare a asigur!rii calit! ii, prev!zând condi iile necesar a fiaplicate atunci când trebuie demonstrat! capabilitatea furnizorului de a proiecta,dezvolta, fabrica, verifica "i livra produse conforme.
 Elementele principale ale acestui sistem, de"i generale "i aplicabile oric!reiorganiza ii, sunt astfel elaborate încât s! confere încredere (prin organizarea,resursele "i mijloacele pe care le aloc!) oric!rui client na ional sau interna ional.Împreun!, ele dau adev!rata dimensiune a calit! ii produsului furnizat, a"a cumaceasta este în eleas! ast!zi de c!tre clien ii beneficiari ai produselor. Acesteelemente cuprind urm!toarele aspecte:
 responsabilit! i ale managerilor pentru definirea, implementarea "imen inerea unei politici "i a unor obiective ale calit! ii;
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 responsabilit! i pentru definirea elementelor sistemului calit! ii; responsabilit! i pentru inerea sub control a:- examin!rii contractului;- dezvolt!rii proiectelor "i produselor;- achizi ion!rii materialelor/semifabricatelor/produselor;- planific!rii "i fabrica iei reperelor "i produselor;- inspec iei, analizei "i încerc!rii reperelor "i produselor;- conserv!rii, ambal!rii, stoc!rii "i livr!rii produselor;- trat!rii neconformit! ilor "i planific!rii ac iunilor corective "i preventive;- etalon!rii mijloacelor "i echipamentelor de control;- înregistr!rilor, identific!rii stadiului inspec iilor "i trasabilit! ii produselor
 (atunci când este necesar);- instruirii "i form!ri personalului;- asigur!rii sus inerii produsului dup! vânzare;- emiterii, difuz!rii, actualiz!rii tuturor documentelor;- utiliz!rii tehnicilor statistice;- audit!rii func ionalit! ii sistemului.
 Prin standardul ISO 9001 se statueaz! în mod clan "i explicit nivelul minim deimplicare a unei organiza ii, pentru ca aceasta s! poat! realiza calitatea a"teptat!(adic! „ansamblul de propriet! i "i caracteristici ale unui produs sau serviciu cane îiconfer! acestuia aptitudinea de a satisface necesit! ile exprimate sau implicite”) declient.
 Primele sisteme de asigurare a calit! ii au fost aplicate la fabrica ia produselordin domeniile: militar, naval, al energiei nucleare "i aero-spa ial. Treptat, ele încep s!fie impuse "i întreprinderilor din domeniul industriei construc iilor de ma"ini, acesteafund furnizori direc i de componente "i ma"ini larg utilizate în domeniile precizate. Eranecesar! o asigurare a calit! ii ba fabrica ia acestora Ia acela"i nivel cu cel aplicatproduselor finite. Aceasta face ca sistemele specifice ale calit! ii create pentrufiecare dintre domeniile precizate s! fie aplicate pe anumite structuri de activitate dincadrul întreprinderilor constructoare de ma"ini. De"i prin standardele ISO9001/9002/9003 apare o concep ie unitar! referitoare la dimensiunile sistemelor deasigurare a calit! ii, exist! înc! ast!zi sisteme specifice de asigurare a calit! iireglementate pe anumite domenii "i necunoscute fie de asocia iile profesionale, fiede un grup de organiza ii reunite prin acelea"i interese, fie de o organiza ie mare saude un concern care î"i poate permite impunerea c!tre furnizori a unei anumite politicide calitate.
 Fiecare dintre documentele precizate structureaz! elementele necesare deplanificare a calit! ii, aplicabile Ia realizarea produselor/serviciilor achizi ionate, deinteres pentru organiza ia respectiv! "i solicit! furnizorului s! se alinieze acestorcerin e, procedând la acordarea unui nivel de aptitudine furnizorului (exemple: apt,apt insuficient dar posibil pentru ameliorare, inapt etc.) "i precizând clauzecontractuale de ameliorare a nivelului calit! ii (pentru furnizorii necorespunz!tori) întimp util.
 Larga acceptare de care se bucur! modelele ISO 9000 face ca în scurt timpnum!rul de organiza ii care "i-au certificat sistemul de calitate dup! un astfel demodel s! ajung! Ia 500 000, în anul 2001.
 Mediul economic tot mai dinamic, cerin ele în Continu! schimbare ale clien ilorfac ca în curând nici aceste modele s! nu mai corespund! acestor cerin e. Nouaserie trebuie s! acopere lacunele (de acum) seriei ISO 9000:1995; în mare, estevorba despre urm!toarele aspecte:
 s! asigure compatibilitatea cu seria de standarde ISO 14000; s! aplice selectiv cerin ele standardului, conform cerin elor organiza iei;
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 s! aib! la baz! îmbun!t! irea continu!; s! fie orientate c!tre client, urm!rind eficacitatea "i eficien a tuturor p!r ilor
 implicate; s! fie simplu de aplicat; s! faciliteze autoevaluarea.
 Toate aceste cerin e, cumulate cu principiile managementului calit! ii, von staIa baza apari iei noii senii de standarde ISO 9000:2000.
 Într-adev!r, revizia din anul 2000 a standardelor referitoare Ia asigurareacalit! ii face ca abordarea acesteia s! fac! un salt semnificativ înspre ceea ce aveas! devin! managementul calit! ii. Prin ISO 9000:2000 (standard de principii "ivocabular, care înlocuie"te standardul ISO 8402:1995), sunt stabilite principiileacestui nou tip de management care an trebui s! conduc! o organiza ie spre succes"i înspre îmbun!t! irea continu! a performan elor sale globale. Acestea sunt:
 orientarea c#tre client (pentru în elegerea "i satisfacerea cerin eloracestuia);leadership (prin stabilirea scopului organiza iei "i pentru crearea cadrului încare personalul acesteia devine implicat deplin in realizarea obiectivelor pecare organiza ia "i Ic propune);implicarea personalului (prin utilizarea deplin! a abilit! ilor acestuia înbeneficiul organiza iei);abordarea bazat# pe procese (pentru con"tientizarea în acest mod aactivit! ilor organiza iei "i pentru conducerea lor mai eficient!);abordarea managementului ca sistem (ca mod de intercorelare aproceselor organiza iei "i conducere a acestora sub aspectele eficacit! ii "iale eficien ei);îmbun#t#!irea continu# (ca mod sistematic de lucru).abordarea pe baz# de fapte în luarea deciziilor (pentru luarea unordecizii eficace);rela!ii reciproc avantajoase cu furnizorii (în sensul cre"terii abilit! iipartenerilor de a crea valoare referitor la produsele realizate împreun!).
 Aceste opt principii von sta de acum la baza tuturor standardelor demanagement al calit! ii "i în primul rând a standardelor revizuite concomitent:
 ISO 9001:2000, Sisteme de management a! calit! ii. Cenin e. ISO 9004:2000, Sisteme de management a! calit! ii. Linii directoare pentru
 îmbun!t! irea performan ei.Aceste standarde concepute ca mod unitar de abordare a managementului
 Calit! ii (de"i pot fi utilizate "i independent) au o structur! similar!, punând accentul"i coagulând activit! ile "i cerin ele din cadrul organiza iei in urm!toarele proceseconsiderate esen iale pentru îmbun!t! irea continu! a sistemului de management dincadrul organiza iei:
 responsabilitatea managementului (prin angajament, orientarea c!treclient, planificarea calit! ii, definirea responsabilit! ilor, autorit! ilor, moduluide comunicare, efectuarea analizelor "i luarea deciziilor adecvate);managementul resurselor (prin asigurarea resurselor, furnizarearesurselor umane, crearea infrastructurii "i a unui mediu de lucru adecvat);realizarea produsului (prin planificarea realiz!rii, stabilirea rela iei cuclientul, proiectarea "i dezvoltarea produsului "i a proceselor,aprovizionarea materialelor "i a serviciilor necesare, produc ia saufurnizarea de servicii "i controlul mijloacelor de m!surare);m#surare, analiz# $i îmbun#t#!ire (prin monitorizarea "i m!surareaproceselor din cadrul organiza iei, controlul produsului neconform, analiza
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 datelor "i îmbun!t! irea continu!).Evolu ia cu adev!rat spectaculoas! a standardelor de management al calit! ii
 "i extinderea lor în multe din domeniile "i activit! ile unei organiza ii (vezi tabelul 2.1),care a urmat acestor prime modele de management al calit! ii, au f!cut necesar!revizia recent! a standardului ISO 9000, în anul 2005, referitor Ia defini ii "i termeni,fund incluse cu aceast! ocazie 15 defini ii "i note preluate din standardele: ISO19011:2002, ISO 100 12:2003, ISO 10005:2005, ISO 10007:2003, ISO 100 19:2005.Sisteme de management al calit#!ii
 Managementul calit! ii - coordoneaz! activit! ile pentru a direc iona "i controlao organiza ie cu privire la calitate.NOTA: Coordonare "i control cu privire la calitate includ în general stabilirea politiciiîn domeniul calit! ii "i al obiectivelor calit! ii, planificarea calit! ii, controlul calit! ii,asigurarea calit! ii "i îmbun!t! irea calit! ii.
 ISO 9000:2001Sistemele de management a! calit! ii (denumire asupra c!reia nu exist! înc!
 un acord unanim la nivel interna ional, fund utiliza i urm!torii termeni: controlulcalit! ii totale [TQC - Total Quality Control], controlul calit! ii la nivelul tuturoractivit! ilor companiei [CWQC - Company Wide Quality Control], calitatea total!, saumanagementul calit! ii totale [TQM —Total Quality Management], în general to i cusemnifica ii apropiate, reunesc in propor ia cea mai mane experien a "i conceptelemondiale ale caliticienilor de vârf "i ale organiza iilor care au înregistrat succese indomeniul calit! ii, c!p!tând o larg! extindere în ultimul timp (dup! 1990).Încerc!ri de definire a conceptului de management a! calit! ii au eviden iaturm!toarele aspecte:
 este o politic! sau o strategie a organiza iei in domeniul calit! ii; este o filozofie care descrie obiectivele organiza iei în domeniul calit! ii; reprezint! o strategic global! a calit! ii; reprezint! ansamblul de principii "i metode organizate într-o strategic
 global! vizând mobilizarea întregii organiza ii pentru a ob ine o mai bun!satisfacere a clientului Ia un cost cât mai mic;
 reprezint! politica organiza iei prin cane aceasta tinde s!-"i mobilizeze to imembrii pentru îmbun!t! irea calit! ii produselor "i serviciilor precum "icalitatea func ion!rii "i a obiectivelor sale în rela ie cu mediul;
 reprezint! satisfacerea nevoilor clien ilor în ceea ce prive"te calitateaprodusului, livrarea cantit! ii cerute, la timpul cerut, la locul solicitat, la uncost cât mai mic pentru client, în condi iile unei rela ii agreabile "i eficientecu acesta "i ale unui sistem administrativ f!r! erori, începând cu elaborareacomenzii "i pân! la plata facturii în condi ii de rentabilitate pentruorganiza ie (chiar mai mult, produsul oferit trebuind s! stârneasc!încântarea, entuziasmul clientului);
 sistem de management a! organiza iei centrat pe calitate, bazat peparticiparea tuturor membrilor s!i, prin care se urm!re"te asigurareasuccesului pe termen lung, prin satisfacerea clientului "i ob inerea deavantaje pentru to i membrii organiza iei "i pentru societate.
 Defini iile date sistemelor de management al calit! ii eviden iaz! câtevaprincipii c!l!uzitoare care stau la baza construirii, a func ionalit! ii "i a eficien eiacestor sisteme, "i anume:
 clientul este situat pe primul loc, în centrul aten iei tuturor activit! ilororganiza iei (toate acestea fund orientate spre satisfacerea sistematic! acerin elor acestuia);
 activit! ile organiza iei sunt organizate într-o viziune sistemic!, punctulcentral al tuturor activit! ilor fund reprezentat de calitate;
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 toate compartimentele, întregul personal al organiza iei au importan ! "iparticip! efectiv la realizarea calit! ii, fiecare reprezentând câte o verig!care poate înt!ri sau sl!bi lan ul calit! ii, fiecare fund client "i furnizor al unuiserviciu în acest lan ;
 to i furnizorii externi particip! activ Ia realizarea calit! ii produselororganiza iei;
 orice activitate cu repercusiuni în ob inerea calit! ii poate fi continuuameliorat!, iar lucr!torii individuali implica i trebuie antrena i, trebuie trezitspiritul lor de participare "i de ini iativ!, trebuie asculta i, motiva i, continuuinstrui i-forma i, trebuie dezvoltat! participarea lor la reuniuni colective delucru, de rezolvare a problemelor, "i în fine, trebuie sensibiliza icorespunz!tor;
 activit! ile "i realiz!rile ob inute trebuie argumentate cu date concrete; activit! ile "i dezvoltarea acestora trebuie s! se fac! urm!rindu-se constant
 rentabilitatea "i eficien a organiza iei, ian pe termen lung, avantaje pentruîntregul personal al organiza iei "i pentru societate, prestigiul "i succesulacesteia.
 Abordarea larg! a conceptelor sistemelor de management a! calit! ii a permisaccesul, "i ulterior succesul, pe pia ! al unei game largi de produse japoneze (ulterior"i a! produselor din Coreea de Sud, Taiwan, Singapore etc.). Conceptul deconducere a calit! ii - KAIZEN - abordat de ace"tia, se bazeaz! pe o serie deprincipii "i tehnici aplicate sistematic, cu curaj "i hot!râre "i au in vedere urm!toareleaspecte:
 orientarea spre client; conceptul CWQC (Company Wide Quality Control); automatizarea; deschiderea la sugestiile lucr!torilor, ale grupelor mici de lucru "i la
 propunerile cercurilor pentru calitate; îmbun!t! irea productivit! ii, utilizarea tehnicilor de mentenan ! total!; rela ii de management participativ.
 Abordând o strategic a pa"ilor mici, a eforturilor mici dar realizate continuu,conceptul KAIZEN propune concentrarea aten iei asupra oamenilor "i procesului,asupra postului de lucru "i realizarea unei cre"teri economice lente dar continue cup!strarea echilibrului organiza iei.
 R!spunsul american Ia strategia „îmbun!t! irii continue” abordate de japonezi,pare s! fie realizarea „excelen ei”, existând totu"i multe situa ii în care principiilejaponeze au g!sit r!sunet "i printre managerii organiza iilor din S.U.A.
 Urm!rind acelea"i concepte ale conducerii calit! ii, unde organiza ii din S.U.A.au eviden iat importan a ghid!rii dup! principiile:
 informarea eficient! asupra oportunit! ilor "i flexibilitatea de a ac ionacorespunz!tor;
 oportunitatea conducerii de a echilibra dirijarea "i delegarearesponsabilit! ilor;
 accentul pe fapte, "i nu pe opinii; perceperea imaginii reale a organiza iei, aten ie "i atitudine
 corespunz!toare din partea managementului; stabilitate, lucru in echip!, obiective "i politici de calitate; sus inerea unor elemente de motivare care s! dep!"easc! simpla ob inere
 a unor beneficii financiare.Evolu ia "i dezvoltarea aceasta surprinz!toare a conceptelor, tehnicilor "i chiar
 a sistemelor calit! ii nu pot fi în elese dac! nu privim retrospectiv eforturile "i
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 preocup!rile pe cane câ iva caliticieni de reputa ie mondial! le-au avut in ultimajum!tate de veac referitor Ia acest subiect. Dup! anul 1950 în contextulnumeroaselor preocup!ri de redefinire a conceptelor despre calitate "i în condi iilerelans!rii economici mondiale cane începea s! î"i revin! dup! cel de-al DoileaR!zboi Mondial, se disting figurile proeminente ale a"a-zi"ilor „guru” ai calit! ii.Ace"tia sunt: W. Edwards Deming, Joseph M. Junan, Arrnand V. Feigenbaum, PhilipB. Crosby, Kaouru Ishikawa, Genichi Taguchi, Shigheo Shingo "i Claus Moller,Masaaki Imai "i Noriaki Kano. Ei redefinesc calitatea "i dimensiunile sistemelorcalit! ii, convertindu-le spre sisteme globale de conducere care urm!resc eficacitatea"i flexibilitatea activit! ilor organiza iilor. Adev!ra i precursori ai managementului deazi ai calit! ii, ci realizeaz! c! în contextul concuren ial al pie elor libere, organiza iiletrebuie s! devin! competitive "i c! acest obiectiv este sinonim cu acela al amelior!riicalit! ii la toate nivelurile activit! ilor implicate în realizarea produselor. Acesta eradrumul spre realizarea calit! ii cerute, a"a cum aceasta era în eleas! "i a"teptat! declien i.
 Prezent!m pe scurt conceptele - program pe care ace"tia Ic au în vederepentru ameliorarea calit! ii produselor.W. EDWARDS DEMING
 Discipol al faimosului statistician W.A. Shewhart, ale c!rui idei le dezvolt! înlucrarea „On the Statistical Theory of Errors” (1934), Deming "i-a câ"tigat unprestigiu deosebit prin cursurile "i prin activitatea pe care a desf!"urat-o în domeniulperfec ion!rii profesionale a lucr!torilor din industria japonez! timp de 30 de ani. Deaitfel, premiul na i9nal japonez pentru calitate îi poart! numele, ca un semn alrecuno"tin ei de care se bucur!. Programul s!u de ameliorare a calit! ii estecunoscut sub numele PDCA: Plan-Do-Check-Act Cycle (ciclul: planific! - execut! -verific! - ac ioneaz!). Reluarea continu! a succesiunii acestor activit! i înseamn! înconcep ia lui Deming ob inerea apropierii maxime de calitatea a"teptat! de client, dar"i eficientizarea modului de ob inere a acesteia. Cele patru etape ale ciclului Demingau urm!toarea semnifica ie (fig. 1.3):
 Fig. 1.3. Concep ia Iui Deming referitoare la ameliorarea calit! ii.
 Planificarea: analiza situa iei existente "i stabilirea obiectivelor (raportate lacerin ele clien ilor), a mijloacelor, resurselor, informa iilor "i a termenelor (înfunc ie de priorit! i).Execu ia: aplicarea sistematic! a planului "i urm!rirea atingerii obiectivelor
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 planificate.Verificarea: verificarea modului în care obiectivele planificate au fost atinse.Ac ionarea: analizarea gradului de ameliorare rezultat "i actualizareadocumenta iei sistemului de lucru pentru men inerea câ"tigului.
 În afara acestui ciclu, programul de ameliorare a calit! ii al lui Demingcuprinde 14 direc ii de ac iune sintetizate în lucrarea „Qualily, Productivity andCompetitive Position”, din 1982, "i anume:
 asigurarea îmbun!t! irii continue a calit! ii (pentru ob inerea competitivit! ii); adoptarea unei noi filozofii (renun area la concep ia c! produsele au un
 „nivel acceptabil”); renun area la controlul integral a! produselor ("i introducerea pe scar! larg!
 a controlului statistic); orientarea furnizorilor spre calitate ("i solicitarea dovezilor necesare în acest
 sens de Ia ace"tia); ameliorarea continu! a sistemului de lucru de la produc ie "i pân! la
 service, prin descoperirea "i eliminarea problemelor; institu ionalizarea metodelor de instruire-formare permanent! a
 personalului; institu ionalizarea tehnicilor de conducere bazate pe calitate; eliminarea sentimentului de fric! (prin crearea unui climat în care fiecare
 angajat poate s! se exprime liber); eliminarea barierelor intercompartimentale (prin realizarea transparen ei "i
 deschiderii între activit! ile compartimentelor); eliminarea sloganurilor "i afi"elor specifice muncii orientate exclusiv spre
 scopuri cantitative; reexaminarea muncilor standard, care nu cer participarea volitiv! "i creativ!
 a personalului; introducerea tehnicilor de formare a personalului pentru fiecare proces sau
 produs nou; crearea unei structuri "i alocarea autorit! ilor "i responsabilit! ilor
 corespunz!toare fiec!rei func iuni din cadrul societ! ii, în conformitate cuobiectivele urm!rite.
 JOSEPH M. JURANProfesor american de origine român!, Juran î"i manifest! voca ia de
 deschiz!tor de drumuri în domeniul calit! ii prin cursurile pe care le ine în 1950 înJaponia "i apoi prin cartea „Quality Control Handbook” publicat! în 1950.
 Conceptul s!u de baz! referitor Ia conducerea "i ameliorarea calit! ii estecunoscut sub numele „quality trilogy” (trilogia calit! ii) definit în studiul „Tbe QualityTrilogy” din “Quality Progress” 19, nr.8/1986.
 Conform acestui concept, semnifica ia activit! ilor de ameliorare a calit! ii esteurm!toarea:
 Planificarea calit! ii - are scopul de a duce la dezvoltarea de produse "iprocese conforme cu cerin ele clien ilor.
 %inerea sub control a calit! ii - are scopul de a asigura men inerea calit! iiproiectate "i omologate în decursul fabrica iei de serie.
 Îmbun!t! irea calit! ii - are scopul de a elimina a"a-zisele probleme croniceale calit! ii (în pondere de 80 % din totalul problemelor calit! ii).
 Pentru reu"ita implement!rii unui sistem eficient de ameliorare a calit! ii, Juranpropune parcurgerea pas cu pas a urm!toarelor etape:
 identificarea clien ilor; determinarea cerin elor acestor clien i;
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 traducerea acestor cerin e in limbajul companiei; dezvoltarea unor produse care r!spund acestor cerin e; optimizarea caracteristicilor produsului de a"a manier! încât acestea s!
 r!spund! posibilit! ilor organiza iei, dar s! asigure "i îndeplinirea cerin elorclientului;
 dezvoltarea unui proces care s! fie capabil s! realizeze produsul cucaracteristicile de calitate optimizate conform punctului anterior;
 optimizarea procesului; evaluarea procesului prin analiza dovezilor furnizate de acesta în condi ii
 opera ionale; transformarea procesului corectat într-un proces opera ional corespunz!tor.
 Pentru a reu"i în parcurgerea etapelor precizate, Juran propune managerilorun ghid de comportament (in lucrarea „Managerial Breakthrough”, 1964) alc!tuit dinurm!toarele "apte puncte:
 Convinge i-i pe ceilal i de necesitatea îmbun!t! irii. Identifica i „proiectele vitale”. Asigura i un progres în cunoa"terea problemelor. Conduce i analiza pentru descoperirea cauzelor problemelor. Determina i efectul schimb!rilor. Ac iona i pentru realizarea schimb!rilor preconizate. Introduce i un sistem corespunz!tor de supraveghere a nivelului calit! ii.
 Aten ie deosebit! acord! Juran aspectelor de „diagnosticare” "i „terapie” aleneconformit! ilor "i nefunc ionalit! ilor din cadrul activit! ilor, parcurgerii a"a ziseispirale a calit! ii (de la studiul pie ei "i pân! la service) Ia dezvoltarea "i realizareaprodusului precum "i utiliz!rii metodelor statistice drept componente importante alesistemului calit! ii.ARMAND V. FEIGENBAUM
 Feigenbaum î"i define"te conceptul s!u de ameliorare a calit! ii subdenumirea „Total Quality Control” pe care îl face cunoscut într-un articol din anul1956, în revista „Harvard Business”, "i apoi îl dezvolt! în principala sa lucrare „TotalQuality Control” publicat! în editura Mc. Grow-Hill, la New York, 1961.
 Conform acestuia, conceptul „Total Quality Control” reprezint! un sistemefectiv pentru integrarea eforturilor din toate compartimentele organiza iei (marketing,inginerie, produc ie "i service) pentru realizarea, men inerea "i îmbun!t! irea calit! iiîn scopul satisfacerii totale a clientului, în condi ii de eficien !.
 Elementele sistemului TQC sunt definite de Feigenbaum prin aspectele: formularea clar! a politicii calit! ii; orientarea absolut! spre client; integrarea activit! ilor la nivelul organiza iei; stabilirea clar! a atribu iilor "i responsabilit! ilor; stabilirea unor m!suri speciale de asigurare a calit! ii la sub-furnizori; asigurarea echipamentelor necesare de inspec ie "i încerc!ri; asigurarea unor procese, metode de supraveghere "i a unui sistern
 informa ional eficient; motivarea "i preg!tirea angaja ilor; evaluarea nivelului calit! ii prin costuri; m!suri corective eficiente; supravegherea continu! a sistemului calit! ii, cu asigurarea unui feedback
 informa ional; audituri periodice ale sistemului calit! ii.
 Feigenbaum avea în vedere urm!toarele trei preciz!ri c!l!uzitoare:
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 - cerin ele consumatorului determin! calitatea;- to i sunt r!spunz!tori pentru calitate, începând cu conducerea de vârf a
 organiza iei "i pân! la ultimul angajat;- toate compartimentele organiza iei, deci nu numai produc ia, particip! la
 realizarea calit! ii.PHILIP B. CROSBY
 Vicepre"edinte "i director pentru calitate al Trustului Interna ional deTelegrafie "i Telefonie din S.U.A., Crosby este probabil cel mai bine cunoscut princonceptele:
 calitatea reprezint! conforman a cu cererea, "i nu „bun” sau „elegant” ori altobiectiv echivalent;
 „zero defecte” (Zero Defects) - ca "i contra principiu a premiselor c!noncalitatea este inevitabil! "i c! trebuie convenite „nivelurile acceptabile”ale calit! ii sau concepte ca „este destul de aproape de ce se dore"te”;
 „totul trebuie bine f!cut de prima dat! "i de fiecare dat!” (Do it right firsttime);
 „calitatea nu trebuie controlat! ci trebuie prevenit! "i realizat!”; „calitatea nu cost!” (quality is free) - ceea ce cost! fiind noncalitatea.
 Pentru ameliorarea calit! ii proceselor Crosby are în vedere un demersalc!tuit din 14 pa"i, "i anume:
 - realizarea adeziunii conducerii la programul calit! ii;- formarea echipelor pentru ameliorarea calit! ii, cu reprezentan i ai fiec!rui
 compartiment;- stabilirea unit! ilor de m!sur! a calit! ii în cadrul întregii organiza ii;- evolu ia costurilor calit! ii (noncalit! ii);- r!spândirea cuno"tin elor personalului referitoare la calitate;- stabilirea ac iunilor corective necesare;- stabilirea unui comitet „ad-hoc” pentru programul de „zero defecte”;- instruirea metodic! a personalului;- stabilirea unei zile a calit! ii pentru implementarea noii atitudini referitoare
 la calitate;- stabilirea unor obiective reale pentru 30/60/90 zile; stabilirea cauzelor
 defectelor "i erorilor;- recunoa"terea meritelor celor ce ating obiectivele fixate;- reuniuni "i analize periodice ale consiliului calit! ii;- reluarea ac iunii de Ia început.
 Preocupat foarte mult de etapele procesului de formare a unei con"tiin e mature amanagerilor fa ! de calitate, Crosby identific! urm!toarele stagii:
 Incertitudinea - managerul nu are cuno"tin e despre calitate ca un posibilinstrument de conducere.
 De"teptarea - managerul începe s! recunoasc! în calitate un posibil ajutor,dar nu în elege s! îi aloce resurse.
 Iluminarea - managerul decide s! introduc! un program formal de calitate. În elepciunea - managerul introduce schimb!ri organizatorice care permit
 implementarea calit! ii. Certitudinea - managerul adopt! "i consider! ca fiind vital instrumentul
 conducerii calit! ii.KAOURU ISHIKAWA
 Kaouru Ishikawa reprezint! probabil figura cea mai proeminent! a calit! ii dinJaponia. Puternic impresionat de conceptele despre calitate ale exper ilor americaniFeigenbaum, Deming "i Juran, Ishikawa î"i dezvolt! propriile concepte despre
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 calitate într-un sistem larg de ob inere a acesteia, pe care îl nume"te „Company WideQuality Control” (CWQC).
 Componentele de baz! ale conceptului CWQC sunt:- asigurarea calit! ii (la dezvoltarea noilor produse);- inerea sub control a calit! ii (pentru activit! ile implicate în realizarea
 produselor);- inerea sub control a costurilor, cantit! ilor "i termenelor de livrare.
 Pentru supravegherea "i îmbun!t! irea activit! ilor, Ishikawa prevedeutilizarea conceptului PDCA (Plan-Do-Check-Action) - amintit deja (fig. 1.4.).
 Fig.1.4. Utilitatea conceptului PDCA de c!tre Kaouru Ishikawa
 Ideile lui Ishikawa au fost sintetizate în 11 puncte care compun filozofia sa îndomeniul calit! ii:
 - Calitatea începe cu educa ie "i se termin! cu educa ie.- Primul pas în calitate în calitate este cunoa"terea cerin elor consumatorului.- Starea ideal! a controlului calit! ii este când inspec ia nu mai este necesar!.- Elimina i cauzele de Ia baz!, nu simptomele.- Controlul calit! ii este responsabilitatea tuturor lucr!torilor din toate sectoarele.- Nu confunda i mijloacele cu obiectivele.- Pune i calitatea pe primul plan "i fixa i-v!.- Marketingul este intrarea "i ie"irea calit! ii.- Managementul de vârf nu trebuie s! manifeste furie când faptele sunt
 prezentate subalternilor.- 95% din problemele dintr-o companie pot fi rezolvate cu cele "apte
 instrumente ale calit! ii.Datele f!r! intervale de toleran e sunt date falseCreându-"i propria filozofie a calit! ii, Ishikawa pune la bazele ei principiile: calitatea este mai important! decât ob inerea unui profit imediat; orientarea politicii calit! ii trebuie f!cut! spre client "i nu spre produc!tor; introducerea rela iilor de tip „client-furnizor” între compartimentele
 companiei "i desfiin area barierelor dintre acestea; utilizarea metodelor statistice; promovarea unui management participativ; promovarea unui spirit de colaborare permanent! între compartimentele
 organiza iei pentru rezolvarea problemelor calit! ii.Al!turi de aspectele de mai sus, Ishikawa reu"e"te s! pun! la punct
 instrumente deosebit de utile "i eficace în activit! ile sistemului calit! ii, "i anume:
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 - stabile"te metodologia de lucru a „Cercurilor Calit! ii” (instrumentdeosebit de eficace în ameliorarea calit! ii în Japonia);
 - concepe "i dezvolt! diagrama de analiz! „cauz!-efect” cunoscut! "isub numele de Diagrama Ishikawa;
 - introduce principiul „procesul urm!tor este clientul t!u” (next process isyour customer);
 - stabile"te tehnicile statistice utile în procesul de inere sub control afabrica iei (diagrama PARETO, diagrama cauz!-efect, metoda destratificare pentru estimarea statistic! "i testarea ipotezelor,histograme, diagrama de control statistic, diagrama de corela ie).
 GENICHI TAGUCHITaguchi define"te calitatea produsului ca fiind „pierderea indus! organiza iei
 din momentul expedierii produsului”, deci în decursul etapei de exploatare aacestuia, ca urmare a neîndeplinirii corespunz!toare a aptitudinilor de utilizare.
 Având în vedere în mod consecvent noncalitatea ca pe o pierdere care trebuieprevenit!, Taguchi structureaz! un concept de ameliorare a calit! ii care are la baz!urm!toarele "apte principii:
 Pierderea provocat# societ#!ii este o dimensiune important# a calit#!iiproduselor - deci nerealizarea cerin elor de calitate ale produselorînseamn! un "ir neîntrerupt de costuri ulterioare, care au doar scopul de amen ine reputa ia organiza iei.Îmbun#t#!irea permanent# a calit#!ii $i reducerea costurilor suntnecesare pentru ob!inerea continuit#!ii activit#!ilor - deoarece pierderileaduse de produsele necorespunz!toare calitativ duc la reducereabeneficiilor, irosirea resurselor "i epuizarea rezervelor produc!torului.Calitatea produselor se poate ameliora prin reducerea variabilit#!iicaracteristicilor de calitate în raport cu valoarea lor optim# - deci estefoarte important s! fie stabilit! în mod real valoarea optim! acaracteristicilor importante ale produsului.Pierderea indus# datorit# varia!iei performan!ei este de regul#propor!ional# cu p#tratul abaterii fa!# de valoarea obiectiv Taguchi:
 P = k(x-M)2 , unde: P- este pierderea indus!; k- constanta pierderii; x-valoarea r!spuns; M- valoarea obiectiv, - deci este necesar ca pentru areduce Ia minimum pierderile P, caracteristicile de calitate ale produsului s!fie realizate cât mai aproape de valoarea lor optim! - numit! aici valoareobiectiv - Taguchi identific! aici o func ie a pierderilor (fig. 1.5).
 Costul $i calitatea final# a produsului sunt în mare m#sur# determinatede concep!ia produsului - conform acestui principiu, calitatea serealizeaz! în etapele de proiectare printr-o st!pânire a acesteia de tip „off-line” "i în fabrica ie printr-o st!pânire a calit! ii de tip „on-line”. Calitateaproiectat! înglobeaz! conform lui Taguchi urm!toarele trei aspecte:- proiectarea corespunz#toare a sistemului (satisfacerea cerin elor de
 func ionare "i a posibilit! ilor de execu ie);- proiectarea corespunz#toare a parametrilor (prin stabilirea nivelului
 optim al acestora "i desensibilizarea lor fa ! de factorii perturbatori);- proiectarea corespunz#toare a toleran!elor (prin stabilirea limitelor
 între care pot varia caracteristicile produsului, astfel încât s! fie "ifunc ionale "i realizabile).
 - varia!ia performan!elor produsului poate fi redus# exploatândcaracterul neliniar al func!iilor multor parametri - aceasta permi ândo m!rire a toleran elor Ia intrare f!r! s! fie afectat! varia ia parametrilorIa ie"ire (deci, caracteristicile de calitate ale produsului).
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 - identificarea valorilor obiectiv (optime) ale parametrilor careafecteaz! cât mai pu in posibil varia ia performan elor se poate face prinexperimente statistice planificate adecvat - pentru aplicare Taguchiutilizând un sistem de re ele ortogonale de experimente "i de graficeajut!toare care conduc la un num!r foarte limitat de teste.
 Este important de re inut c! acest conceptul al lui Taguchi genereaz! unsistem al calit! ii orientat preponderent spre proiectare, pe care acesta o utilizeaz!preventiv ca pe cel mai important instrument de ob inere a calit! ii solicitate de client,dar "i în raport cu posibilit! ile produc!torului "i toate acestea cu pierderile minimeposibile.
 Aplicarea consecvent! a conceptelor lui Taguchi a permis cre"terea rapid! acalit! ii produselor, f!r! ca prin aceasta s! fie afectate pre urile de cost. Datorit!acestui aspect, metodele propuse de Taguchi sunt actualmente în aten ia multororganiza ii "i sunt tratate cu deosebit interes.
 EVALUAREA TAGUCHI A CALIT#$IIFunc ia pierdere
 „Face i produsul la nominal”
 Fig.1.5. Func ia „pierdere de calitate” a lui Taguchi
 SHIGHEO SHINGODe"i mai pu in cunoscut în Occident, Shingo este unul dintre caliticienii
 japonezi al c!rui concept de baz! „Poka-Yoke” (Mijlocul care te împiedic! s!gre"e"ti) a avut un impact deosebit în industria japonez!.
 Considerând sistemul Poka-Yoke ca principiu de baz! al amelior!rii calit! ii,Shingo detaliaz! urm!toarele direc ii prin care acesta ac ioneaz!:
 este folosit ca parte activ! a procesului cu scopul identific!rii erorilorfunc ionale înainte ca acestea s! provoace apari ia neconformit! ilor;
 semnalizeaz! tendin a de neîncadrare a procesului "i opre"te derulareaneconform! a acestuia;
 exclude utilizarea tehnicilor de verificare a produselor din moment ceprocesul nu poate realiza produse neconforme;
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 folose"te factorul uman numai ca factor de analiz! "i corectare anefunc ionalit! ilor procesului.
 Punând la lucru în folosul calit! ii realiz!rile de vârf ale tehnologiei actuale indomeniul ma"inilor cu feed-back imediat "i creând o nou! dimensiune a conceptuluide „zero defecte” (total diferit de conceptul lui P. Crosby, prin faptul c! principiulShingo prevede atingerea obiectivului „zero defecte” prin împiedicarea apari iei pur "isimplu a defectelor, "i nu ca un demers constant de reducere treptat! a acestora),conceptul Shingo, de"i evident "i simplu, aduce o contribu ie important! laameliorarea calit! ii produselor, punând înc! o dat! accentul asupra importan eiprincipiului preventiv în ob inerea acesteia.CLAUS MOLLER
 Dezvoltând ini ial instrumentele utile "i necesare managementului în lucrareasa „Time Manager”, Moller î"i reorienteaz! ulterior aten ia asupra calit! ii, intuind roluldeosebit al acesteia în conducerea corespunz!toare a organiza iilor în etapa actual!.
 Specificul contribu iei lui Moller la ameliorarea calit! ii îl constituie faptul c! elorienteaz! eforturile de ameliorare a calit! ii înspre factorul uman privit sub aspectul„calit! ii” acestuia.
 Calitatea individual! a fiec!rui angajat, direc ionarea aten iei spre ob inereaîmplinirilor "i succeselor personale, consider! Moller, este drumul care permite ofunc ionalitate îmbun!t! it! a structurilor organizatorice, "i în final, atingereaobiectivelor de calitate ale produselor organiza iei. Însu"i clientul care vine în contactcu personalul organiza iei pune accent pe natura rela iilor cu acesta, iar existen aunui respect reciproc între angaja ii organiza iei se reflect! pân! la urm! în moddirect în rela ia organiza ie-client. În acest mod, „calitatea personalului” organiza ieicontribuie esen ial la dezvoltarea "i cre"terea acesteia, între aceste dou! aspectefiind o leg!tur! inseparabil!.MASAAKI IMAI
 A realizat o sintez! genial! între managementul calit! ii "i managementulproduc iei, pe care a numit-o Managementul KAIZEN sau managementulîmbun!t! irii continue.
 Masaaki Imai afirm! c! pentru o organiza ie aflat! într-o pia ! concuren ial!,îmbun!t! irea continu! trebuie s! fie un postulat pentru a r!mâne în pia !. Elconsider! c! indicatorii cheie de succes ai unei organiza ii sunt: calitatea, costurile "itermenele de livrare. Ace"ti indicatori pot fi continuu îmbun!t! i i dac! exist! opreocupare în a elimina pierderile (Muda), ceea ce trebuie s! constituie o prioritatepentru Top Management.NORIAKI KANO
 Consider! conceptul „calit! ii” ca având dou! aspecte semnificative, unulobiectiv, referitor la conformitatea produsului cu specifica iile sale; altul, subiectiv,referitor la percep ia clientului asupra produsului.
 Pe baza acestei abord!ri, Noriaki Kano a elaborat modelul ce îi poart!numele: „Modelul Kano” sau „Modelul Calit! ii Atractive”. Conform acestuia, calitateapoate fi nesatisf!c!toare când nu îndepline"te cerin ele clientului, satisf!c!toare,când cerin ele exprimate de client sunt realizate, "i atractiv! sau încânt!toare, cândprodusul îndepline"te nevoile latente, implicite ale clientului. El a pus la punct "i oprocedur! general! de creare a Calit! ii Atractive ce se poate realiza în faza decercetare de marketing "i dezvoltare a produsului "i are ca punct cheie studiulcomportamentului de utilizare a produsului c!tre utilizator.
 1.4. Conceptul de calitate global! concuren ial!Acest concept, prezentat pentru prima dat! sub aceast! denumire în lucrarea
 [83], dore"te s! abordeze calitatea nu numai sub aspectele "i în elesurile sub care
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 acest termen este cunoscut "i acceptat îndeob"te ast!zi ("i pe care le sintetizeaz! "ile expliciteaz!), dar dore"te s! prefigureze "i s! deschid! calea spre crearea "iabordarea viitoare a calit! ii, a"a cum cerin ele legate de aceasta se prefigureaz! dince în ce mai clar "i mai insistent. Pentru a avea o imagine mai clar! a evolu ieiurmate de acest termen, reamintim îri continuare dimensiunile calit! ii globaleconcuren iale, a"a cum aceasta a fost definit! în cadrul 1ucr!rii precizate mai sus.Subliniem de asemenea, c! aceste dimensiuni sunt o reflectare a modului în carecalitatea este perceput! de pe pozi ia tuturor factorilor care sunt realmente interesa ide aceasta.
 Produsul trebuie s# satisfac# o necesitate, o utilitate sau un scop binedefinit. Orice produs este dorit ca urmare a unei necesit! i sau nevoi sociale. Nevoiaindividual! sau de grup, ra ional! sau emo ional!, care apare ca urmare a existen eiunei discrepan e dintre disponibilit! ile reale "i cele dorite ("i care reprezint! ocon"tientizare a lipsei unei satisfac ii elementare), este cea care ini iaz! întregul lan de activit! i care duc în final la apari ia unui anumit produs, prin care se urm!re"teacoperirea acestei nevoi sau necesit! i primare. Aceast! necesitate se cristalizeaz!ini ial sub forma unor func iuni "i a unor caracteristici (este vorba aici decaracteristicile de calitate, fiabilitate "i disponibilitate) prin care aceasta se define"tesub forma unui scop sau a unei utilit! i bine precizate.
 Precizia ridicat! de definire a func iunilor, a caracteristicilor "i a necesit! ilora"teptate de client determin! o probabilitate ridicat! ca produsul care le înglobeaz!s! satisfac! aceste necesit! i "i constituie o m!sur! a valorii de întrebuin are aprodusului.
 Necesitatea sau nevoia obiectiv! a func iunilor "i a caracteristicilor produsuluipoate fi exprimat! în mod explicit de clientul produsului sau poate fi descoperit! ca ocerin ! neexprimat!, dar a"teptat! imperativ sau previzional pe pia ! de cel interesatîn dezvoltarea acestuia. Satisfacerea necesit! ii sau utilit! ii primare sau prelucratesub forma unor func iuni "i caracteristici constituie, a"adar, una dintre dimensiunilede baza ale calit! ii unui produs. Se poate chiar considera c! în etapa de na"tere anecesit! ii produsului aceast! dimensiune se confund! aproape cu întregul conceptde calitate al produsului.
 Satisfacerea a$tept#rilor clientului $i a personalului organiza!iei. Înultimul timp „satisfacerea a"tept!rilor clientului” sau „orientarea spre client” sau„satisfac ia clientului” a devenit un concept care nu în pu ine cazuri a fost preluat ca o„politic! a organiza iilor”, dar satisfac ia clientului constituie de multe ori o stare despirit, o filozofie de abordare a calit! ii, o combina ie între speran !, realitate "idorin !.
 Satisfacerea a"tept!rilor clientului constituie deci mai mult un criteriu subiectivdecât riguros m!surabil, în aprecierea c!ruia este bine s! fie cunoscute câtevaaspecte comportamentale ale clientului:
 clientul este mereu nemul umit "i poate fi pierdut u"or; clientul caut! noul "i trebuie s! i se ofere produse noi în mod continuu clientul vrea s! fie implicat "i atunci este necesar ca el s! fie ascultat; clientul trebuie s! fie interpretat deoarece uneori nu are cuno"tin ele
 necesare pentru a spune ce dore"te; clientul este curios "i trebuie s! i se ofere informa ii despre produse,
 tehnologii folosite, situa ia organiza iei, chiar dac! la momentul respectiv nuare inten ii s! cumpere;
 clientul este exigent "i analizeaz! cu mult! aten ie valoarea ce i se ofer!.Starea de mul umire "i satisfacere a clientului nu este o stare continu!, ea
 sufer! modific!ri permanente "i deci este necesar! analiza schimb!rilor intervenitepentru identificarea a"tept!rilor noi ap!rute "i pentru îmbun!t! irea calit! ii
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 produselor în acest sens. Satisfacerea a"tept!rilor clientului sub acest aspect trebuieconexat! nivelului de cerere pentru produs (dorin ! plus decizie de cump!rare).
 Pentru m!surarea satisfac iei clientului s-au inventat tehnici de m!surare: aperforman elor (business performance), a calit! ii apreciate de clien i, a pozi iei fa !de concuren i etc. precum "i a unor programe de creare a satisfac iei "i chiar aîncânt!rii clientului (Prograrn Customer Satisfaction) [30].
 O dimensiune aparte a realiz!rii satisfac iei clien ilor o constituie gradul deimplicare în sus inerea produsului dup! vânzare (acordare garan ie, cunoa"tereaopiniei clien ilor referitoare Ia produs, interven ii service rapide, cunoa"tereadefec iunilor "i a problemelor care intervin în realizarea "i la între inerea produsului,documente tehnice facile "i la îndemâna clientului pentru între inere "i utilizare, piesede schimb etc.).
 La fel de important! este ob inerea satisfac iei personalului organiza ieirealizatoare a produsului. Acest aspect trebuie privit sub urm!toarele dimensiuni:
 personalul organiza iei realizatoare a produsului este primul client al calit! iiacestuia; aceast! calitate a produsului realizat Ie va aduce câ"tigul necesarsupravie uirii "i dezvolt!rii în continuare a activit! ilor lor;
 personalul organiza iei dobânde"te un sentiment de încredere "i ata"amentfa ! de organiza ie "i de obiectivele ei atunci când aceasta se impune pepia ! "i în contextul socio-politico-cultural local;
 personalul organiza iei percepe satisfac ia clien ilor externi, ceea ce îicreeaz! o mul umire "i o satisfac ie interioar! generat! de propria lujparticipare Ia aceast! calitate.
 Indiferent de metoda de m!surare folosit! sau de modul de interpretare,satisfacerea a"tept!rilor clientului "i a personalului organiza iei realizatoare aprodusului, chiar dac! subîn elege sau interfereaz! uneori "i cu satisfacereautilit! ilor care definesc produsul, trebuie privit! ca o dimensiune distinct! "i foarteimportant! a calit! ii produsului, iar îndeplinirii ei i se acord! ast!zi o importan !considerabil!.
 Conformitatea cu standardele $i cu specifica!iile tehnice aplicabile.Standardele sau specifica iile tehnice sunt documente elaborate în general princolaborarea tuturor p!r ilor interesate (beneficiar sau client, produc!tor, organismeguvernamentale) "i reflect! un anumit nivel de realizare a unui produs sau a uneigame de produse (tipuri, sorturi, m!rimi), metodele "i tehnicile de verificare aacestora precum "i reglement!ri de tehnic! general! (proiectare, toleran e,reglement!ri metrologice, desene etc.) care le sunt aplicabile. Prin func iiledescriptiv!, constructiv! "i selectiv! pe care le au, standardele constituie uninstrument pentru reducerea num!rului de modele, de produse sau de piese utilizate,fiind o pârghie a politicii de verificare a acestora, dar constituie totodat! "i un mijlocde îmbun!t! ire a calit! ii produselor, impunând (atunci când sunt referin e obligatorii)un nivel tehnic de realizare a acestora (care include de obicei nout! ile tehnico-"tiin ifice). Trebuie avute aici în vedere standardele care impun un nivel deosebit deridicat produselor din !rile de Vest (exemplu cele din seria ISO, pentru comunitateainterna ional!, cele din Uniunea European!, pentru Europa de Vest etc.).
 Un rol deosebit de important îl au standardele prin faptul c! precizeaz!caracteristicile de calitate ale produselor pe care produc!torul trebuie s! le realizeze"i pe care clientul se bazeaz! "i a"teapt! s! le reg!seasc! la utilizarea produsului,standardul fiind din acest punct de vedere limbajul comun dintre produc!tor "i client.De altfel, una dintre defini iile mai vechi ale calit! ii identifica no iunea de calitate aprodusului prin conformitatea cu standardul. Sub acest aspect, standardul poate ficonsiderat ca un sistem de prim nivel de conducere a calit! ii produsului. Standardelepot fi standarde de firma, de ramura, standarde na ionale "i interna ionale. Este
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 necesar ca produsul s! îndeplineasc! cerin ele standardelor aplicabile pie ei pe careurmeaz! a fi desf!cut "i utilizat. Deci identificarea standardelor aplicabile unui anumitprodus constituie una dintre cerin ele esen iale pentru activitatea de marketing.Informa iile referitoare la acest aspect trebuie s! constituie date de intrare înactivitatea de proiectare a produsului. Este necesar totodat! ca "i în documenta ia devânzare a produsului s! se specifice conformitatea acestuia cu standardele sauspecifica iile tehnice aplicabile. Conformitatea cu standardul sau specifica ia tehnic!aplicabil! constituie deci una dintre dimensiunile de baz! ale calit! ii produsului.
 Se poate considera c! aceast! fa et! a calit! ii este esen ial! la proiectareaprodusului precum "i Ia fabrica ia "i la verificarea conformit! ii acestuia. Dimensiuneaei este preponderent! în raport cu celelalte dimensiuni ale calit! ii îndeosebi înactivitatea de verificare a reperelor "i a produsului finit. Respectarea conformit! iiprodusului cu standardul de referin ! trebuie privit! "i sub aspectul r!spunderiijuridice pe care realizatorul acestuia trebuie s! "i-o asume.
 Conformitatea cu cerin!ele legale ale societ#!ii (reglement#ri, legi, regulietc.). Legile "i reglement!rile (de alt! natur!) constituie instrumente na ionale "iinterna ionale de referin ! care au scopul de a reglementa rela iile sociale, na ionalesau interna ionale în cadrul unei !ri, al unei comunit! i economice sau pe planinterna ional. Domeniul calit! ii produselor este unul dintre aspectele de interes dinacest punct de vedere, existând reglement!ri "i legi care definesc r!spundereajuridic! a realizatorului sau a vânz!torului de produse. Astfel, produc!torul trebuie s!-"i asume urm!toarele responsabilit! i:
 r!spunde pentru calitatea produsului din punct de vedere al conformit! iiacestuia cu standardul sau specifica ia tehnic! de referin ! precum "i cueventuale cerin e contractuale;
 r!spunde pentru certificarea calit! ii produsului (atunci când cerin ele pie eio cer "i prin marca de calitate a produsului) precum "i pentru livrareaprodusului înso it de documenta ie corespunz!toare (certificat deconformitate, de calitate, de garan ie, documenta ie de utilizare "i deîntre inere clar! "i explicit!, etichete care avertizeaz! asupra posibilelorpericole de utilizare etc.);
 r!spunde pentru acordarea unei garan ii legale, pentru func ionareacorespunz!toare a produsului în perioada de garan ie "i pentru
 interven ii rapide de corectare a deficien elor sau de înlocuire a produsuluiîn aceast! perioad!;
 r!spunde pentru faptul c! produsul nu încalc! normele "i reglement!rile deprotec ie a consumatorului pentru siguran a de utilizare "i func ionare aacestora precum "i pentru înc!lcarea legisla iei referitoare la protec iamediului "i a naturii (în timpul func ion!rii, Ia defectarea acestora sau dup!ie"irea din uz). Din acest punct de vedere, legisla ia interna ional! estedeosebit de sever!;
 r!spunde pentru asigurarea pieselor de schimb (atunci când este cazul)pentru întreaga durat! de via ! a produsului;
 r!spunde pentru pagubele provocate clientului sau unei a treia p!r i, caurmare a func ion!rii necorespunz!toare sau ca urmare a defect!riiprodusului;
 r!spunde pentru respectarea legisla iei comerciale de transport, dedesfacere, vamal!, concuren ial! etc.
 Toate aceste responsabilit! i revin produc!torului indiferent dac! înc!lc!rile auIoc din cauza unor neconformit! i de proiectare, de fabrica ie "i verificare, din cauzeobiective sau din neglijen !, cu voia sau f!r! voia acestuia. Termenul care define"teaceast! r!spundere juridic! a produc!torului în raport cu toate aceste aspecte se
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 nume"te liabilitate asupra produsului, în ultimul timp existând dezvolt!ri ale acesteino iuni înspre includerea în cadrul ei a conceptului de valoare a pl!cerii de utilizare aprodusului sau de „wellness” (starea de bine). Având în vedere toate aceste aspecte,conformitatea produsului cu cerin ele legale ale societ! ii reprezint! de asemeneauna dintre dimensiunile importante ale calit! ii produsului.
 Disponibilitatea produsului la termenul $i cantitatea solicitate $i la unpre! competitiv. Criteriile de alegere a furnizorilor au avut în vedere, mult înainteacriteriilor pur calitative (de conformitate) modul în care furnizorul respecta termenul,cantitatea solicitat! "i un pre competitiv. O colaborare „de calitate” avea în vedere înmod primordial aceste aspecte. Evolu ia sistemelor calit! ii a dus la tehnici "i metodede evaluare, cotare "i selectare a furnizorului, printre criteriile importante situându-seaspectele: pre competitiv, respectare termene "i cantit! i contractate. Introducereaconceptului de fabrica ie „just în time” (JIT) "i orientarea spre metode de optimizare astocurilor au f!cut s! creasc! accentul pus pe furnizorii flexibili, gata oricând s! sealinieze cerin elor de a livra Ia timp cantitatea contractat!. Nu este necesar s!insist!m în mod deosebit asupra importan ei pre ului competitiv - care reflect! pe dealt! parte, "i modul în care furnizorul ine sub control costurile calit! ii (îndeosebiCosturile defectelor interne "i externe). Dezvoltarea rela iilor dintre furnizor - client însensul parteneriatului (aspect pus în eviden ! pentru prima dat! în cadrul conceptuluiCWQC - Company Wide Quality Control) a f!cut ca aspectele: pre competitiv,respectare termene "i respectare cantit! i contractuale s! fie elemente de baz! aleunei colabor!ri de calitate. în acest sens, am considerat un produs îndepline"tecerin ele de calitate dac! este livrat la un pre competitiv, dac! este livrat la termenulsolicitat de client "i dac! este livrat la cantitatea solicitat! contractual.
 Ob!inerea produsului în condi!iile unui profit corespunz#tor. Unul dintrecriteriile de performan ! ale organiza iei îl reprezint! f!r! îndoial! profitul (P) carem!soar! în bani eficien a prin diferen a dintre veniturile totale (V) ale organiza iei "icosturile totale (C).
 Realizarea profitului reprezint! condi ia de supravie uire a organiza iei, reflect!eficien a "i flexibilitatea acesteia "i, f!r! îndoial!, gradul de atractivitate pentruinvestitorii "i ac ionarii societ! ii. Profitul este privit totodat! ca o func ie diferen !dintre func ia veniturilor "i func ia costurilor care au ca variabile pre ul "i cantitateavândut! (productia vândut!). Multe organiza ii î"i propun chiar obiective demaximizare a profitului (aceasta fiind îndeosebi una dintre politicile manageriale aleorganiza iilor din SUA). Am considerat "i acest aspect ca o dimensiune a calit! iiprodusului, întrucât un produs de calitate înseamn! beneficiari satisf!cu i, în acestcaz beneficiarul calit! ii produsului fiind chiar organiza ia produc!toare al c!rei gradde satisfac ie îl putem m!sura prin indicatorul profitabilit! ii. În acest mod am extinsclien ii unui produs "i deci beneficiarii calit! ii acestuia, incluzând al!turi de utilizatoriidirec i "i organiza ia realizatoare a produsului, cu întregul ei areal de manifestare "iinterac iuni "i care are de câ"tigat direct "i indirect în raport cu calitatea produsului.Putem deci conchide c! ob inerea produsului în condi ii de profit reprezint! o alt!dimensiune important! a calit! ii produsului, dimensiune vital! pentru primulbeneficiar al calit! ii acestuia: organiza ia care îl realizeaz!.
 Ob!inerea unui produs cu caracteristici de calitate mai performante decâtcele concurente (avantaj concuren!ial). Se poate considera c! înc! din etapa dena"tere a nevoii pentru un anumit produs se are în vedere o compara ie "i seurm!re"te o dep!"ire a caracteristicilor unor produse echivalente întrucâtva.
 Aceast! competi ie continu! s! se manifeste pe tot parcursul realiz!riiprodusului, accentuându-se în mod deosebit în etapa de desfacere pe pia ! aacestuia. Realizatorul produsului caut! continuu s! ob in! Câ"tiguri în raport cu
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 concuren a, caut! s! îndeplineasc! cerin ele clientului, dar cu un plus deperforman ! fa ! de produsele realizate de organiza iile concurente.
 Acest aspect, care se poate considera c! induce sentimente "i st!ricompeti ionale în toate activit! ile implicate în realizarea produsului "i prin care seurm!re"te un plus de eficien ! în activit! i "i un plus de performan ! în caracteristicilede calitate ale produsului, poate fi considerat ca o alt! dimensiune a calit! ii, deosebitde important! "i de actual! în contextul concuren ial al pie elor libere de ast!zi.
 Ob!inerea produsului în cadrul unui sistem formal de !inere permanent#sub control a calit#!ii. Sistemele calit! ii au ap!rut "i s-au dezvoltat în primul rândtocmai pentru a da încredere "i siguran ! clientului c! furnizorul are capacitatea de arealiza produsul în mod permanent la nivelul caracteristicilor de calitate prev!zute înstandardele sau specifica iile tehnice~a1e acestuia. Eficien a acestor sisteme apropulsat în prim pian economic societ! ile care au ob inut succese în implementareareal! a lor. Orientarea activit! ilor "i realizarea produsului în cadrul unui sistem alcalit! ii este apreciat!, pe de alt! parte, "i prin politicile guvernamentale care auinstituit în acest sens premii na ionale sau interna ionale ale calit! ii (exemple:Premiul „Deming” în Japonia, Premiul „Malcolm Baldrige” în SUA, Premiul Europeanal Calit! ii în Uniunea European! ".a.). Toate aceste aspecte au f!cut ca în ultimultimp s! se produc! o orientare masiv! a clien ilor înspre produc!torii care "i-audemonstrat formal eficacitatea "i eficien a sistemului calit! ii în fa a organismelor decertificare sau a auditorilor societ! ii client, ace"tia din urm! acordând prioritateexplicit! furnizorilor din aceast! categorie "i excluzând aproape colaborarea cuceilal i.
 Concluzionând, am considerat c! ob inerea produsului într-un Sistem formalde inere sub control a calit! ii constituie de fapt o alt! dimensiune a calit! ii acestuia,dimensiune care devine pe zi ce trece din ce în ce mai hot!râtoare.
 Într-o reprezentare simbolic!, apare calitatea produsului în raport cu cerin eleprecizate mai sus.Conform celor men ionate anterior, în figura 1.6 se constat! c!, în fapt, conceptul decalitate global! concuren ial! poate fi asociat fiec!rei etape din ciclul de via ! alprodusului, începând cu na"terea sa, când se identific! "i se definesc func iunile "icaracteristicile corespunz!toare necesit! ilor Iui de utilizare, continuând cuconceperea proiectului, realizarea prototipului, testarea lui, dezvoltarea seriei zero,realizarea fabrica iei de serie, distribuirea pe pia a, promovarea "i extindereadistribuirii, utilizarea, între inerea, repararea (când este cazul) "i, în cele din urm!,retragerea.
 Dup! cum s-a v!zut, s-au identificat opt dimensiuni (în fapt, opt obiective)care, luate "i îndeplinite împreun!, constituie ceea ce semnific! ast!zi calitatea unuiprodus. Integrarea caracteristicilor de calitate corespunz!toare celor opt dimensiuni(obiective) pe întreg ciclul de via ! al produsului redimensioneaz! în mod globalconceptul de calitate.
 Aspectul de globalitate al calit! ii este important întrucât eviden iaz!abordarea "i implicarea în realizarea acesteia atât a factorilor mediului externorganiza iei, cât "i a factorilor interni acesteia.
 Plecând de la aceste aspecte "i accentuând latura de avantaj concuren ial,extrem de important! ast!zi în contextul pie elor libere, am introdus termenul decalitate global! concuren ial! (CGC), sintagm! expresiv! a ceea ce trebuie s!reprezinte ast!zi calitatea unui produs precum "i a modului în care ea trebuieîn eleas! "i abordat! de c!tre creatorii de produse.
 Viziunea de CGC reprezint!, a"adar, modul de satisfacere global! a cerin elor"i a"tept!rilor tuturor factorilor implica i într-un fel sau altul în ciclul de via ! atprodusului, în elegând prin aceasta inclusiv etapa ini ial! de studiu "i dezvoltare a

Page 28
                        

29
 produsului, cea de utilizare, precum "i cea de retragere din utilizare "i revalorificare acomponentelor acestuia.
 Fig.1.6. Dimensiunile calit! ii globale concuren iale
 În sensul celor precizate mai sus, CGC devine un concept strategic, carepermite ob inerea sistematic! a unei valori a produsului pe întregul ciclu de via ! alacestuia, a"a cum aceasta este a"teptat! de clien i "i de furnizori "i în conformitatecu cerin ele fiec!rei p!r i interesate "i implicate în ciclul de via ! al produsului (clien i,produc!tor, sub-furnizori, concuren i, organisme de protec ie a consumatorilor "i amediului, organisme juridice, organisme administrative "i guvernamentale, organismede certificare a calit! ii etc.), to i ace"tia integrându-se în cadrul unui sistem global încontextul c!ruia se manifest! în mod dominant principiul rela ional de tipul „câ"tigpentru fiecare”.Întreb!ri recapitulative:
 1. Ce semnifica ie da i termenului de „calitate”?2. În ce const! evolu ia în timp a calit! ii?3. Care sunt semnifica iile moderne ale calit! ii?4. În ce const! principiile managementului calit! ii?5. Ce semnifica ie are sintagma „managementul calit! ii”?6. Prezenta i, sintetic, semnifica ia conceptului de „calitate global!
 concuren ial!”?7. Comenta i dimensiunile calit! ii globale concuren iale?
 Teste gril! pentru autoevaluare:
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 1. Termenul de „calitate” vizeaz! preocup!rile:A. prestatorului (produc!torului) de servicii;B. clientului cump!r!tor;C. unui alt agent economic, neimplicat în rela ie;D. ale unui client poten ial.
 2. Factorii importan i ai succesului unei organiza ii sunt:a. calitatea;b. capacitatea de adaptare la pia !;c. automatizarea produc iei;d. politica salariilor reduse.A (a, b, c); B (a, d); C (a, b, c, d); D (d)
 3. Calitatea, într-o nou! viziune, este definit! ca:A. m!sura în care un ansamblu de caracteristici implicite satisface cerin e;B. procent al vânz!rilor pe pia !;C. suma absolut! a serviciilor comercializate într-o perioad!;D. suma a"tept!rilor poten ialilor clien i.
 4. Managementul calit! ii are drept principii:a. orientarea c!tre client;b. implicarea personalului;c. abordarea managementului ca sistem;d. îmbun!t! irea continu!.A (a, b, c); B (a, b, c, d); C (a, b); D (d)
 5. Dimensiunile calit! ii globale concuren iale pot fi:A. serviciul satisface o necesitate, o utilitate sau un scop bine definit;B. satisfacerea a"tept!rilor clientului "i a personalului organiza iei;C. orientarea unui serviciu (produs) cu caracteristici mai performante decât
 cele concurente (avantaj concuren ial);D. toate la un loc.
 Bibliografie:1. Suciu Octavian, Oprean Constantin (2007), Calitatea global! concuren ial!,
 Editura AGIR, Bucure"ti, pg.11-87.2. Brakhahn Wilhelm, Vogt Ulrike (1998), ISO 9000 pentru servicii, Editura
 tehnic!, Bucure"ti, pg.11-22.
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 Capitolul 2
 Calitatea $i standardele calit#!ii serviciilor în condi!iilecompeti!iei interna!ionale
 Obiective:• autonomizarea semnifica iei calit! ii pentru prestatorii de servicii;• conturarea coordonatelor unei organiza ii calificate;• delimitarea managementului calit! ii;• identificarea cerin elor standardelor de calitate;• prefigurarea diferen elor între standardele ISO 9001, 9002, 9003.
 Rezumat: Calitatea unui serviciu este greu de definit. Calitatea nu se refer!exclusiv la produsul sau serviciul unei firme, ci la întreg universul rela iilor clientuluicu firma respectiv!. Calitatea nu este ceva absolut, ci acel mod de a o defini prinfixarea unor standarde individuale de calitate.
 Termeni cheie: calitatea serviciilor, managementul calit! ii serviciului,planificarea calit! ii, controlul calit! ii, standardele calit! ii.
 2.1. Calitatea
 2.1.1. Ce este calitatea pentru prestatorii de servicii ?
 No iunea de calitate este definit! în cele mai diverse moduri, în func ie deelementele particulare. $i mai dificil este s! define"ti calitatea unui serviciu. Învorbirea curent!, calitatea este asociat! celor mai bune performan e:
 „Made in Germany” “Firma noastr! se oblig! fa ! de calitate” “Calitatea înaintea cantit! ii” “Calitatea nu este totul, dar f!r! calitate totul este în zadar”.
 Aceste sloganuri exprim! o înalt! con"tiin ! a valorii. Totu"i, calitatea nu esteceva absolut: cine m!nânc! un hamburger într-un fast-food are anumite a"tept!rilegate de calitate, care sunt satisf!cute dac! hamburger-ul este pe gustul s!u.Fire"te, cine î"i dore"te un meniu sofisticat preparat de un buc!tar renumit va g!sisatisfac ie dac! va merge de pild! la Heinz Winkler în Aschau.
 În ambele cazuri, serviciul este perceput ca fiind de calitate, de"i pe niveluricomplet diferite.
 Acest fapt ilustreaz! dou! aspecte: în primul rând faptul c! în cele din urin!clientul este cel care stabile"te calitatea. Atunci când a"tept!rile sale suntsatisf!cute, fie ele de natur! obiectiv! sau subiectiv!, el apreciaz! calitateaprodusului (no iunea de calitate din perspectiva clientului). În al doilea rând esteevident c! trebuie s! vorbim de calitate pe niveluri diferite "i pentru diferite clase debunuri (no iunea de calitate din perspectiva produsului). Nu exist! calitate pur "isimplu. In sfera serviciilor, calitatea definit! din perspectiva clientului joac! un rolcentral. Aici percep ia clien ilor este în prim plan (a se vedea Bruhn 1991, pag. 24).Consumatorul apreciaz! calitatea serviciului prestat dup! criterii subiective, pe care"i le formeaz! el însu"i. Spre deosebire de produsele materiale, evaluarea calit! iiunui serviciu poate fi definitivat! numai dup! consumarea Iui.
 O alt! defini ie a calit! ii este dat! de standardul ISO 8402, care "i el apar ineseriei 9000. Prin calitate se în elege ansamblul caracteristicilor unei entit! i caredetermin! capacitatea ei de a satisface cerin e exprimate "i implicite. Aceast!defini ie face abstrac ie de valoare, no iunea de calitate devenind concret! numai
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 prin asocierea de propriet! i "i caracteristici. Calitatea în sensul de mai sus nu estealtceva decât conformitatea cu anumite caracteristici impuse sau convenite. În celedin urm!, clientul este cel care decide asupra calit! ii serviciului prestat. Evaluarea luipoate fi atât subiectiv!, cât "i obiectiv! sau o combina ie a celor dou!.
 Legat de cele de mai înainte, no iunea de „caracteristic!” se define"te ca„proprietate pe baza c!reia se produce identificarea "i diferen ierea entit! ilor.Entitatea reprezint! obiectul material sau imaterial supus examin!rii. Aceastaînseamn! c! toate caracteristicile de calitate specificate sau cele expres precizatetrebuie s! se încadreze în limitele stabilite. Accentul cade pe totalitateacaracteristicilor. Concluzia este: calitatea nu se refer! exclusiv Ia produsul sauserviciul unei firme, ci la întreg universul rela iilor clientului cu firma respectiv!.Aceasta include de exemplu comportamentul unei telefoniste, forma "i transparen aofertei, presta ia portarului de Ia intrare, tratarea reclama iilor clien ilor "i multe alteaspecte.
 Calitatea nu este ceva absolut, ci ea trebuie definit! prin fixarea unorstandarde individuale de calitate. În acest sens, este esen ial s! se comunice "i apois! se ajung! la o armonizare între ceea ce în elege prin calitate prestatorul deservicii, ceea ce i se promite clientului, ceea ce a"teapt! unul, respectiv diferi i clien i"i în fine ceea ce într-adev!r se realizeaz!.
 2.1.2. Ce înseamn# c# o întreprindere este calificat#?
 Calitatea produselor "i serviciilor depinde direct de calificarea firmeiproduc!toare. Prin aceasta se în elege poten ialul întreprinderii de a satisfacecerin ele de calitate ale pie ei "i de a atinge obiectivele specifice de calitate derivatedin acestea, în toate fazele cre!rii unui produs. Poten ialul firmei const! în principaldin resursele financiare, tehnice, organizatorice "i de personal de care dispune.
 Aceste premise fundamentale asigur! întreprinderii capacitatea de a proiecta,a achizi iona, produce "i asigura service pentru produsele "i serviciile sale la nivelulcerin elor "i a"tept!rilor clien ilor. Ele mai sunt numite "i „opera ionalitate”. Unprestator de servicii poate face dovada calific!rii sale numai simultan cu prestareaserviciului, spre deosebire de ofertantul industrial care poate prezenta oricând spretestate un produs finit.
 Cre"terea preten iilorclien ilor:- service mai bun- performan e mai bune- pre mai mic- cre"terea complexit! ii
 Exacerbarea concuren ei:- cre"terea presiunii costurilor- reducerea duratei ciclurilor
 de inovare- tehnologie de vârf- interna ionalizarea
 ServiciiProduseProcese
 Obiective strategice alefirmei:- cre"terea calit! ii- Hohe Marktakzeptan- Cre"terea eficien ei- Imaginea firmei
 Prevederi legale:- protec ia muncii- protec ia mediului- r!spunderea juridic!
 pt.produs- standarde / directive
 Fig.2.1. Cauze ale cre"terii cerin elor calit! ii
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 Pentru evaluarea calific!rii unei firme trebuie introduse o serie de criterii(fig.4). Ponderea acestor criterii este relativ!, depinzând de exigen ele "i strategiafirmei.
 2.1.3. No!iuni de managementul calit#!ii
 În strâns! leg!tur! cu seria de standarde ISO 9000 este standardul ISO 8402„Managementul calit! ii "i asigurarea calit! ii - vocabular”. Obiectivul acestuia este s!defineasc! no iunile din sfera calit! ii, s! le grupeze dup! criterii logice "i s! Ienormeze. În continuare vor fi redate pe scurt câteva dintre no iunile importante, restulurmând a fi discutate în capitolele corespunz!toare ale acestei c!r i. Esterecomandabil ca în timpul studierii standardelor ISO 9000 s! consulta i defini iile dinvocabularul ISO 8402.
 Politica în domeniul calit! ii
 Obiective "i orient!ri generale ale unei organiza ii în ceea ce prive"te calitatea,a"a cum sunt exprimate oficial de nivelul superior al managementului.
 Managementul calit! ii
 Ansamblul activit! i lor func iei generale de management care determin!politica în domeniul calit! ii, obiectivele "i responsabilit! ile "i Ic implementeaz! încadrul sistemului de managementul calit! ii prin instrumente ca planificarea,controlul, asigurarea "i îmbun!t! irea calit! ii.
 Planificarea calit! ii
 Activit! ile prin care se stabilesc obiectivele "i condi iile referitoare Ia calitate "iIa aplicarea elementelor sistemului de managementul calit! ii.
 Controlul calit! ii
 Tehnicile "i activit! ii cu caracter opera ional care sunt utilizate pentrusatisfacerea condi iilor referitoare la calitate.
 Asigurarea calit! ii
 Ansamblul activit! ilor planificate "i sistematice implementate în cadrulsistemului de managementul calit! ii "i care trebuie prezentate "i demonstrate atâtcât este necesar pentru furnizarea încrederii corespunz!toare c! o entitate vasatisface condi iile referitoare Ia calitate.
 Sistem de managementul calit! ii
 Structura organiza ional!, responsabilit! ile, procedurile, procesele "iresursele necesare pentru transpunerea în practic! a managementului calit! ii.
 2.2. Standardele calit! ii
 2.2.1. Standardizarea interna!ional#
 ISO semnific! „International Organization for Standardization (Organiza iaInterna ional! de Standardizare). Ea este o federa ie mondial! ai c!rei membri suntreprezentan i ale"i din aproape o sut! de organiza ii na ionale de standardizare.Fiecare organism membru al ISO reprezint! organiza ia de standardizare din ara deorigine. Din fiecare ar! este acceptat ca membru un singur organism. Germania estereprezentat! de DIN, das Deutsche Institut für Normung e.V., Austria deÖsterreichische Normungsinstitut (ON) iar Elve ia de Schweizerische Normen-vereinigung (SNV).
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 ISO este compus din 182 comitete tehnice "i 633 subcomitete, fiecare comitetavând competen a "i responsabilitatea unui proiect de standardizare. Secretariatulcentral al ISO cu sediul în Genf coordoneaz! activitatea comitetelor.
 ISO are ca obiectiv dezvoltarea standardiz!rii "i facilitarea schimbuluiinterna ional de m!rfuri "i servicii. Rezultatele activit! ii ISO sunt publicate sub formastandardelor interna ionale, ghidurilor "i altor documente similare.
 2.2.2. Evolu!ia $i importan!a actual# a familiei ISO 9000
 ISO 9000 este rezultatul unui îndelungat proces de evolu ie, care î"i areînceputul în anii SO în SUA. Cre"terea cerin elor de calitate în domeniul militar acondus la primele reglement!ri de asigurarea calit! ii. Acestea con ineau condi iireferitoare la implementarea "i controlul m!surilor de asigurarea calit! ii. structurate"i formulate dup! principiul aplicabilit! ii practice. Inten ia acestor reglement!ri a fostîmbun!t! irea performan elor calitative ale întreprinderilor. In decursul timpului aap!rut o întreag! serie de norme de asigurarea calit! ii, la nivelul firmelor, ramurilorindustriale "i apoi cu o arie extins! de aplicabilitate, culminând cu adoptarea în 1987a seriei de standarde ISO 9000. În 1993 a fost publicat ghidul ISO 9004-2, conceputspecial pentru servicii.
 Standardele din familia ISO 9000 au exercitat pe plan mondial o mareinfluen ! asupra introducerii sistemelor de managementul calit! ii. Aceste standarde,elaborate de Technical Committee TC 176 (forul german corespondent esteNormenausschuß Qualitätsmanagement, Statistik und Zertifizierungsgrundlagen-1)au fost traduse "i publicate ca standarde na ionale în aproape 100 de !ri. Sistemelede managementul calit! ii elaborate dup! seria de standarde ISO 9000 au cunoscutîn scurt timp o enorm! r!spândire interna ional!. La sfâr"itul lui mai 1996, înGermania ob inuser! certificarea aproximativ 10 000 de întreprinderi. Tot la aceadat! 85 000 de firme europene "i peste 145 000 de firme din întreaga lume seputeau mândri cu ob inerea unui certificat ISO (a se vedea „S0S aktuell”, iunie 1996).
 Certificarea (lat.certum facere: a face cert) înseamn! confirmarea unui sistemde managementul calit! ii specific firmei de c!tre un ter independent, de regul! osocietate de certificare, pe baza seriei ISO 9000.
 Putem afirma c! seria ISO 9000 este cel mai r!spândit model de conducere aîntreprinderii. Acceptarea universal! de care se bucur! standardul se datoreaz! întrealtele faptului c! formuleaz! numai cerin ele pe care trebuie s! Ie îndeplineasc! unsistem de management calit! ii. Modul de transpunere în practic! este l!sat Ialatitudinea firmelor. Prin aceasta, reglement!rile pot fi utile oric!rei întreprinderi sauorganiza ii, indiferent de m!rimea ei sau de bran"a în care activeaz!. Nu numai înEuropa, ci în întreaga lume se observ! tendin a firmelor prestatoare de servicii de aimplementa un sistem de managementul calit! ii "i de a ob ine certificarea.
 2.3. Seria ISO 9000
 2.3.1. Obiective
 Familia ISO 9000 reprezint! o grup! de standarde pentru sisteme demanagement, spre deosebire de restul standardelor cunoscute, preponderenttehnice. Ideea de baz! a fost trasarea unui drum care s! duc! la formareacompeten ei "i a încrederii în poten ialul calitativ al firmei (prestatoare de servicii).Clientul se poate baza pe faptul c! prestatorul, adic! în accep iunea standarduluifurnizorul, poate îndeplini efectiv cerin ele sale de calitate pentru produsul sauserviciul respectiv. Cu aceasta devine limpede c! în centrul tuturor activit! ilor se afl!
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 satisfac ia clientului. Cerin ele "i indica iile standardului contribuie la atingereaacestui obiectiv fundamental (fig.2.2).
 Definirea "i urm!rireaobiectivelor calit! ii
 Reglementareacompeten elor
 (Responsabilitate "iautoritate)
 Crearea unei structuriorganiza ionale "i a unor
 proceduri
 Calificarea angaja ilor"i instrumentelor
 Obliga ia dedocumentare a
 metodelor "i rezultatelor
 Reglementareametodelor "iproceselor
 Fig. 2.2. ISO 9000 are ca scop satisfac ia clien ilor
 Standardele con in atât cerin e pe care trebuie s! la îndeplineasc! sistemelede managementul calit! ii, cât "i recomand!ri. Elementele sistemului demanagementul calit! ii urm!resc:
 definirea unei politici "i unor obiective în problema calit! ii; stabilirea unei structuri organiza ionale "i a unor proceduri clare;
 reglementarea competen elor; documentarea sistemului de managementul calit! ii; atragerea resurselor; calificarea personalului; m!suri corective "i preventive; audit intern; analiza "i evaluarea sistemului de managementul calit! ii.
 Aceste elemente alc!tuiesc scheletul pe care firmele construiesc într-un moddependent de cuno"tin ele, scopurile ."i particularit! ile lor. Standardele descriunumai ce trebuie s! se realizeze cu ajutorul elementelor sistemului de managementulcalit! ii, nu "i modul cum trebuie firmele s! procedeze pentru transpunerea înpractic! a acestor elemente. O atât de mare diversitate de firme implic! o tot atât demarc diversitate de sisteme de managementul calit! ii. Nu de o hain! dinsupermarket este nevoie, ci de un costum de comand!, iar acesta se potrive"tenumai celui pentru care a fost croit.
 2.3.2. Structura familiei ISO 9000
 Structura familiei ISO 9000 const! în principiu din urm!toarele elemente:1. Ghiduri pentru utilizarea "i interpretarea standardelor (toate p!r ile
 standardului ISO 9000).2. Modele de referin ! pentru sistemele de managementul calit! ii (IS0 9001,
 9002, 9003).3. Standarde pentru managementul calit! ii "i elemente ale unui sistem de
 managementul calit! ii (toate p!r ile din ISO 9004).În figura 2.4 este ilustrat! structura familiei ISO 9000 (august 1994).Familia de standarde ISO 9000 con ine atât prevederi obligatorii, cât "i
 facultative. Ghidurile ISO 9000 "i 9004 cu sec iunile lor se axeaz! pe recomand!ri, întimp ce modelele de asigurarea calit! ii / managementul calit! ii ISO 9001- 9003trebuie în elese ca obligatorii în situa ii contractuale "i în cazul certific!rii.
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 ISO 9000Ghid pentru selec ia "iutilizarea standardelor pentrumanagementul calit! ii "iasigurarea calit! ii
 ISO 8402Managementul calit! ii "iasigurarea calit! ii.Vocabular ISO 9001
 Model pentru asigurareacalit! ii în proiectare,dezvoltare, produc ie, montaj "iservice
 ISO 9002Model pentru asigurareacalit! ii în produc ie, montaj "iservice
 ISO 9004Managementul calit! ii "ielemente ale unui sistem demanagementul calit! ii. Ghid ISO 9003
 Model pentru asigurareacalit! ii în inspec ie "i încerc!rifinale
 Fig.2.3. Familia ISO 9000
 2.3.3. Ghidul ISO 9000 pentru selectarea $i utilizarea standardelor
 ISO 9000-1 este un ghid general pentru selectarea "i utilizarea întregii serii9000, care prezint! corela iile dintre toate aceste standarde "i modul în care seaplic!, descrie concepte fundamentale "i care este completat de alte ghiduri specificeutilizatorilor.
 ISO 9000-2 este un ghid care expune corela iile dintre standardele IS0 9001,ISO 9002 "i ISO 9003, con ine explica ii "i serve"te Ia interpretarea lor.
 Sec iunile i "i 2 faciliteaz! în elegerea "i utilizarea standardelor din familia ISO9000. Ele sunt utile, printre altele, la selectarea dintre cele trei standarde (ISO9001/2/3) a aceluia dup! care poate fi ob inut! certificarea unui anumit sistem demanagementul calit! ii.
 ISO 9000-3 serve"te Ia explicarea utiliz!rii standardului ISO 9001 pentrudezvoltarea, livrarea "i între inerea software-ului în toate fazele producerii "i utiliz!riilui. precum "i pentru activit! ile conexe.
 ISO 9000-4 serve"te la explicarea standardelor din perspectiva utiliz!rii înmanagementul programului de dependabilitate.
 2.3.4. Modele de referin!#
 Modelele de referin ! ale sistemului de managementul calit! ii (IS0 9001,9002, 9003) trebuie privite din unghiul beneficiarului, eventual din perspectiva uneisitua ii contractuale. Aceasta reiese de exemplu din faptul c! firma care urm!re"teimplementarea unui sistem de managementul calit! ii este denumit! în standardfurnizor. Rela ia client - furnizor st! în prim-plan.
 Modelele de referin ! au scopul de a asigura încrederea clien ilor în sistemulde managementul calit! ii al furnizorului. Ele servesc prezent!rii externe "i formeaz!baza pentru certificare. Deosebirile de con inut deriv! din num!rul etapelorprocesului care sunt tratate în cadrul lor.
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 2.3.5. Diferen!e între standardele ISO 9001, 9002, 9003
 Cel mai cuprinz!tor model îl constituie ISO 9001: „Model pentru asigurareacalit! ii în proiectare, dezvoltare, produc ie, montaj "i service. Acest standard prezint!un model de referin ! care con ine 20 de elemente de managementul calit! ii (a sevedea tabelul 2). El cuprinde toate fazele cre!rii produsului sau serviciului, de laproiectare "i execu ie pân! ia utilizarea de c!tre client. Acest standard cuprinde înspecial specifica ii pentru întreprinderile care proiecteaz!, execut! "i distribuie unprodus (serviciu) propriu sau onoreaz! o comand! a clien ilor. Faptul c! pentruprestatorii de servicii inova ia "i extinderea permanent! a paletei ofertei esteesen ial! are drept consecin ! utilizarea mai frecvent! a acestui model în compara iecu celelalte dou!, un criteriu hot!râtor pentru alegerea acestui standard estedezvoltarea de produse destinate pie ei (v. ISO 9001, 3.1, nota 4) - adic! a acelorproduse destinate ob inerii de profit prin intermediu schimbului comercial - "i nudezvoltarea de produse "i / sau procese destinate nevoilor proprii; de exemplu:
 universitate introduce un nou curs sau o nou! specializare un arhitect proiecteaz! o cas! pentru a satisface nevoia de spa iu locativ a
 clien ilor s!i într-o firm! de software este scris un nou program pentru computer un consultant concepe un program pentru rezolvarea problemelor cu care
 se confrunt! clien ii s!i un prestator de servicii în domeniul securit! ii proiecteaz! un nou concept
 de securitate pentru un aeroport.Din aceste exemple deducem c! firma poate fie s! realizeze produse - servicii
 conform anumitor specifica ii ale clien ilor, fie s! creeze produse pentru unconsumator anonim.
 ISO 9002 este un „Model pentru asigurarea calit! ii în produc ie, montaj "iservice "i con ine comparativ cu ISO 9001 numai 19 elemente de managementulcalit! ii. Elementul „controlul proiect!rii nu este luat în considerare (v. tabeiul 2).Acest standard este conceput pentru firmele care nu realizeaz! proiectareaproduselor lor, ca de exemplu - o firm! de comer specializat! în desfacereaproduselor finite,
 ISO 9003 „Model pentru asigurarea calit! ii în inspec ii "i încerc!ri finale estedestinat întreprinderilor care î"i propun atestarea sistemului lor de managementulcalit! ii numai referitor ia inspec iile "i încerc!rile finale. El cuprinde 16 elemente demanagementul calit! ii, neluând în considerare elementele controlul proiect!rii,aprovizionare, controlul proceselor "i service (v. tabelul 2). Acest modei are o sfer!de utilizare restrâns! "i nu este recomandabil, unul dintre argumente fiind c!elementul „aprovizionare” nu este inclus. Performan ele unei întreprinderi sunt datetocmai de cea mai slab! verig! a lan ului de procese. Exist! pu ine firme care nu auun proces de aprovizionare. Dac! o firm! are un astfel de proces, atunci din motiveleenun ate el trebuie s! se reg!seasc! în sistemul de managementul calit! ii. În sferaserviciilor acest standard poate fi aplicat de exemplu la - institute de etalonare "ilaboratoare de încercare.
 Cele trei modele ISO 9001, 9002, 9003 stabilesc ce se cere "i va trebuidemonstrat pentru fiecare dintre elementele de managementul calit! ii. Întreprinderilecare decid s!-"i elaboreze sistemul de managementul calit! ii dup! unul din cele treimodele stabilesc cum vor îndeplini aceste cerin e.
 2.3.6. Compara!ie între modelele de referin!#
 În tabelul 2.1 este descris! structura modelelor de referin ! "i sunt marcatediferen ele dintre ele.
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 Tabelul 2.1Compara ie între modelele de referin !
 Nr.crt.
 Denumirea elementelor de managementul calit! iiISO9001
 ISO9002
 ISO9003
 4.1 Responsabilitatea managementului + + -4.2 Sistemul de managementul calit! ii + + -4.3 Analiza contractului + + +4.4 Controlul proiect!rii + 0 04.5 Controlul documentelor "i datelor + + +4.6 Aprovizionare + + 04.7 Controlul produsului fumizat de client + + +4.8 Identificarea "i trasabilitatea produsului + + -4.9 Controlul proceselor + + 04.10 Inspec ii "i încerc!ri + + -4.11 Controlul echipamentelor de inspec ie, m!surare "i
 încercare+ + +
 4.12 Stadiul inspec iilor "i încerc!rilor + + +4.13 Controlul produsului neconform + + -4.14 Ac iuni preventive "i corective + + -4.15 Manipulare, depozitare, ambalare, conservare "i
 livrare+ + +
 4.16 Controlul înregistr!rilor calit! ii + + -4.17 Audituri interne ale calit! ii + + -4.18 Instruire + + -4.19 Service + + 04.20 Tehnici statistice + + -Semnifica ia simbolurilor
 + cerin ! strict!- cerin ! mai pu in strict!0 element de managementul calit! ii absent
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 Capitolul 3
 ISO 9001 – Obiective, con!inut, implementare
 3.1. No iunile trebuie clar definiteÎn capitolul 3 din ISO 9001 se define"te no iunea de produs ca rezultatul
 activit! ilor "i proceselor. Pentru prestatorii de servicii, no iuni ca produc ia, montajul,service-uI "i încercarea final! ridic! semne de întrebare asupra modului deinterpretare. Pentru o mai bun! în elegere a prevederilor standardului este de odeosebit! importan ! pentru fiecare firm! prestatoare de servicii definirea mai întâi ano iunii de produs. Este vorba de „oferta de produs” (v. ISO 9001 nota 4), a"a cumarat! "i exemplele din tabelul 3.1.
 Alte exemple de organiza ii tipice prestatoare de servicii se g!sesc în ISO9004-2, anexa A.Întreprinderile productive presteaz! servicii de uz intern sau extern în cadrulactivit! ilor lor de marketing, produc ie "i livrare "i mai ales în cadrul serviciilor pre- "ipost-vânzare.
 Tabelul 3Organiza iile prestatoare de servicii trebuie s!-"i defineasc! “propria” ofert! de
 produs
 Organiza iaprestatoarede servicii
 Oferta de produsBeneficiar /
 Client
 Universitate Organizare de cursuri, seminarii, preg!tire profesionaI! StudentSpital Consulta ii, opera ii. tratament, terapie PacientConsultan !de afaceri
 Organizare, consultan ! în resurse umane, "colarizare Client
 Banc! Credite, depozite, pl! i, hârtii de valoare, afaceri decomer exterior, administrarea patrimoniului, intermedieremobiliar!
 Client
 Laborator deîncercare
 Încerc!ri de protec ia mediului, controlul alimentelor,elaborarea mijloacelor de încercare
 Client
 Serviciu deprotec ie "i paz!
 Protec ia personal!, protec ia unui obiectiv Client /Obiectiv
 Hotel Cazare, organizare de festivit! iAvocat Consultan ! juridic!, reprezentare juridic! (de exemplu în
 dreptul familiei, dreptul muncii, legisla ia patentelor,legisla ia circula iei)
 Mandant
 Comer Vânzare de produse materiale "i acordare doconsultan ! Ia cump!rare (de exemplu în s!n!tate,igien!, construc ii)
 Client
 Firme de transport"i expediere
 Transport greu, de mobil!, de materiale periculoase,c!r!u"ie naval! / aerian!
 Client
 Servicii publice Plasarea for ei de munc!, centru de calcul, aprovizionarecu ap!, gaz, energie electric!. transport de persoane
 Cet! eni
 Produc!tori dosoftware
 Software standard, software dedicat, service software Client
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 3.2. Gruparea elementelor de managementul calit! iiCorespunz!tor obiectivelor "i integr!rii practice a elementelor de
 managementul calit! ii în structura organiza ional! "i în elaborarea procedurilorspecifice întreprinderii, ISO 9001 poate Ii grupat în:
 - elemente de management;- elemente generale;- elemente specifice fazelor.
 Fig.3.1. Gruparea elementelor de managementul calit! ii.
 Fiecare element de managementul calit! ii se încadreaz! în una din cele treicategorii. Volumul "i gradul de detaliere ale documenta iei nu pot fi indicate pau"al, ciele variaz! în func ie de specificul fiec!rei firme, fund influen ate de urm!torii factori:
 - costurile, utilitatea "i modul de utilizare a serviciilor;- calificarea personalului, subcontractan ii proceselor de prestare a serviciilor;- complexitatea "i inovarea conceptului serviciului / design-ului ;- complexitatea "i dificultatea prest!ri;- aspecte referitoare Ia securitate (de exemplu în spitale, companii aeriene,
 transport de materiale periculoase).„Ca elemente de management pot fí desemnate acele elemente de mana-
 gementul calit! ii din ISO 9001 /2 /3 care influen eaz! capacitatea de func ionare asistemului "i care an o importan ! capital! pentru eficien a "i dezvoltarea saulterioar! (...).
 Elementele generale reglementeaz! func ionalitatea sistemului demanagementul calit! ii; de exemplu, stabilesc reglement!ri unitare pentruînregistr!rile calit! ii "i constituie cadrul, baza pentru structura sistemului de manage-mentul calit! ii. Ele an inciden ! asupra tuturor elementelor din ISO 9001 "i servescla reprezentarea palpabil! "i transparent! a construc iei abstracte a unui sistem demanagementul calit! ii.
 Procesul prest!rii de servicii con ine mai multe faze succesive "iintercondi ionate. Acele elemente care influen eaz! direct calitatea ofertei de produspot fi denumite elemente specifice fazelor” (v. Vogt 1995, pag 44 "i urm.).
 Practica demonstreaz! imposibilitatea delimit!rii complete a elementelor demanagementul calit! ii.
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 3.3. Introducere la elementele de managementul calit! iiCapitolul urm!tor explic! cele 20 de elemente de managementul calit! ii din
 ISO 9001. Explica iile pentru fiecare element sunt structurate în trei p!r i. În primulparagraf, sub titlul „Cerin e principale” au fost redate concis principalele cerin ereferitoare Ia elementul respectiv al standardului.
 Al doilea paragraf descrie sub titlul „Explica ii” ideile fundamentale aleelementului. În aceast! sec iune sunt tratate no iuni importante, care au menirea dea u"ura cititorului în elegerea cerin elor standardului. Pe aceast! baz! prestatorulpoate decide ce relevan ! are un anumit element sau o anumit! cerin ! pentrusistemul de managementul calit! ii a! firmei sale.
 Al treilea paragraf, „Exemple practice” este un instrument ajut!tor pentruimplementarea cerin elor standardului. Exemple luate din realitate se reg!sesc subform! de grafice, relat!ri de fapte din întreprinderi sau explica ii.
 Este recomandabil s! consulta i standardul ISO 9001 în paralel cu citireaacestui capitol.
 Atunci când în standard se vorbe"te despre furnizor este vizat! întreprindereaîns!"i, adic! utilizatorul. Subcontractan ii în sensul standardului trebuie în ele"i caprestatori externi sau produc!tori.
 3.4. ISO 9001. Sintez!
 Lista cate urmeaz! con ine toate elementele "i subelementele din ISO 9001.În cadrul a"a-numitelor elemente de managementul calit! ii sunt descrise cerin ele deasigurarea calit! ii.4.1 Responsabilitatea conducerii4.1.1 Politica în domeniul calit! ii4.1.2 Organizare4.1 .2.1 Responsabilitate "i autoritate4.1.2.2 Resurse4. 1 .2.3 Reprezentantul managementului4.1.3 Analiza efectuat! de management4.2 Sistemul de managementul calit#!ii4.2.1 Generalit! i4.2.2 Procedurile sistemului de managementul calit! ii4.2.3 Planificarea calit! ii4.3 Analiza contractului4.3.1 Generalit! i4.3.2 Analiza4.3.3 Modificarea contractului4.3.4 Înregistr!ri4.4 Controlul proiect#rii4.4.1 Generalit! i4.4.2 Planificarea proiect!rii "i dezvolt!rii4.4.3 Interfe e organizatorice "i tehnice4.4.4 Date de intrare ale proiect!rii4.4.5 Date de ie"ire ale proiect!rii4.4.6 Analiza proiect!rii4.4.7 Verificarea proiectului4.4.8 Aprobarea proiectului4.4.9 Modific!ri ale proiectului4.5 Controlul documentelor $i a datelor4.5.1 Generalit! i4.5.2 Aprobarea "i emiterea documentelor "i datelor
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 4.5.3 Modific!rile docurnentelor "i datelor4.6 Aprovizionare4.6.1 Generalit! i4.6.2 Evaluarea subcontractan ilor4.6.3 Date de aprovizionare4.6.4 Verificarea produsului intrat prin aprovizionat4.6.4.1 Verificarea efectuat! de furnizori Ia subcontractant4.6.4.2 Verificarea de c!tre client a produsului subcontractat4.7 Controlul produsului furnizat de client4.8 Identificarea $i trasabilitatea produsului4.9 Controlul proceselor4.10 Inspec!ii $i încerc#ri4.10.1 Generalit! i4.10.2 Inspec ii "i încerc!ri Ia primire4.10.2.1 (Nici un produs nu se utilizeaz! înainte de a fi încercat)4.10.2.2 (Luarea în considerare a asigur!rii calit! ii la subcontractant)4.2. 1.3 (Reglementarea retragerii produselor necorespunz!toare)4.10.3 Inspec ii "i încerc!ri in cursul fabrica iei4.10.4 Inspec ii "i încerc!ri finale4.10.5 Înregistr!rile inspec iilor "i încerc!rilor4.11 Controlul echipamentelor de inspec!ie, m#surare $i încercare4.11.1 Generalit! i4.11.2 Procedura de control4.12 Stadiul inspec!iilor $i încerc#rilor4.13 Controlul produsului necorespunz#toare4.13.1 Generalit! i4.13.2 Analiza "i tratarea produsului necorespunz!tor4.14 Ac!iuni corective $i preventive4.14.1 Generalit! i4.14.2 Ac iuni corective4.14.3 Ac iuni preventive4.15 Manipulare, depozitare, ambalare, conservare $i livrare4.15.1 Generalit! i4.15.2 Manipulare4.1 5.3 Depozitare4.15.4 Ambalare4.15.5 Conservare4.15.6 Livrare4.16 Controlul înregistr#rilor calit#!ii4.17 Audituri interne ale calit#!ii4.18 Instruire4.19 Service4.20 Tehnici statistice4.20.1 Identificarea necesit! ii4.20.2 Metode
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 3.5. ISO 9001. Elemente de managementul calit! ii. No iuni "iexemple practice
 3.5.1. Responsabilitatea conducerii (elementul 4.1)
 Cerin e principale
 - angajamentul fa ! de calitate, stabilirea unei politici "i a unui mod de abordarepentru urm!rirea obiectivelor calit! ii
 - comunicarea public! a politicii calit! ii "i asigurarea respect!rii ei- stabilirea de competen e, atribuirea de responsabilitate "i autoritate, hi special
 autoritatea "i independen a organizatoric! a personalului calit! ii- asigurarea instrumentelor necesare "i a personalului calificat corespunz!tor- desemnarea reprezentan ilor conducerii (membri In consiliul de conducere)- realizarea "i documentarea evalu!rii eficien ei sistemului de managementul
 calit! ii.
 Explica ii“Cine nu-"i fixeaz! un scop, nu va reu"i s! realizeze nimic” - întregul standard
 reflect! aceast! idee: politica firmei - aici standardul vorbe"te de politica calit! ii -condenseaz! întregul s!u spirit "i determin! pozi ia ci pe pia !. Din filozofia firmei sededuc obiectivele ci. Acestea au sens numai dac! sunt formulate operativ, adic!cuantificate, e"alonate hi timp "i m!surabile. Meffert (v. Meffert 1991, pag. 74 "i urm.)clasific! obiectivele firmei în urm!toarele categorii:
 1. Obiective referitoare Ia pia ! (cota de pia !, cifra de afaceri, pozi ia pe pia !,noi pie e).
 2. Obiective referitoare Ia rentabilitate (profit. rentabilitatea cifrei de afaceri,rentabilitatea capitalului propriu, rentabilitatea capitalului total).
 3. Obiective financiare (credibilitate, lichiditate, grad de autofinan are, structurade capital).
 4. Obiective sociale (satisfac ia muncii, siguran a venitului "i securitate social!,integrare social!, dezvoltarea personalit! i).
 5. Obiective referitoare Ia prestigiu (independen !, imagine "i prestigiu, influen !politic!, influen ! social!).Din analiza obiectivelor firmei trebuie s! reias! ce pozi ie î"i propune s! ocupe
 firma în cadrul pie ei. Politica calit! ii derivat! din aceasta "i obiectivele de calitate pecare firma "i le propune trebuie s! ia în considerare to i partenerii de interese "i Inprimul rând clien ii.
 Exigen ele clien ilor nu sunt statice, de sunt supuse permanentei modific!ri.De aceea, obiectivele calit! ii trebuie adaptate cerin elor pie ei. În prezent, calitateaeste un concept dinamic, deoarece ea este definit! de c!tre clien i.
 Modific!rile în cerin ele clien ilor trebuie asimilate rapid "i eficient. Realit! ilepie ei se reflect! în definirea obiectivelor calit! ii "i acest lucru se poate reprezentaprintr-un sistem de reglare (a se vedea fig. 3.2).
 Politica calit! ii trebuie s! fie relevant! pentru scopurile organizatorice alefirmei "i trebuie s! reflecte a"tept!rile clien ilor (satisfac ia clien ilor). In elementul 4.1al standardului este exprimat! ideea c! un sistem de managementul calit! ii poate fieficient numai dac! conducerea întreprinderii se angajeaz! fa ! de calitate "idesemneaz! ca obiectiv prioritar realizarea scopurilor sale prin satisfacereaa"tept!rilor clien ilor. La definirea obiectivelor trebuie s! se in! cont de resurselecare se pot aloca pentru realizarea lor. Este preferabil s!- i fixezi mai pu ine scopuri,pe care îns! s! Ie urm!re"ti consecvent.
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 Fig. 3.2. Adaptarea obiectivelor calit! ii.
 Un al doilea aspect important pe care îl aduce în discu ie acest element alstandardului îl reprezint! cerin ele pentru structura organiza ional! a întreprinderii.Nu este suficient s! distribui sarcini angaja ilor, ci în primul rând trebuie s! define"tiobliga iile (responsabilitatea), drepturile "i libert! ile de decizie (autoritate "icompeten !) asociate fiec!rui post.Exemple practice
 Politica calit#!iiEsen a politicii calit! ii poate fi constituit! din urm!toarele elemente:
 - satisfac ia clien ilor;- satisfac ia angaja ilor;- perfec ionarea continu! a serviciilor;- responsabilitatea fa ! de societate;- eficien ! "i rentabilitate;- pozi ionarea întreprinderii pe pia !.
 Din aceste principii se deduc obiectivele calit! ii:- satisfac ia clien ilor poate fi m!surat! prin:
 cotele reclama iilor procentul de clien i fideli chestionarea clien ilor evolu ia cotei de pia !
 (Ace"ti indicatori permit o apreciere direct! a satisfac iei consumatorilor). timpi de reac ie respectarea termenelor disponibilitate consilierea clien ilor fiabilitate randament
 (Ace"ti indicatori permit o apreciere indirect! a satisfac iei consumatorilor).- satisfac ia angaja ilor;
 rata de fluctua ie a personalului situa ia îmboln!virilor chestionarea angaja ilor
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 dezvoltarea personalit! ii angaja ilor ore suplimentare
 - îmbun!t! irea continu! a serviciilor "i a sistemului de managementul calit! ii costurile calit! ii costurile neconformit! ilor / costurile corect!rii neconformit! ilor costurile inspec iilor "i încerc!rilor optimizarea proceselor ( de exemplu timpii aferen i) aria de acoperire flexibilitatea pierderea sconturilor sc!derea costurilor de fabrica ie / de presta ie
 - responsabilitatea fa ! de societate
 mediu înconjur!tor (utilizarea de mijloace de transport nepoluante) luarea în considerare a ra iunilor ecologice crearea "i asigurarea de locuri de munc! responsabilitatea social! integrare social!
 - eficien ! "i rentabilitale
 profit rentabilitatea cifrei de afaceri rentabilitatea capitalului propriu rentabilitatea capitalului total continua îmbun!t! ire "i optimizare a obiectivelor
 - pozi ionarea întreprinderii pe pia ! cota de pia ! cifra de afaceri pozi ia pe pia ! noi pie e.
 Politica "i obiectivele calit! ii trebuie stabilite de nivelul superior al manage-mentului pentru întreaga firm!. In acest demers este important! consultarea anga-ja ilor, inclusiv pentru stabilirea indicatorilor de performan ! (performance indicators).Ace"ti indicatori trebuie s! se reg!seasc! într-o form! corespunz!toare pe nivelurileinferioare ale ierarhiei. Acest proces prin care obiectivele pentru departamente saugrupe sunt deduse din obiectivele generale ale firmei, respectiv din obiectivelecalit! ii ofer! "ansa de a structura eficient procesele de lucru "i de a stimulaasumarea de responsabilit! i de c!tre fiecare angajat.
 Cu ajutorul tabelelor sau chart-urilor se poate vizualiza ce obiective concreterevin unei grupe (team) sau unui angajat, ce strategii trebuie adoptate pentruatingerea lor "i care este gradul de realizare a lor Ia un moment dat. De un real ajutorsunt "edin ele informative "i comunic!rile care asigur! transmiterea direct! c!treangaja i a informa iilor importante "i a schimb!rilor adoptate.
 Organizare / responsabilitate $i autoritateDomeniul de aplicare al sistemului de managementul calit! ii trebuie clar
 definit. Domeniul definit cuprinde toate func iile "i necesit! implicarea, asumarea deresponsabilit! i "i colaborarea eficient! a întregului personal din firma prestatoare deservicii, în scopul îmbun!t! irii permanente a activit! ii.
 Cerin ele standardului în problema stabilirii dare a responsabilit! ii "i autorit! iifunc iilor de conducere, executive "i de control pot fi stipulate în urm!toareledocumente: descrierea postului, descrierea func iei, organigrame, proceduridocumentate, manualul de managementul calit! ii, matricea responsabilit! ilor,reglement!ri privind dreptul de semn!tur!, reglement!ri privind competen ele.
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 Trebuie remarcat c! standardul impune existen a unei reglement!ri scrise, darnit precizeaz! în care dintre documentele amintite mai înainte trebuie inclus!.
 În practic! s-a impus ca un instrument eficient de reprezentare matricearesponsabilit! ilor (tabelul 3.1). Este indicat ca pentru fiecare element de manage-mentul calit! ii s! se enumere procesele pe care le presupune realizarea lui "i s! sestabileasc! responsabilit! ile.
 Tabelul 3.1Matricea responsabilit! ilor
 Competen e
 Probleme relevante pentru calitate
 CF M/S C MP FiCont P PED
 Stabilirea politicii calit! ii D/E E E E E E EDefinirea obiectivelor operative ale calit! ii E E E E E EStabilirea responsabilit! ilor "i autorit! ii D/E Co Co Co Co Co CoPlanificarea bugetului D E E E E E ENumirea reprezentantului pentru calitate almanagementului
 D I Co I I I I
 Analiza "i evaluarea sistemului demanagementul calit! ii
 D/E E E E E E E
 Legend!: D = Decizie Prescurt!ri: CF = Conducerea FirmeiE = Execu ie M/S = Margeting/ServiceCo = Cooperare C = CalitateI = Informare MP = Management de Proiect
 FiCont = Financiar-ContabilP = Personal
 Spre deosebire de ISO 9004-1, ISO 9001 nit con ine nici o prevedere direct!referitoare Ia economicitate. În cadrul unei abord!ri unitare se impune îns!înglobarea în sistemul de managementul calit! ii a tuturor compartimentelor,respectiv a unit! ilor func ionale ale întreprinderii, prin urmare "i a celor decontabilitate, calculul costurilor, controlling sau prelucrarea datelor.Resurse
 Resursele necesare sistemului de managementul calit! ii, ca de exempluresurse umane, calificarea necesar! sau investi ia trebuie planificate sistematic "ipuse Ia dispozi ie. Rezultatele acestui proces de planificare se reg!sesc în planulbugetului, planul de investi ii "i planul de personal. Ideea de baz! a acestei cerin econst! în aspectul de planificare: pentru a face posibil în întreprindere unmanagement al calit! ii sistematic "i continuu trebuie eliminate deciziile de investireluate ad-hoc sau pe termen scurt ("i aici îns! e valabil principiul: excep ia confirm!regula). Aceast! recomandare e valabil! "i pentru firmele mici, în care în majoritateacazurilor decizia de a face investi ii este luat! de c!tre patron de unul singur. Cuprec!dere în aceast! problem!, schimbarea mentalit! ii are o mare relevan ! pentrueficien a sistemului de managementul calit! ii. În fine, obiectivele pot fi atinse numaiatunci când mijloacele sau resursele necesare realiz!rii m!surilor planificate suntdisponibile Ia timpul potrivit "i în cantitate suficient!.
 Referitor Ia cerin ele standardului în chestiunea calific!rii personalului suntdate explica ii detaliate în sec iunile care trateaz! elementele de managementulcalit! ii 4.17 "i 4.18.Reprezentantul pentru calitate al managementului
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 Reprezentantul pentru calitate al managementului trebuie s! fie membru alforului de conducere. Aceasta ridic! câteva întreb!ri:
 - Cine sau ce este forul de conducere?- Cine este reprezentantul pentru calitate al managementului?- Care sunt sarcinile acestui reprezentant?
 Fiecare întreprindere, In func ie de dimensiune "i grad de organizare, dispunede un organism de conducere (consiliul de administra ie, director, management etc.).Indiferent de particularit! ile sale, forul conduc!tor "i membrii acestuia trebuie defini iîn cadrul sistemului de managementul calit! ii, specificându-se responsabilit! ile Ion.Din cadrul forului amintit se va numi un reprezentant care va prelua responsabilitateamanagementului calit! ii. In continuare se vor stabili atribu ii le "i autoritatea sa.
 În esen !, reprezentantul pentru calitate trebuie în eles ca un coordonator saucoach. Sarcinile sale principale sunt elaborarea sistemului de managementul calit! ii,asigurarea eficien ei acestuia "i adaptarea Ia schimb!rile care von surveni. El trebuies! dispun! de o pozi ie ierarhic! "i o competen ! decizional! adecvat!, care s!-ipermit! s! asigure sus inerea sistemului de managementul calit! ii de c!tre to iangaja ii f!r! excep ie.
 În func ie de complexitatea "i structura sistemului de managementul calit! ii,sarcina reprezentantului pentru calitate al conducerii nu trebuie neap!rat s! fieperceput! ca aceea a unei înalte oficialit! i. De regul!, alegerea acestuia se facedintr-un cerc de angaja i cu preg!tire corespunz!toare. Prefera i sunt de in!toriiposturilor cane prin func ia Ion sunt deja bine informa i asupra proceselor deansamblu din cadru firmei. Viza i pentru acest post sunt de exemplu angaja i dindepartamentele de prelucrare a datelor sau controlling financiar.
 Fig. 3.3. Trei variante posibile de pozi ionare în ierarhie a reprezentantului pentrucalitate al conducerii întreprinderii
 Reprezentantul pentru calitate trebuie s! fie capabil s!-"i sus in! punctul devedere atât în fa a conducerii, cât "i în fa a angaja ilor. Structura ierarhic! trebuie s!-ipermit! s! raporteze direct principalului for decizional, sau s! fac! parte el însu"i dinacest for.
 Calit! ile de care trebuie s! dispun! un reprezentant pentru calitate sunt celecerute unui manager, printre altele capacitatea de planificare "i de comunicare Cupersonalul, calit! i de leader etc.
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 Membrii forului conduc!tor r!mân titulari în problemele care Ie revin în cadrulsistemului de managementul calit! ii. de exemplu pentru marketing - elementul 4.3,pentru managementul proiectelor - elementul 4.4. Nivelul superior al managementuluieste responsabil în special pentru elementele de management sau alte elemente cuun grad sporit de sensibilitate (4.1, 4.2, 4.14, 4.17, 4.18).
 Exemple de pozi ionare a reprezentantului pentru calitate al managementului(QMB) în structura organizatoric! sunt prezentate în fig.3.3.Analiza "i evaluarea sistemului de managementul calit! ii
 La intervale de timp bine precizate, nivelul superior al managementului trebuies! evalueze eficien a managementul calit! ii din perspectiva politicii calit! ii "i aobiectivelor adoptate. Evaluarea trebuie s! se concentreze pe atingerea obiectivelorde calitate definite anterior. Ea trebuie s! aib! loc cel pu in o dat! pe an,recomandabil fund s! se desf!"oare bianual. Evaluarea include luarea de deciziipentru dezvoltarea sistemului de managementul calit! ii, formularea de obiectivem!surabile In aceast! direc ie, adoptarea de m!suri, stabilirea de termene "iresponsabilit! i. Evaluarea trebuie s! se bazeze cel pu in pe urm!toarele surse deinforma ii:
 - rezultatele auditurilor interne (elementul 4. 17)- m!surile corective "i preventive (elementul 4.14)- atingerea obiectivelor calit! ii.
 Pentru ob inerea unei imagini complete "i obiective trebuie luate în con-siderare "i reclama iile clien ilor, costurile calit! ii, evalu!rile furnizorilor, evolu iapie ei etc.
 Datele folosite pentru evaluarea eficien ei sistemului de managementul calit! iitrebuie s! fie adecvate acestui scop. Experien a practic! arat! c! o analiz! "ievaluare eficient! se poate realiza numai în cercul celor responsabili de acesteprobleme (forul de conducere). Dac! în întreprindere au loc deja întâlniri de plani-ficare "i evaluare Ia nivelul managementului (de exemplu planificarea anual!), esterecomandabil ca analiza "i evaluarea sistemului de managementul calit! ii s! fieintegrate în acestea. Este imperios necesar ca rezultatele evalu!rii sistemului demanagementul calit! ii s! fie documentate.
 În cadrul certific!rii sistemelor de managementul calit! ii, evaluareamanagementului calit! ii are o importan ! foarte mare. De aceea constituie unavantaj stabilirea în detaliu a unei proceduri documentate pentru efectuarea acesteiopera ii repetitive. Procedura trebuie s! includ! specificarea formei In care datele debaz! sunt sintetizate "i prezentate conducerii firmei.
 3.5.2. Sistemul de managementul calit#!ii (elementul 4.2)
 Cerin e principale- întocmirea unui manual de managementul calit! ii;- elaborarea de proceduri documentate în concordan ! cu politica calit! ii "i cu
 ISO 9001;- reprezentarea structurii sistemului de managementul calit! ii;- implementarea efectiv! a procedurilor "i asigurarea respect!rii instruc iunilor;- planificarea calit! ii cu respectarea cerin elor stabilite pentru produse. procese,
 proiecte "i contracte.Explica ii
 Un sistem de managementul calit! ii reprezint! o construc ie abstract!,nepalpabil!. Pentru ca acestei structuri imateriale s! i se asigure transparen a, eatrebuie structurat! sub forma unor instrumente ajut!toare. Din acest motiv, un sistemde managementul calit! ii const! în principal din documenta ie care schi eaz! "i
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 explic! corela iile dintre procedurile "i procesele dintr-o întreprindere. Sistemultrebuie descris cu ajutorul acestui element.
 Fig. 3.4. Obiectivul este: maximum de informa ieutil! ob inut! cu minimum de birocra ie
 Aceasta presupune pe de o parte c! procedurile care an fost practicate pân!atunci un succes în cadrul firmei r!mân doar s! fie documentate. Pe de alt! parteprocedurile / procesele existente trebuie dup! caz, completate pentru a se asigurasatisfacerea tuturor cerin elor standardului. Descrierea procedurilor trebuie realizat!urmând o metodologie unitar!. Tocmai în urma document!rii se descoper! de multeori posibilit! i de îmbun!t! ire a procedurilor, deoarece transparen a rezultat! face capunctele slabe ale sistemului s! poat! fi recunoscute.
 O denumire mai potrivit! a acestui element de managementul calit! ii ar fi„instituirea "i men inerea documenta iei sistemului de managementul calit! ii”,deoarece acestea sunt cerin ele lui de fond. Utilizatorul trebuie s! fie con"tient c!acest standard este utilizat în aproape 100 de !ri ale lumii - o asemenea carier!interna ional! nu se mai întâlne"te în cazul nici unui standard pân! în prezent!Amintirea acestui fapt are urm!toarea semnifica ie: standardul precizeaz! c! gradulde detaliere a documenta iei depinde de complexitatea activit! ii desf!"urate, demetodele folosite "i de aptitudinile "i preg!tirea profesional! a personalului. De aicirezult! c! pentru economia Germaniei - caracterizat! printr-un sistem de preg!tireprofesional! bine pus la punct - gradul de documentare a sistemului demanagementul calit! ii ar trebui s! fie mai mic.
 Firmele care vor s! introduc! un sistem de managementul calit! ii trebuieneap!rat s! stabileasc! în prealabil care sunt activit! ile, metodele, procedurile "iprocesele de munc! c!rora le trebuie sau nu asigurat! documenta ia, buna lordesf!"urare fund asigurat! de exemplu de calificarea foarte bun! a personalului. Deajutor este ca în cadrul analizei situa iei actuale s! se reprezinte întregul proces deprestare de servicii în forma unei scheme logice, iar pentru fiecare etap! a procesuluis! se precizeze dac! este sau nu necesar! documenta ie. În luarea acestei deciziitrebuie s! se in! întotdeauna cont de faptul c! scopul document!rii este de a facesistemul transparent. De aceea, rezultatul acestei analize nu poate fi: „nu estenecesar! nici o documentare”, ci trebuie s! se g!seasc! r!spuns Ia întrebarea: „câtde detaliat! trebuie s! fie In fiecare caz documenta ia ?”
 În cele din urm! r!mâne Ia latitudinea întreprinderii cât de mare va fi înpractic! documenta ia. Trebuie precizat faptul c!, în special în cazul firmelor foartemici, cu proceduri foarte simple, este suficient! descrierea sistemului în manualul demanagementul calit! ii. Documenta ia sistemului de managementul calit! ii trebuie s!fie scris! într-un limbaj inteligibil fiec!rui angajat. În cele din urm! nu dimensiuneadocumenta iei scrise este hot!râtoare pentru un sistem de managementul calit! ii
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 func ional. Principiul este: descrierea procedurilor "i instruc iunile de lucru se facepentru angaja i "i nu pentru organismul de acreditare.
 Fig.3.5. Nivelurile documenta iei sistemului de managementul calit! ii
 Exemple practiceStandardul cere s! se schi eze structura documenta iei. În fig. 3.6 este
 prezentat! cea mai r!spândit! structur! a documenta iei sistemului demanagementul calit! ii.
 Manualul de managementul calit! ii descrie în esen ! ce face întreprindereapentru implementarea cerin elor standardului. Procedurile documentate descriu cumse va proceda în mod concret, con in reglement!ri detaliate sau instruc iuni cucaracter general. Dac! întreprinderea opereaz! cu instruc iuni de lucru acesteatrebuie în elese ca descrieri speciale ale fiec!rei etape de lucru sau ale fiec!ruiprodus. Un exemplu practic de procedur! documentat! pentru „derularea unui proiectstandard Ia un client” de c!tre o firm! de consultan ! în afaceri. Deosebirea dintreinstruc iunile de lucru "i procedurile documentate generate const! în aceea c!primesc nu sunt valabile pentru mai multe compartimente func ionale ale firmei, ci selimiteaz! Ia etapele individuale de lucru. În exemplu mai sus men ionat, întocmireaunui raport detaliat se poate descrie într-o instruc iune de lucru pentru consultant.Manualul de managementul calit! ii
 Manualul de managementul calit! ii descrie sistemul de managementul calit! iielaborat în cadrul politicii calit! ii, pentru întreaga organiza ie sau doar pentru unuldintre compartimentele ei. Conducerea întreprinderii avizeaz! intrarea în vigoare,supravegheaz! utilizarea sa practic! "i se preocup! de permanenta lui adaptare Iaschimb!rile ce survin. Manualul de managementul calit! ii descrie clar, f!r! echivoc,cum sunt tratate în cadrul întregii întreprinderi sau a unui compartiment:
 - responsabilit! ile- activit! ile "i procesele- documenta ia- în scopul satisfacerii cerin elor elementelor de managementul calit! ii.
 Din descrierile con inute în manualul de managementul calit! ii trebuie s!rezulte un sistem integrat, care prin reguli "i instruc iuni organizatorice va asigura:
 - planificarea proceselor prest!rii de servicii- trasarea c!ilor de comunicare ."i a responsabilit! ii comunic!rii; acela"i lucru
 pentru documenta ia aferent!;
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 - existen a unei obliga ii de control a prest!rii serviciului;- efectuarea de analize a cauzelor defectelor sau abaterilor "i adoptarea de
 m!suri corective;- instituirea "i practicarea mini sistem de informare a clien ilor în cazul depist!rii
 unor deficien e care îi pot afecta.Structura manualului de managementul calit! ii
 Se recomand! urm!toarea structur! a manualului de managementul calit! ii:a) coperta cu adresa firmei, domeniul de aplicare, num!rul edi iei "i referin e ale
 revizuirilor;b) cuprins, care va include "i aprobarea manualului de managementul calit! ii "i
 enumerarea capitolelor, specificându-se revizuirile efectuate;c) declararea politicii calit! ii "i a angajamentului conducerii întreprinderii fa ! de
 politica calit! ii ca f!când parte dintre responsabilit! ile acesteia;d) specifica ii generale pentru utilizarea, revizuirea "i între inerea manualului de
 managementul calit! ii;e) documenta ia îndeplinirii condi iilor referitoare la calitate (aceasta poate
 respecta structurarea din standard sau ordinea cronologic! a proceselorprest!rii serviciului). Este recomandabil s! se adopte o structur! unitar! pentrutoate capitolele: obiectiv, domeniu de utilizare, responsabilit! i, modul în carese procedeaz! (descrierea procedurii sau procesului), înregistr!ri "i altedocumente relevante.
 f) manualul de managementul calit! ii con ine procedurile de documentaredescrise în anexe sau face trimitere Ia ele.O descriere a modului de întocmire a manualului de managementul calit! ii se
 g!se"te în standardul ISO 10013.Proceduri documentate
 ISO 8402 define"te no iunea de „procedur!’ ca „un mod specificat de aîndeplini o activitate”. O procedur! de documentare este „documentul uneiproceduri”. Acest plan secund al documenta iei descrie modul concret în care sederuleaz! o procedur! din cadrul întreprinderii.
 Principial, un astfel de document trebuie s! aib! o structur! unitar!, deexemplu: scop, domeniu de utilizare, responsabilit! i, mod de a proceda, înregistr!ri"i alte documente relevante.
 În cadrul documenta iei se pot utiliza "i scheme logice, care pot fi u"orrealizate cu ajutorul computerului.
 Denumirile folosite anterior pot "i trebuie s! fie utilizate în continuare.No iunea de procedur! documentat! nu este tocmai motivant!. Cui îi face pl!cere s!primeasc! instruc iuni, "i mai ales instruc iuni scrise. O idee mai bun! este s! sevorbeasc! despre procese "i descrierea / documentarea Ior. În edi ia original! înenglez! a ISO 9001 se vorbe"te despre ,‚documented procedures”. Într-adev!r,proceduri documentate sau „descrieri ale proceselor” sunt cerute aici. Modul în carese realizeaz! descrierea este la libera alegere a utilizatorului, îns! experien a tindes! impun! principiul: „îndep!rta i-v! de proz!, adopta i schemele logice, care suntu"or de interpretat’.Planificarea calit! ii
 Un plan de managementul calit! ii descrie practicile specifice ale calit! ii,instrumentele "i succesiunea activit! ilor pentru un anumit serviciu. Principial trebuierespectate trei puncte de vedere Ia implementarea acestui element demanagementul calit! ii:
 - comand! a clientului are ea baz! o ofert! de serviciu existent! "i bine definit!(de exemplu organizarea unui seminar)
 - comand! trebuie adaptat! particularit! ilor clientului pe baza unui program

Page 51
                        

52
 existent (de exemplu serviciu de consultan ! pentru implementarea unuisistem de managementul calit! ii, interven ie chirurgical! în cazul unei fracturi& operation plan)
 - comand! a clientului conduce Ia reconceperea ofertei de serviciu(reconceperea nu se refer! Ia activit! ile planificate "i efectuate în cadrul con-trolului proiect!rii, ci Ia servicii noi care implic! o modificare / extindere aproceselor existente, de exemplu: un transportator de mobil! planific! caextindere a paletei de servicii amenajarea "i utilizarea unui depozit).Pentru primul caz men ionat, un plan standard de managementul calit! ii este
 de regul! suficient. Acest plan poate fi o reprezentare grafic! a principalelor procesecu indicarea procedurilor documentate "i a responsabilit! ilor. În fig. 3.6 prezint! unplan standard de managementul calit! ii.
 Fig.3.6. Plan standard de managementul calit! ii (Sursa: Merten & Röwemeier)
 Al doilea caz intr! în discu ie dac! în cadrul procesului de planificare trebuieluate în considerare specifica iile clientului.
 Cazul al treilea se întâlne"te destul de rar "i se caracterizeaz! de regul!printr-o mare complexitate "i cheltuieli ridicate. Aici trebuie încercate toateposibilit! ile cu scopul de a realiza o planificare adecvat! "i a asigura derulareaoptim! a proiectului.
 La implementarea acestui element de managementul calit! ii esterecomandabil s! se in! cont de prevederile standardului ISO 9004-1. De asemenea,ISO 10005 con ine un ghid pentru planificarea managementului calit! ii. Planurile demanagementul calit! ii pot fi descrise de Ia simplu Ia foarte complex. De exemplu, unplan de managementul calit! ii pentru instalarea în firm! a unul nou sistem deprelucrare electronic! a datelor cu software-uI aferent poate s! ajung! u"or la odimensiune apreciabil!, de peste 100 de pagini.
 3.5.3 Analiza contractelor (elementul 4.3)
 Cerin e principale- asigurarea, coordonarea "i documentarea analizei contractelor
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 - realizarea analizei contractelor: stabilirea condi iilor, clarificarea diferendelor- reglementarea "i documentarea amendamentelor aduse contractelor- întocmirea "i p!strarea înregistr!ri Ion analizei contractelor
 Explica iiAcest clement al standardului nu ar fi trebuit s! se numeasc! „analiza
 contractelor”, denumiri ca „analiza anterioar! încheierii contractelor” sau „analizaanterioar! accept!rii comenzilor” ar reda mai bite con inutul s!u.
 Dac! se analizeaz! etapele pe care trebuie s! Ie parcurg! o întreprinderepentru ca Ia sfâr"it s!-i poat! întocmi clientului o factur! pentru „serviciul prestat”, seconstat! c! toate se structureaz! în jurul a ceea ce s-a convenit în mod concret cuclientul înaintea încheierii contractului. Chiar în acel moment foarte timpuriu se poatestabili succesul sau insuccesul "i de asemenea satisfac ia ulterioar! a clientuluipentru serviciul primit.
 Din acest motiv, standardul cere ca înainte de acceptarea unei comenzi, deexemplu în cadrul discu iei de consiliere sau în faza de ofertare, dorin ele clientului -în standard denumite "i cerin ele calit! ii - s! fie definite complet "i - aceasta esteuna dintre cerin ele esen iale ale acestui element - s! se analizeze dac!întreprinderea (prestatorul) are capabilitatea de a presta serviciul dorit de client(analiza capabilit! ii).
 Standardul nu cere explicit ca contractele s! fie încheiate în form! scris!.Conform Codului civil un contract se încheie prin realizarea acordului de voin ! întrep!r i. Prin urmare, un acord verbal are de asemenea efecte juridice. Dar "i în acestcaz, standardul cere ca între client "i prestator s! aib! loc clarificarea asupracerin elor, adic! a dorin elor / a"tept!rilor referitoare Ia serviciul ce urmeaz! a fiprestat.
 Dac! înainte de acceptarea comenzii s-a f!cut o ofert!, care difer! decomanda propriu-zis!, se impune s! se clarifice în prealabil aceste modific!ri.
 O cerin ! important! a acestui clement o constituie analiza capabilit! ii. Încazul prestatorilor, care nu fabric! un produs In sens clasic "i care spre deosebire deproduc!torii industriali nu pot depozita rezultatul presta iei lor, este necesar ca înaintede acceptarea comenzii s! se asigure c! au Ia dispozi ie suficiente resurse pentru aputea executa comanda (managementul resurselor. planificarea de personal,planificarea capacit! ilor de produc ie "i termenelor de execu ie). Astfel, factoruluitimp / termen de execu ie îi revine o importan ! deosebit!, deoarece producerea "iconsumul unui serviciu au loc simultan (principiul uno — actu).
 Trebuie stabilite proceduri pentru cazurile de modificare a contractelor, înscopul asigur!rii c! informa iile relevante care rezult! din modificarea contractelor vorfi transmise posturilor care sunt afectate. În cele din urm! calitatea sistemului decomunicare al firmei este demonstrat cu prec!dere în astfel de situa ii.
 Un exemplu: un client cade de acord cu un magazin de mobil! asupra livr!riiunei canapele Ia o anumit! dat!, ora fiind indicat! cu aproxima ie. Din motiveprofesionale, clientul nu poate onora termenul "i stabile"te cu serviciul clien i almagazinului de mobil! o nou! zi pentru livrare. Nu numai surpriza, dar "i indignareasa a fost foarte mare atunci când a constatat c! mobila a fost livrat! Ia termenulini ial. Bine-n eles c! pe mobila împachetat! "i l!sat! în fa a casei era lipit! o not!amabil! în care se preciza c! nu era nimeni acas! ("i toate acestea din cauz! c!serviciul clien i nu a informat Ia timp "i exact departamentul de livrare asupramodific!rii contractului). Acesta este doar un exemplu (real) asupra implica iilor pecare le poate avea eficien a comunic!rii dintr-o întreprindere asupra clien ilor.Exemple practice
 Analiza contractelor se poate baza pe diferite metode, cum ar fi chestionareaclien ilor în forma scris! sau oral! (telefonic!), comenzi, cereri pentru prezentarea
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 unei oferte, respectiv a unei propuneri de cost, care pot lua "i forma onor!rii uneiinvita ii de ofertare.
 %inând cont de specificul întreprinderii trebuie s! se stabileasc! ce tip demetode se va folosi în cadru! analizei contractelor. Cu ajutorul unei matrici se poateface alegerea metodelor "i se pot distribui responsabilit! ile (tabelul 53.2.
 Tabelul 3.2Diferite metode pentru analiza contractelor
 Intrare (metod#) Responsabilitate Ie$ire (rezultat)Solicitare de informa ii printelefon
 Departamentul de vânz!ri Not! telefonic!
 Solicitare de informa ii încadrul unei discu iipersonale
 Departamentul de vânz!ri Notarea discu iei
 Solicitare de informa iidespre ofert!
 Departamentul de vânz!ri Ofert!
 Comand! Managerul de vânz!ri Confirmarea comenziiInvita ie de ofertare Managerul de vânz!ri Ofert!Letter of intend Conducerea firmei Contract-cadruNegocieri protocolarepentru încheiereacontractelor
 Conducerea firmei Contract de prestare deservicii
 Negocieri protocolarepentru încheiereacontractelor
 Conducerea firmei Contract de execu ie
 Pentru a se asigura c! metodele folosite vor înregistra toate cerin eleimportante ale clien ilor, indispensabile pentru realizarea comenzii în forma dorit!,trebuie s! se defineasc! criteriile relevante pentru fiecare etap!. În acest scop se potfolosi formulare sau chestionare standard. Completarea detaliat! a acestora va u"urareconstituirea ulterioar! a detaliilor convenite cu clientul.
 Un document important în cadrul analizei contractelor îl constituie „condi iilegenerale de afaceri ale unei întreprinderi. Deoarece acestea sunt parte component!a viitorului contract cu clien ii. trebuie s! ne asigur!m c! clientul va cunoa"teprevederile din acest document, de exemplu prin anexarea lui la ofert!.
 Atestarea realiz!rii analizei contractului se poate face de exemplu prinsemnarea documentelor amintite. În locul semn!turilor se pot folosi "i abrevieri alenumelui (ini iale). Înregistr!rile despre efectuarea analizei contractului, care suntcerute de standard, pot fi atestate de pild! priii semnarea ofertei de c!tre ceiresponsabili "i / sau prin confirmarea comenzii.
 $i pentru cazul modific!rii contractelor trebuie stabilite reglement!ri. Dac! unclient dore"te dup! încheierea unui contract modificarea termenelor sau altemodific!ri în presta ie, noul acord trebuie consemnat în scris. Aceasta se poaterealiza de exemplu în forma unor complet!ri corespunz!tor denumite la contractulini ial sau printr-o confirmare a comenzii.
 3.5.4. Controlul proiect#rii (elementul 4.4)
 Cerin e principaleStabilirea de proceduri pentru planificarea proiect!rii, cu scopul de a se
 asigura c! condi iile referitoare la calitate vor fi respectate în cadrul proceselorproiect!rii reglementarea interfe elor organizatorice "i tehnice "i a fluxuluiinforma ional stabilirea specifica iilor proiect!rii "i documentarea lor ampl! realizarea
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 "i documentarea încerc!rilor complexe ale proiectului (analiz!. verificare, validare)stabilirea "i realizarea procedurii de modificare a proiectuluiExplica ii
 „Serviciile sunt ca "i brânza: cu cât au un termen de valabilitate mai lung cuatât este mai bine, dar cândva tot se vor altera. O dezvoltare "i inovare permanent!este de aceea o obliga ie "i nu un capriciu. Aceast! dezvoltare poate fi continu! sauîn salturi. De regul! transpunerea în practic! a unei modific!ri este condus! prinintermediul obiectivelor.... sau prin cerin ele pie ei. „Noile servicii se dezvolt! în celemai multe cazuri din idei spontane, care se maturizeaz! "i se concretizeaz! în celedin urm! în proiecte de dezvoltare. Acestea au fost explica iile concise ale unei firmede consultan ! în afaceri, referitoare la cerin ele elementului 4.4 „controlul proiect!rii”,incluse în cadrul manualului s!u de managementul calit! ii.
 Fig.3.7. Nucleul procesului de proiectare cu posibilele lui subprocese
 Sfera de utilizare a acestui element nu se limiteaz! numai la dezvoltareaserviciilor complet noi, ci "i la adaptarea, modificarea sau completarea ofertei actualede servicii.
 Referin a pentru interpretarea "i implementarea standardului este edi iaoriginal! în limba englez!. În cazul acestui element se demonstreaz! faptul c!traducerile nu redau întotdeauna esen a textului original. No iunea englez! „designcontrol” a fost tradus! în german! prin „Designlenkung”. Dar în german! no iunea dedesign nu are o accep iune atât de larg! ca în englez!. Din acest motiv trebuieremarcat c! într-o oarecare m!sur! pot fi utilizate ca sinonime "i urm!toarele no iuni:
 calculare proiectare rezultatele proiect!rii în sensul unui proiect plan modelare concept plan / planificare
 Plecând de la conceptul orient!rii c!tre clien i se pot identifica urm!toarelesurse de idei "i impulsuri ale activit! ii de proiectare:
 angaja i clien i cercetare de pia ! marketing evolu ii în economie tendin e în cadrul bran"ei.
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 Pentru a putea desf!"ura o activitate de proiectare organizat! trebuie stabiliteresponsabilit! i "i proceduri pentru ca inovarea "i introducerea de noi servicii s! nufie l!sat! hazardului, ci obiectivul propus s! fie atins printr-un mod de ac iuneplanificat "i sistematic.Exemple practice
 Baza oric!rei activit! i de dezvoltare este planul dezvolt!rii. care trebuieaprobat de c!tre forul de conducere responsabil. de exemplu consiliul de condu-cere.Acest plan trebuie s! con in! cel pu in urm!toarele puncte:
 numele proiectului responsabilitatea proiectului / conduc!torul proiectului membrii echipei proiectului sarcinile fiec!rui membru al echipei evaluarea primar! a resurselor necesare (buget) planificarea în timp cu specificarea termenului de finalizare cerin ele "i obiectivele proiectului de dezvoltare inclusiv obiectivele calit! ii descrierea fiec!rei faze a activit! ii de dezvoltare cu indicarea unor repere interfe e
 Se recomand! ca activitatea de proiectare a unui nou serviciu s! se planifice"i s! se realizeze respectând principiile managementului proiectelor. Se pot utilizainstrumente ajut!toare, ca de exemplu planuri de stabilire a reperelor, grafice Ganttsau software.
 Un exemplu de plan de proiectare pentru un nou program din seminarii al unuiinstitut de preg!tire profesional! este prezentat în tabelul 6.
 Dup! o prim! descriere a obiectivelor dezvolt!rii trebuie s! se stabileasc! cedepartamente func ionale ale întreprinderii sunt afectate de proiectul de dezvoltarepropus sau de rezultatele acestuia. Cel pu in un reprezentant din fiecare dintreaceste domenii trebuie s! fie implicat într-un mod corespunz!tor în proiectul dedezvoltare. Aceasta se poate realiza de exemplu priii participarea activ! Ia verific!rilefazelor sau la verificarea final! a datelor de ie"ire ale proiect!rii.
 În cadrul planului de dezvoltare trebuie s! se stabileasc! "i s! sedocumenteze fluxul informa ional asociat interfe elor dintre proiectare "i celelaltedepartamente implicate, asigurându-se astfel c! toate domeniile implicate pot s!exercite o influen ! timpurie asupra dezvolt!rii noului produs sau a noului serviciu.Documentarea acestei coordon!ri interdisciplinare trebuie s! fie parte a verific!riifinale a activit! ii de proiectare efectuat! de c!tre conducerea întreprinderii.
 Dup! aprobarea planului proiect!rii "i alc!tuirea echipei proiectului trebuiestabilite "i documentate în primul rând toate cerin ele formulate Ia adresa serviciuluicare trebuie proiectat (specifica iile de proiectare). Aceste cerin e pot fi definite încadrul unor legi standarde, prin alte reglement!ri na ionale sau interna ionale,specifica ii interne, dorin e speciale ale clien ilor sau pot fi determinate de o anumit!particularitate a utilizatorului. Ele trebuie verificate din punctul de vedere alacceptabilit! ii, iar dac! este cazul vor fi clarificate printr-o colaborare a tuturor celorimplica i. În acest punct trebuie coroborate "i rezultatele analizei contractului.
 Tabelul 7 prezint! exemple din domeniul proiect!rii în întreprinderi prestatoarede servicii, adic! extinderea paletei de produse / servicii.
 Stabilirea exact! "i documentarea specifica iilor constituie baza pentruactivitatea de proiectare "i trebuie verificat! "i aprobat! de c!tre conducerea firmei.O modificare ulterioar! a specifica iilor conduce în principiu la refacerea întreguluiplan de proiectare "i necesit! o nou! aprobare din partea conducerii. Pentru aceastatrebuie specificate instrumentele necesare verific!rilor interioare.
 Criteriile de acceptare trebuie formulate chiar de la începutul proiect!rii.Pentru proiectarea unui nou program de seminarii într-o firm! de preg!tire
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 profesional!. Aceste criterii pot fi: detalierea temelor, documentele referen ilor.documentele participan ilor, durata seminarului, frecven a cursurilor, mijloace tehniceauxiliare, spa iul necesar, locul de desf!"urare, costurile, pre ul, num!rulparticipan ilor, grupa int!.
 Datele de ie"ire ale activit! ii de proiectare trebuie documentate. Serviciul nouproiectat poate fi descris de exemplu în proceduri documentate sau alte documentede acest fel. Trebuie s! se acorde o aten ie deosebit! ca rezultatele s!îndeplineasc! specifica iile de proiectare ini iale "i s! respecte criteriile definite ini ial.Dac! rezultatul este formulat într-o procedur! documentat! sau descriere de proceseste suficient! "i trimiterea Ia alte documente. Rezultatele proceselor de dezvoltaretrebuie trimise spre verificare, respectiv realizare printr-o decizie a conduceriiîntreprinderii. respectiv a func iei c!reia îi revine aceast! atribu ie.
 La încheierea fazelor definite în planul proiect!rii trebuie s! se realizezeverific!ri (verificarea proiect!rii), în cadrul c!rora se vor compara rezultatele fazelorci) specifica iile definite. La aceste verific!ri trebuie s! ia parte reprezentan ii tuturordepartamentelor implicate, precum "i al i speciali"ti, dac! este cazul. Abaterile de laplan trebuie precizate în protocoalele verific!rii proiect!rii. M!surile necesare trebuieadoptate "i consemnate în scris de c!tre "eful de proiect, în vederea urm!ririirealiz!rii lor.
 Tabelul 3.4Proiectarea în sfera serviciilor
 Prestatorul de servicii Oferta de produsProiectarea unui nou
 serviciuUniversitate Organizare de cursuri,
 seminariiO nou! specializare
 Spital Consulta ii, opera ii,tratament, terapie
 Noi metode de consulta ie
 Consultan ! de afaceri Organizare, consultan ! înresurse umane,"colarizare
 Noi servicii de consultan !,de exempluimplementarea unui sistemmanagementul calit! ii /sistem de managementulmediului înconjur!tor
 Banc! Credite, depozite, pl! i,hârtii de valoare, afaceride comer exterior,administrareapatrimoniului, intermediereimobiliar!
 Home banking
 Laborator de încercare Încerc!ri de protec iamediului, controlulalimentelor, etalonareamijloacelor de încercare
 Servicii de consultan !,seminarii, "colariz!ri
 Serviciu de protec ie "ipaz!
 Protec ia personal!,protec ia unui obiectiv
 Transport de valori
 Hotel Cazare, organizare defestivit! i
 Congrese
 Avocat Consultan ! juridic!,reprezentare juridic! (deexemplu în dreptul familiei,dreptul muncii, legisla iapatentelor, legisla ia
 Extinderea domeniilor încare se acord!consultan !, de exemplu înlegisla ia chiriilor
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 Prestatorul de servicii Oferta de produsProiectarea unui nou
 serviciucircula iei etc.)
 Comer Vânzare de produsemateriale "i acordare deconsultan ! la cump!rare(de exemplu în s!n!tate,igien!, construc ii)
 Extinderea sortimentuluicu produse electrice,seminarii pentru clien i dinciclul „do it yourself”
 Firme de transport "iexpediere
 Transport greu, de mobil!,de materiale periculoase,c!r!u"ie naval! / aerian!
 Extinderea domeniului detransport noi rute, deexemplu export înPortugalia / Spania
 Servicii publice Plasarea for ei de munc!,centru de calcul,aprovizionare cu ap!, gaz,energie electric!, transportde persoane
 Recalificare / Programe decalificare pentrureintegrarea "omerilor,instituirea unei liniitelefonice pentru cet! eni
 Produc!tori de software Software standard,software dedicat, servicepentru software
 Un nou software
 Rezultatele documentate, inclusiv criteriile de acceptare trebuie verificate dinperspectiva specifica iilor de proiectare "i cerin elor pe care trebuie s! leîndeplineasc! serviciul. Prin verificare trebuie în eles procesul analiz!rii rezultatelorproiect!rii în scopul stabilirii dac! acestea corespund cerin elor formulate. Eareprezint! o completare a inspec iei "i verific!rii proiectului "i se extinde dincolo de oîncercare pur!. Aceste verific!ri trebuie realizate pe faze "i în final. Pe lâng! oanaliz! a diferen elor dintre rezultate "i specifica ii pot fi efectuate "i alte compara ii.În cazul extinderii serviciilor deja existente ar trebui în principiu efectuat! compara iavechi - nou "i evaluat!. În plus ar trebui g!site solu ii alternative "i comparate cuproiectul curent. $i verific!rile proiectului trebuie documentate, ele fiind partecomponent! a verific!rii finale efectuate de c!tre conducerea firmei înainte deavizare.
 Dup! terminarea fazei de proiectare "i a verific!rii corespunz!toare arezultatelor are loc avizarea proiectului. Prin avizare se în elege procesul analizeiprodusului / noului serviciu în care trebuie s! se stabileasc! dac! "i în ce m!sur!exigen ele utilizatorului / clientului sunt satisf!cute. Aici se verific! "i evalueaz! dec!tre viitorul utilizator „adecvarea serviciului proiectat, în condi ii de lucru reale”.Aceste experimente - pilot trebuie efectuate pentru a se asigura c! rezultateleproiect!rii sunt realizabile în condi ii reale. $i aceste rezultate trebuie documentate.În exemplul anterior cu introducerea unui nou program de seminarii, avizarea poates! aib! loc în forma unui seminar pilot cu participarea unor clien i selecta i. Evaluareareac iilor participan ilor constituie un instrument puternic pentru a stabili dac!a"tept!rile pot fi într-adev!r satisf!cute. De aici se pot extrage o mul ime de informa iipentru îmbun!t! irea programului de seminarii "i pentru o mai bun! adaptare lanevoile clien ilor. Avizarea favorabil! a proiectului trebuie s! fie premisa pentruaprobarea definitiv! a sa de c!tre conducerea firmei.
 Dac! se dovedesc necesare adapt!ri sau modific!ri ale serviciului proiectatdup! avizarea final!, demersurile de modificare trebuie f!cute având la baz! unproces reglementat. Fire"te, la fel ca în cazul unui proiect nou "i acestea trebuieformulate detaliat, verificate, documentate "i aprobate.
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 Fig.3.8. Procesul proiect!rii
 Fig.3.8 ilustreaz! în special diferen a dintre verificarea "i avizarea proiect!rii.Ea clarific! urm!toarele aspecte:
 intervalul în care se poate face avizarea proiectului se întinde de la cerin eleprimare ale serviciului - care au fost definite în cadrul analizei contractului -pân! la dezvoltarea complet! a serviciului, respectiv la serviciul aflat înutilizare. Avizarea poate fi realizat! la sfâr"itul procesului de proiectare, darea poate "i s! înso easc! întreaga faz! de proiectare ca „ongoing process”.
 spre deosebire de avizare, verificarea proiect!rii se limiteaz! Ia anumitefaze din procesul de proiectare. Este posibil ca un client s! specifice cerin econcrete pentru anumite faze ale proiect!rii, cerin e care au fost fixate încadrul analizei contractului. În acest caz intervalul de verificare se poateîntinde pân! la prestarea serviciului. Prin aceasta verificarea proiect!rii seidentific! cu avizarea ei. Acest caz este foarte des întâlnit în procesele deproiectare foarte simple, de complexitate redus! dintr-o organiza ieprestatoare de servicii.
 3.5.5. Controlul documentelor $i datelor (elementul 4.5)
 Cerin e principale aprobarea "i emiterea documentelor "i datelor aprobarea se face numai de c!tre personalul autorizat list! de referin ! sau o procedur! de control adecvat! a documentelor punerea la dispozi ie la timp, tuturor celor interesa i a edi iilor valabile ale
 documentelor "i datelor adecvate înlocuirea documentelor "i datelor nevalabile modific!rile documentelor "i datelor trebuie analizate "i aprobate de c!tre titularii
 acelora"i func ii care le-au aprobat ini ial.Explica ii
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 Obiectul controlului îl constituie documentele con inând specifica ii (a se vedeafig.3.9). Acestea con in informa ii pentru efectuarea unei activit! i, derularea unuiproces etc. Se poate face distinc ia între documente externe (standarde, legi,documente ale clien ilor etc.), documente aferente sistemului (manualul demanagementul calit! ii, proceduri documentate, formulare tipizate) "i documenteaferente produc iei (liste de pre uri, planificarea termenelor, planuri pe obiecte.desene, comenzi. fi"e cu date etc.). Controlul presupune asigurarea c! edi iile învigoare ale documentelor relevante se g!sesc la timpul potrivit la locul potrivit.Fire"te c! acela"i lucru este valabil "i în cazul documentelor modificate / revizuite.
 Fig.3.9. Documentele cu specifica ii con in informa ii pentru derularea unui proces
 Urm!torul exemplu ilustreaz! nepl!cerile pe care Ie pot cauza deficien ele încontrolul documentelor:
 Un angajat al departamentului de desfacere telefoneaz! unei companiiaeriene de transport de m!rfuri pentru a afla pre urile actuale ale unei expedieri c!treChicago. Dup! ce i se comunic! pre ul, el face comanda "i expedierea esteexecutat!. Mare i-a fost surpriza a doua zi când a trebuit s! constate c! pre ulfacturat era mai mare decât cel convenit. El (clientul) a trebuit s! reclameexpeditorului c! i-a fost comunicat un pre eronat. Lista de pre uri nu fuseseactualizat!! Acest exemplu arat! cât de u"or poate provoca lipsa controluluidocmentelor nepl!ceri sau chiar pierderi.
 În condi iile extinderii utiliz!rii computerelor trebuie specificat c! programelesoftware trebuie s! se conformeze f!r! excep ie acelora"i cerin e. În cazul adopt!riisistemelor asistate de calculator trebuie s! se pun! la punct protec ia datelor (copiide siguran !, condi iile de p!strare a copiilor de siguran !, protec ia contra viru"iloretc.) "i s! se reglementeze "i s! se autorizeze accesul la date (protec ia prin parole).Când pe lâng! versiunile pe suport electronic exist! "i versiuni pe suport clasic(hârtie) ale aceluia"i document, trebuie prev!zut care dintre ele este valabil! în cazulneconcordan ei între ele.
 Originalul documentelor se va p!stra într-un loc adecvat (sub aspectulsecurit! ii) pe toat! durata prev!zut! de lege (în dreptul comercial, în legear!spunderi juridice pentru produs etc.).
 Exemple practiceAprobarea "i emiterea documentelor
 Pentru eviden a documentelor "i datelor din întreprindere se recomand!folosirea unei matrice care s! con in! cerin ele standardului, "i anume întocmire /modificare, verificare / aprobare, eviden ! / difuzare / arhivare, consemnarea reviziilor(dat!, index, tipul revizuirii), timpul cât trebuie p!strat fiecare tip de document (v.tabelul 3.5).
 Pentru fiecare tip de document trebuie s! se asigure c! vor fi folosite înprelucr!rile ulterioare numai edi iile valabile ale documentelor în cauz!. În acest scopeste util! crearea unei liste cu toate documentele de acela"i tip, specificându-se
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 edi ia valabil! (data "i / sau indexul revizuirii). Difuzarea documentelor poate fireglementat! fie în cadrul documentului respectiv (indicarea persoanei responsabilede difuzarea lui), fie printr-un plan standard de difuzare.
 Tabelul 3.5Matricea documentelor (documente / exemple)
 C Lista documentelor DAC 01/96Indicareareviziilor
 Tipuldocumentului
 Elaborare/ Revizuire
 Verificare/ Aprobare
 Eviden !/ Arhivare
 Data Index
 Duratap!str!rii
 Manualul demanagementulcalit! ii
 C CF C X X 5
 Proceduridocumentare
 Diverse $efulsec iei
 C X X 5
 Instruc iuni delucru
 Diverse $efulsec iei
 C X X 5
 Descriereaposturilor
 P CF P X 10
 Formulare Diverse C C X X 5Contracte M/S CF M/S X 13Standarde Extern Extern C Pân! la
 expirareLise de pre uri M/S CF M/S x 7Oferte M/S $eful
 sec ieiM/S
 M/S X 7
 Atât timp cât sunt înc! p!strate, documentele "i datele nevalabile trebuiemarcate "i tratate corespunz!tor:
 stampil! nevalabil depozitare separat! (dosar, arhiv!, dischet! etc.).
 În categoria documentelor nevalabile se pot încadra fire"te "i specifica iile "iformularele gestionate cu ajutorul computerului. Când acestea ies din uz, adic! devinperimate, drepturile de acces ale utilizatorilor trebuie modificate corespunz!tor.
 Modificarea documentelor $i datelorCompeten a pentru realizarea, verificarea, aprobarea "i difuzarea modific!rilor
 documentelor trebuie s! se situeze în sfera de responsabilitate a acelora"i func iicare le-au analizat "i aprobat ini ial. Revizuirea documentelor trebuie descris! exactîm matricea documentelor sus-amintit!. În func ie de complexitatea documentelor,trebuie s! se stabileasc! cum se face demersul de modificare:
 cerere scris! de modificare cerere f!r! form! specificat!
 Experien ele din practic! au ar!tat c! cerin ele referitoare ladocumentarea „tipului revizuirii sunt adesea gre"it interpretate. Ideea este cautilizatorul unui document s! poat! identifica precis ce anume a fost modificat fa ! deversiunea anterioar!. Aceasta se poate realiza prin:
 un document adi ional în care este descris! modificarea marcarea în document (de exemplu prin marcarea pasajelor modificate.
 Printr-o linie vertical! la marginea textului, prin scris cursiv, subliniere etc.)
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 3.5.6. Aprovizionare (elementul 4.6)
 Cerin!e principale evaluarea "i alegerea subcontractan ilor dup! criterii bine stabilite monitorizarea "i documentarea capabilit! ii "i performan elor
 subcontractan ilor documentele de aprovizionare trebuie s! descrie clar produsul comandat;
 ele trebuie verificate "i aprobate verificarea "i recep ia produsului realizat! Ia subcontractan i
 Explica!iiSubcobtractan ii în sensul definit de standard sunt prestatorii externi de servicii
 sau fabrican ii de produse materiale a c!ror achizi ionare este necesar! pentru aputea fabrica propriul produs sau a presta un serviciu.
 Fig.3.10. Lan ul proceselor de livrare cu fluxurile materiale "i informa ionale aferenteprodusului (sursa: ISO 9000-1).
 În aceea"i categorie a subcontractan ilor se încadreaz! conform standardului"i prestatorii interni, care furnizeaz! produse sau servicii entit! ii organiza ionale careimplementeaz! sistemul de managementul calit! ii, ca de exemplu managementulresurselor într-o societate de consultan ! în afaceri sau departamentul de instruire "ipreg!tire profesional! al unei institu ii financiare.
 Respectând motto-ul “garbage în - garbage out”, rezultatul sau presta ia final!a unui prestator nu poate fi de calitate decât dac! intr!rile, care au fost achizi ionatedin afar!, au avut o calitate corespunz!toare.
 Pentru a evita apari ia problemelor sau defectelor în procesul cre!rii devaloare cauzate de componente sau servicii externe, se recomand! s! se colaborezeexclusiv cu subcontractan i care au dovedit angajament fa ! de calitate "i respect!cerin ele calit! ii. Aceasta presupune selectarea subcontractan ilor / prestatorilorexterni dup! anumite criterii relevante pentru calitate. Deoarece o simpl! precizare acaracteristicilor de calitate poate fi insuficient! pentru ca subcontractan ii s! aib!permanent presta ia dorit!, este nevoie de o metodologie care s! fac! posibil!monitorizarea "i evaluarea în timp a activit! ii acestora. Aceast! monitorizare cerut!de standard are dou! avantaje: pe de o parte un controlling adecvat al furnizorilor nepoate avertiza foarte rapid asupra sc!derii calit! ii livrate, respectiv situarea ei sub unanumit nivel convenit. Acest sistem îi permite prestatorului nu numai recunoa"tereaimediat! a posibilelor neconformit! i ale serviciilor prestatorul extern, ci "icontracararea acestui fapt prin adoptarea la timp a m!surilor care se impun.
 Un al doilea aspect const! în calificarea "i dezvoltarea subcontractan ilor /prestatorilor externi, în sensul unei perfec ion!ri continue nu este suficient!men inerea nivelului de calitate actual, ci trebuie practicat un proces permanent deameliorare. Din analiza întregului proces al cre!rii de valoare, în care este inclus "iprestatorul extern, se deduce c! aceste aspecte trebuie de asemenea supuseprocesului continuei îmbun!t! iri. Controlling-ul subcontractan ilor / prestatorilor
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 externi trebuie s! stimuleze procesul de dezvoltare al acestora nu numai prin scopuls!u de documentare "i asigurare a transparen ei amelior!rii calit! ii, ci mai ales prinidentificarea "i exploatarea poten ialului de perfec ionare.
 Pe lâng! calitatea subcontractantului / prestatorului extern, fluxul informa ionalc!tre acesta joac! un rol important. Premisa minimal! a unei presta ii satisf!c!toarea subcontractantului o constituie comunicarea clar! a cerin elor produsului sauserviciului dorit a fi livrat.
 Exemple practiceSelectarea subcontractan ilor adecva i nu înseamn! rezilierea tuturor
 contractelor cu cei actuali "i începerea c!ut!rii unor noi parteneri. Ideea de baz! estecolaborarea exclusiv cu întreprinderi calificate. De aici rezult! dou! metode:
 1. alegerea unor noi parteneri2. controlling-ul partenerilor existen i
 Pentru primul caz trebuie definite criterii "i moduri de abordare a selec iei. Nunum!rul criteriilor de selectare este important, ci relevan a lor pentru prestatorul deservicii. Se poate recurge la comenzi de prob!, folosirea metodei scoring, ametodelor analitice de evaluare a activit! ii, a grilelor de calificare sau se pot stabilicerin e specifice care trebuie satisf!cute de subcontractant.
 Monitorizarea prestatorului extern poate lua forme diferite în func ie de tipulprodusului / serviciului achizi ionat. Pentru a practica un controlling eficient, trebuieurm!rite urm!toarele criterii:
 frecven a evalu!rilor criteriile de evaluare modelul evalu!rii tipul feed-back-ului (cu subcontractan ii) adoptarea de m!suri / monitorizarea punerii lor în practic!
 Controlling-ul în forma vizit!rii furnizorilor sau a audit!rii acestora poateconstitui o component! important! a sistemului.
 Se poate opta "i pentru întocmirea unei clasific!ri a prestatorilor externi /subcontractan ilor în func ie de rezultatul evalu!rilor individuale. Clasificarea actual!se poate reg!si de exemplu într-o „list! a subcontractan ilor / prestatorilor externi”.Tabelul 3.6 con ine exemple de posibili furnizori.
 Tabelul 3.6Prestatori externi / subcontractan i în diferite bran"e ale serviciilor
 Prestatorulde servicii
 Oferta de produsSubcontractan i /prestatori externi
 Universitate Organizare de cursuri, seminarii Conferen iari externiSpital Consulta ii, opera ii, tratament,
 terapieLaboratoare, transportul bolnavilor
 Consultan !de afaceri
 Organizare, consulan ! înresurse umane, "colarizare
 Liberprofesioní"ti, hoteluri / s!li deconferin e pentru organizareaseminariilor
 Banc! Credite, depozite, pl! i, hârtii devaloare, afaceri de comer exterior, administrareapatrimoniului, intermedieremobiliar!
 Servicii externe în domeniul efectu!riido pl! i (outsourcing). societ! i detransport do valori
 Laboratordeîncercare
 Încerc!ri de protec ia mediului,controlul alimentelor, etalonareamijloacelor de încercare
 Laborator de încercare pentruefectuarea acelor încerc!ri care nupot fi efectuate la laboratoarele proprii
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 Prestatorulde servicii
 Oferta de produsSubcontractan i /prestatori externi
 Serviciu deprotec ie "ipaz!
 Protec ia personal!, protec iaunui obiectiv
 Institu ii de antrenament în domeniulasigur!rii securit! ii personale
 Hotel Cazare, organizare de festivit! i M!cel!rii. brut!ri, servicii de închirierea hainelor, sp!l!torii, cur! !toriichimice
 Avocat Consultan ! juridic!,reprezentare juridic! (deexemplu în dreptul familiei,dreptul muncii, legisla iapatentelor, legisla ia circula ieietc.)
 Auditori, de exemplu pentrucamioane, exper i, translatori,speciali"ti
 Comer Vânzare de produse materiale "iacordare de consultan ! Iacump!rare (de exemplu îns!n!tate, igien!, construc ii)
 Produc!tori de instala ii sanitare,produse medicale, produc!tori demateriale de construc ie
 Firme detransport "iexpediere
 Transport greu, de mobil!, demateriale periculoase, c!r!u"ienaval! / aerian!
 Transportatori, companii aeriene,montori, organizatori de seminarii îndomeniul bunurilor periculoase,societ! i de transbordare
 Serviciipublice
 Plasarea for ei de munc!,centru de calcul, aprovizionarecu ap!, gaz energie electric!,transport de persoane
 Firme de intermediere a angaj!rilortemporare, firme de service / revizie asistemului de distribu ie, produc!toride mijloace de transport
 Produc!toride software
 Software standard, softwarededicat, service pentru software
 Produc!tori de hardware
 Procesul aprovizion!rii cu bunuri "i servicii trebuie s! fie clar reglementat dinperspectiva determin!rii necesarului, desf!"ur!rii "i monitoriz!rii lui. O comand!c!tre un subcontractant trebuie s! con in! cel pu in urm!toarele date:
 tipul, con inutul "i cantitatea serviciului achizi ionat termene de livrare condi ii de livrare, condi ii de achizi ionare cerin e privitoare la sistemul de managementul calit! ii (stipula ii cu privire la
 asigurarea calit! ii)De asemenea, trebuie clar reglementat! competen a de a verifica "i aproba
 documentele de aprovizionare.În func ie de specificul produsului achizi ionat trebuie urm!rit ca inspec iile "i
 încerc!rile la primire s! nu se efectueze dup! recep ionarea produsului. Ci chiar lasediul subcontractantului. În cazul când acest lucru este posibil trebuie încheiat odal!cu comanda "i un acord asupra modalit! ii de efectuare a încerc!rii "i aviz!riiprodusului. Acesta nu absolv! îns! întreprinderea / clientul de responsabilitateamonitoriz!rii calit! ii subcontractantului. De exemplu, dac! o întreprindere detransport de produse lichide periculoase dore"te achizi ionarea unei noi cisterne, eapoate efectua - dac! a stipulat în contract - încercarea dot!rii tehnice chiar înainte delivrare, în fabrica furnizorului. Astfel de acorduri se încheie de regul! în situa iile cândclientul vrea s! se asigure c! toate interesele sale specifice au fost în faptrespectate.
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 În categoria „înregistr!rilor despre calitatea materialelor aprovizionate” suntincluse evaluarea furnizorilor, reclama ii c!tre prestatori externi de servicii,coresponden a sau lista cu „partenerii acceptabili”. Aceste informa ii pot fi stocate pehârtie sau în computer.
 3.5.7. Controlul produselor furnizate de clien!i (elementul 4.7)
 Cerin!e principale asigurarea verific!rii, depozit!rii "i mentenan ei produselor furnizate de
 clien i elaborarea "i documentarea unei proceduri "i unui sistem de marcare
 pentru cazul deterior!rii acestora.Explica!iiTermenul de produse furnizate de client desemneaz! produse materiale care
 intr! în componen a produsului final, respectiv sunt necesare prest!rii serviciului. Elesunt "i r!mân proprietatea clientului "i dup! prestarea serviciului vor reintra înposesia sa.
 În firmele transportatore "i de expediere, acestea pot fi de exempluinstrumente auxiliare ca palete, navete, containere sau mijloace pentru asigurareaînc!rc!turii. în cazul b!ncilor poate fi vorba de documente necesare acord!rii unuicredit cum ar fi poli e de asigurare, extrase din cartea funciar! etc.
 Întrucât produsele furnizate sunt proprietatea clientului, trebuie s! se ia m!surica dup! trecerea lor în posesia prestatorului s! nu fie deteriorate sau pierdute. Încazul unor nereguli clientul trebuie informat.
 Tot în aceast! categorie trebuie incluse instrumente de lucru ca proiectoare,instala ii "i echipamente ale clientului pe care prestatorul poate, respectiv trebuie s!le utilizeze la locul prest!rii serviciului. Obiectele, respectiv spa iile puse la dispozi ietrebuie tratate cu cel pu in tot atât de mult! grij! ca "i echipamentele proprii. În cazulunor deterior!ri sau pierderi, clientul trebuie informat neîntârziat, iar riscurile posibilede r!spundere juridic! ar trebui s! fie asigurate corespunz!tor.
 Exemple practiceAcest element arat! clar diferen a principial! dintre fabricarea produselor
 materiale "i prestarea de servicii. In timp ce pentru întreprinderi industriale produselefurnizate de clien i pot fi u"or definite, pentru prestatori e nevoie de un efortsemnificativ de interpretare.
 Elementele constitutive ale unui serviciu constau în principal din cei trei factori:- aptitudini umane- imaterialitate- integrarea unui factor extern.
 Tocmai cel de-al treilea factor ar putea constitui leg!tura cu elementul 3.4.7„produse furnizate de client”. În sensul marketingului, factorul extern reprezint! oexterioritate care nu se g!se"te în domeniul de dispozi ie al prestatorului, dar cutoate acestea influen eaz! serviciul propriu-zis. Exemple: participan ii la un seminar,pacientul titlul doctor, clientul unui avocat.
 Legat de faptul c! un serviciu nu poate fi conceput f!r! integrarea factoruluiextern, putem concluziona c! acest element al standardului nu se refer! la factorulextern. Pe de alt! parte, produsele furnizate de clien i constituie o excep ie "i îndomeniul industrial, putând extinde u"or aceast! constatare "i la servicii. Într-adev!r,"i în sfera serviciilor, produsele furnizate de client - în func ie de tipul serviciului -reprezint! o excep ie (în timp ce factorul extern este întotdeauna o parte integrant! aserviciului).
 Reflectarea asupra defini iei amintit! la început va confirma aceste aspecte.Continuând acest ra ionament vom constata c! în multe întreprinderi prestatoare de
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 servicii cerin ele standardului referitoare la produsele furnizate de client nu-"i g!sescutilizarea. Câteva exemple de produse furnizate sunt prezentate în tabelul 3.7
 Tabelul 3.7Produse furnizate de clien i în diferite bran"e ale serviciilor
 Prestatorulde servicii
 Oferta de produs Produse furnizate de client
 Universitate Organizare de cursuri, seminarii Programa "colar! stabilit!de stat
 Spital Consulta ii, opera ii, tratament, terapie Acte ale pacien ilor, istoriabolii
 Consultan !de afaceri
 Organizare, consultan ! în resurseumane, "colarizare
 Echipamente, spa ii, dot!riale clien ilor
 Banc! Credite, depozite, pl! i, hârtii devaloare, afaceri de comer exterior.Administrarea patrimoniului,intermediere mobiliar!
 Documente în original aleclien ilor, de exemplu poli !de asigurare, scrisoare detr!sur!
 Laborator deîncercare
 Încerc!ri de protec ia mediului,controlul alimentelor, etalonareamijloacelor de încercare
 Probe de analiz!, fi"e aleprodusului, descrieri tehnice
 Serviciu deprotec ie "ipaz!
 Protec ia personal!, protec ia unuiobiectiv
 Echipamente, spa ii, dot!riale clien ilor
 Hotel Cazare, organizare de festivit! i; Bagaje, autoturisme (aleclien ilor)
 Avocat Consultan ! juridic!, reprezentarejuridic! (de exemplu în dreptulfamiliei, dreptul muncii, legisla iapatentelor, legisla ia circula iei etc.)
 Documente, contracte
 Comer Vânzare de produse materiale "iacordare de consultan ! la cump!rare(de exemplu în s!n!tate, igien!.construc ii)
 Containere, navete, etichete
 Firme detransport "iexpediere
 Transport greu, de mobil!, demateriale periculoase. c!r!u"ienaval! / aerian!
 Containere, palete,echipament auxiliar deînc!rcare
 Servicii publice Plasarea for ei de munc!, centru decalcul, aprovizionare cu ap!, gaz.energie electric!, transport depersoane
 Documente în original, c!r ide munc!
 Produc!tori desoftware
 Software standard, software dedicat,service pentru software
 Hardware, date, software detest al clientului
 3.5.8. Identificarea $i trasabilitatea produselor (elementul - 4.8)
 Cerin!e principale- identificarea produselor "i corelarea lor cu specifica iile etc., pe parcursul
 tuturor fazelor- fiecare produs trebuie s! primeasc! o identificare unic! care se va înregistra.
 Explica!iiCu acest element standardul asigur! c! fiecare produs va fi astfel marcat încât
 s! poat! fi identificat oricând "i s! i se asigure trasabilitatea pân! la origine. Cusiguran ! aceast! cerin ! a standardului este subîn eleas! pentru fiecare

Page 67
                        

68
 întreprindere din sectorul industrial. De exemplu, în industria automobilelor sau încea alimentar! este evident! importan a pe care o are un sistem univoc deidentificare: în cazul unor ac iuni de revocare este important s! "tii ce ma"in! sauprodus trebuie retras pentru a nu periclita siguran a "i s!n!tatea oamenilor. Dac! nuar fi posibil! nici o restrângere a sferei produselor susceptibile a fi defecte, ar rezultapagube financiare incalculabile.
 Datorit! imaterialit! ii serviciului, fiecare proces trebuie identificat în cadruldocumentelor adi ionale. Aceast! identificare clar! pe baza unor caracteristicistabilite face posibil! reg!sirea unui proces chiar "i dup! terminarea prest!rii propriu-zise a serviciului. Cu cre"terea componentei materiale a serviciului trebuie integrateîn procedura de identificare "i produsele materiale.
 Exemple practiceÎn acest element sunt prezentate instrumente "i metode care asigura o
 identificare clar!, în orice moment - de Ia primul contact cu clientul "i apoi peparcursul fiec!rei faze a procesului prest!rii - a tuturor documentelor sau produselor(de exemplu afi"e / fotografii ale unei agen ii de public relations) în func ie de clien iic!rora le apar in "i de stadiul fiec!rui serviciu în cadrul procesului prest!rii -
 Pentru diferite bran"e identificarea poate ar!ta în tabelul 3.8Tabelul 3.8
 Identificarea produselor / serviciilor în diverse bran"e ale serviciilor
 Prestatorulde servicii
 Oferta de produsIdentificarea scrviciului /
 produsuluiUniversitate Organizare de cursuri. seminarii Denumirea "i data identificarea
 univocu "i trasabilitateadocumentelor de verificare
 Spital Consulta ii, opera ii, tratament,terapie
 Numele "i data na"teriipacien ilor
 Consultan !afaceri
 Organizare, consultan ! inresurse umane. "colarizare
 Num!rul proiectului. num!rul deidentificare al clientului
 Banc! Credite, depozite. pl! i, hârtii devaloare, afaceri de comer exterior, administrareapatrimoniului. intermediereimobiliar!
 Num!rul contului. identificare alclientului, num!rul contractului,indicativul angajatului
 Laborator deîncercare
 Încerc!ri de protec ia mediului,controlul alimentelor. etalonareamijloacelor de încercare
 Num!rul de identificare alclientului. numele clientului,num!rul contractului,identificarea obiectului verificat(date tehnice)
 Serviciu deprotec ie "ipaz!
 Protec ia personal!, protec iaunui obiectiv
 Num!rul de identificare al clien-tului, numele clientului, data "itipul serviciului
 Hotel Cazare, organizare de festivit! i Numele clientului, data "i tipulserviciului, num!rul camerei
 Avocat Consultan ! juridic!,reprezentare juridic! (deexemplu în dreptul familiei,dreptul muncii. legisla iapatentelor circula iei etc.
 Numele clientului, numele p!r iiadverse num!rul dosarului, tipul"i data serviciului
 Comer Vânzare de produse materiale "iacordare de consultan ! la
 Num!rul de identificare alclientului, num!rul comenzii,
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 Prestatorulde servicii
 Oferta de produsIdentificarea scrviciului /
 produsuluicump!rare (de exemplu îns!n!tate, igien!, construc ii)
 num!rul produsului, marcaprodusului
 Firme detransport "iexpediere
 Transport greu, de mobil!, demateriale cu grad sporit depericulozitate. c!r!u"ie naval! /aerian!
 Numele comenzii de expedi ie.num!rul scrisorii de tr!sur!
 Servicii publice Plasarea for ei de munc!, centrude calcul, aprovizionare cu ap!,gaz, energie electric!, transportde persoane
 Numele "omerului, num!ruldosarului
 Produc!tori desoftware
 Software standard, softwarededicat, service pentru software
 Num!rul de identificare alclientului, numele clientului,num!rul "i numele proiectului,num!rul versiunii, updates
 Acum, în era cyberspace-ului, numerele de identificare amintite sunt atribuitecu autorul computerului. Trebuie s! se garanteze folosirea unui num!r de identificarepentru un singur reper, excluzându-se astfel confuzia "i dubla identificare. Aceastapreszpzne o mentenan ! corespunz!toare a fi"ierelor, respectiv a sistemului deprelucrare a datelor (a se vedea elementul 45).
 3.5.9. Controlul proceselor (elementul 4.9)
 Cerin e principale- asigurarea c! toate procesele se desf!"oar! în condi ii controlate- procesele "i echipamentele trebuie s! fie adecvate "i dac! este cazul.
 utilizarea lor trebuie aprobat!- asigurarea respect!rii standardelor / reglement!rilor "i a planurilor de
 managementul calit! ii- monitorizarea "i controlul parametrilor proceselor "i ai caracteristicilor
 produsului- stabilirea de criterii pentru o bun! practic! profesional!- mentenan ! corespunz!toare a echipamentelor- procesele ale c!ror rezultate nu pot fi verificate ulterior necesit! o specifica ie
 "i o monitorizare special!
 Fig. 17. Procesele controlate furnizeaz! rezultatele dorite.
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 Explica ii“Noi înf!ptuim ceea ce promitem. De fiecare dat!, cu aceea"i calitate. Aceast!
 reclam! a companiei Norfolkliiie (DVZ 16.03.96) condenseaz! ideile fundamentaleale elementului 4.9 “controlul proceselor” din standardul ISO 9001.
 Men inerea unei bune calit! i poate fi garantat! clien ilor numai cândprocesele de prestare, adic! procesele creatoare de valoare pentru ace"tia,corespund standardului dorit. Practica deciziilor ad-hoc "i neclarit! ile îndesf!"urarea proceselor trebuie în consecin ! eliminate.
 În desf!"urarea proceselor trebuie planificat! fiecare etap! astfel încât s! fiereproductibil!, "i aceasta independent de titularii posturilor respective. Aceastaimplic! stabilirea de criterii pentru practica profesional!, ca "i dc criterii de calitate "ide m!surare a ei.
 Pe lâng! organizarea optim! a proceselor, de mare importan ! pentrusiguran a proceselor este "i func ionalitatea echipamentelor tehnice. Service-ul "imentenan a echipamentelor de birotic!, ca "i dispunerea de un sistem adecvat deprelucrarea datelor, intr! de asemenea sub inciden a acestei prevederi astandardului.
 Exemple practiceÎn primul rând trebuie identificate procesele - cheie, adic! procesele vitale
 pentru prestarea serviciului.În a doua etap! se va stabili în detaliu cum se va derula fiecare proces.
 Standardul vorbe"te despre "procese planificate", ceea ce înseamn! c! nu estepermis ca ele s! fie rezultatul hazardului, ci trebuie s! urmeze specifica ii clare.
 Controlul "i capabilitatea unui proces sunt realizate numai atunci cândrezultatul dorit este ob inut. Acest fapt presupune la rândul lui definirea în prealabil ascopurilor proceselor în sensul rezultatului prest!rii de servicii. a"a cum se ilustreaz!în fig. 17.
 Procesele necontrolate sau nesigure sunt caracterizate prin faptul c! necesit!corecturi ulterioare sau caracteristicile definite ale produsului nu sunt respectate.
 Principial trebuie clarificat! problema: ce factori influen eaz! un proces?Standardul enumer! urm!toarele puncte:
 - documentele auxiliare, care descriu - în m!sura în care e necesar - procesul(volumul "i gradul de detaliere depinde de calificarea angaja ilor)
 - dotarea tehnic! "i mediul de lucru adecvat- respectarea standardelor "i reglement!rilor, de exemplu în domeniul academic
 regulamentul de examinare, planul de examinare, programa "colar!, legeaînv! !mântului
 - conducerea proceselor pe baza parametrilor de proces "i caracteristicilor deprodus stabilite, de exemplu într-o institu ie financiar!
 - criterii pentru o bun! practic! profesional!, de exemplu contracte - tip, care s!serveasc! drept model
 - service-ul "i mentenan a corespunz!toare a echipamentelor tehnice. pentru ase evita întreruperile "i disfunc ionalit! ile din activitatea de prestare (deexemplu hardware. sistemul de prelucrare a datelor, bancomaturi în cazulb!ncilor).La elaborarea procedurilor documentate, respectiv a descrierilor proceselor,
 trebuie s! se in! seama de punctele enumerate mai înainte. Figura 18 exemplific! oprocedur! documentat! (extrase) a firmei de consultan ! în afaceri Meren +Rowenmeier. Prima coloan! con ine schema logic! a desf!"ur!rii procesului"Derularea unui proiect standard la un client". care este corelat cu rezultatele analizeicontractului (PD 0301), prin urmare se bazeaz! pe contractul încheiat cu clientul. În
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 coloana a doua se reg!sesc responsabilit! ile individuale pentru fiecare activitate, cuprecizarea c! prescurt!rile folosite sunt specifice firmei respective. Pe a treia coloan!este consemnat tipul responsabilit! ii aferente unei activit! i. “E semnific!responsabilitatea execu iei, „Co” doar obliga ia de a colabora. În ultima coloan! suntdetaliate activit! ile care apar în schema logic!.
 Se recomand! desemnarea pentru fiecare proces a unui responsabil deproces, ale c!rui atribu ii ar putea fi:
 - verificarea procesului- receptarea dorin elor de schimbare "i a propunerilor de îmbun!t! ire- “purt!tor de cuvânt în problemele specifice procesului- determinarea indicatorilor / informa iilor relevante pentru gradul de îndeplinire
 a obiectivelor procesului "i prin acestea, a obiectivelor calit! ii- modificarea "i îmbun!t! irea procesului- definirea obiectivelor procesului "i luarea în considerare a a"tept!rilor clien ilor
 (interni sau externi)În sfera serviciilor, comunicarea permanent! cu clientul favorizeaz!
 influen area reciproc!. Spre deosebire de sectorul industrial, unde clientului dup!faza de fabrica ie i se livreaz! un produs finit încercat, în sfera serviciilor acestaparticip! în diferite faze ale procesului prest!rii. De aceea, o inspec ie a calit! iiprodusului poate fi întreprins! între ni"te limite foarte înguste.Întreb!ri recapitulative:
 1. Ce este calitatea pentru prestatorii de servicii?2. Ce înseamn! c! o întreprindere este calitativ!?3. Care este obiectivul managementului calit! ii?4. Defini i conceptele: politica calit! ii, managementul calit! ii, planificarea
 calit! ii, controlul calit! ii, asigurarea calit! ii?5. Comenta i semnifica iile principalelor standarde ale calit! ii?
 Teste gril! pentru autoevaluare:1. Evaluarea calit! ii unui serviciu poate fi definit!:
 A. numai dup! consumarea lui;B. în timpul consumului lui, ca "i pentru produsele materiale;C. înainte de consumarea lui;D. atât în timpul consumului "i dup! consumarea lui.
 2. Cauzele cre"terii cerin elor calit! ii serviciilor pot fi:a. cre"terea preten iilor clien ilor;b. obiectivele strategice ale firmei;c. exacerbarea concuren ei;d. actualizarea prevederilor legale.A (a, b); B (a, b, c, d); C (c, d); D (b, c)
 3. Elementele sistemului de managementul calit! ii, printre altele, urm!resc:a. definirea unei politici "i a unor obiective în problema calit! ii;b. stabilirea unei structuri organiza ionale;c. reglementarea competen elor;d. calificarea personalului.A (a, d); B (b, c, d); C (a, b, c, d); D (d)
 4. Structura familiei ISO 9000 const! din urm!toarele elemente:a. ghiduri pentru utilizarea "i interpretarea standardelor (ISO 9000);b. modelele de referin ! pentru sistemele de managementul calit! ii (ISO
 9001, 9002, 9003);c. standardele pentru managementul calit! ii "i elemente ale unui sistem de
 managementul calit! ii (toate p!r ile din ISO 9004);d. zona geografic! de r!spundere.
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 A (a, b); B (a, b, c, d); C (a, b); D (a, b, c)5. Cel mai cuprinz!tor model al standardelor de calitate este:
 A. ISO 9001;B. ISO 9002;C. ISO 9003;D. ISO 9002 "i 9003.
 Bibliografie:1. Cosmescu Ioan (1998), Economia serviciilor, Editura Universit! ii „Lucian
 Blaga”, Sibiu, Cap.Tipologia serviciilor.2. Brakhahn Wilhelm, Vogt Ulrike (1998), ISO 9000 pentru servicii, Editura
 tehnic!, Bucure"ti, pg.23-31.3. Suciu Octavian, Oprean Constantin (2007), Calitatea global! concuren ial!,
 Editura AGIR, Bucure"ti, pg.47-172.
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 Capitolul 4
 Implementarea unui sistem de managementul calit#!ii
 Obiective:• justificarea implement!rii unui sistem de managementul calit! ii pentru asigurarea
 competitivit! ii întreprinderii;• încurajarea rezolv!rii independente "i creative a problemelor, contribuind astfel la
 cre"terea productivit! ii;• identificarea cât mai timpuriu posibil a punctelor slabe "i exercitarea unui control
 permanent asupra lor;• asigurarea unei "anse pentru întreprindere s!-"i modeleze practicile
 organizatorice, mai fidel realit! ii "i prin aceasta mai profitabil;• conturarea procedurilor de management al calit! ii, ceea ce conduce pe de o parte
 la m!rirea transparen ei, iar pe de alt! parte la cre"terea semnificativ! aflexibilit! ii.
 Rezumat: Decizia managementului de a implementa un sistem demanagement al calit! ii anticipeaz! cerin ele pie ei în aceast! direc ie. Impulsul vineastfel din interior, de la cel mai înalt nivel în timp ce partenerii de interese precumclien ii subcontractan ii sau compania-mam! nu joac! un rol decisiv. Dina cest motiv,ISO 9000-1 pleac! de la premisa c! un sistem de management al calit! ii ce are labaz! aceast! abordare este mai cuprinz!tor "i mai eficient.
 Termeni cheie: managementul proiectului, planificarea calit! ii,managementul echipamentelor, programe de asisten !, manual de managementulcalit! ii.
 4.1. ObiectivImplementarea unui sistem de managementul calit! ii dup! seria de standarde
 ISO 9000 este un element esen ial al unui concept al calit! ii "i un pas importantpentru asigurarea competitivit! ii întreprinderii. Seria ISO 9000 a f!cut carier!interna ional! nu în ultimul rând datorit! faptului c! d! posibilitatea utilizatorului s!asigure transparen a competen elor "i a interfe elor, s! documenteze procesele într-un mod corespunz!tor, pentru c! ISO 9000 încurajeaz! rezolvarea independent! "icreativ! a problemelor, contribuind astfel la cre"terea productivit! ii.
 Sistemele de managementul calit! ii moderne iau în considerare toateprocesele dintr-o întreprindere, în scopul de a identifica cât mai timpuriu posibilpunctele slabe "i a putea exercita un control permanent asupra lor. Un sistem demanagementul calit! ii unitar, extins asupra întregii întreprinderi îi ofer! acestuia"ansa de a-"i modela practicile organizatorice mai sigur, mai fidel realit! ii "i prinaceasta mai profitabil. Un sistem de managementul calit! ii sistematizeaz!procedurile existente, ceea ce conduce pe de o parte la m!rirea transparen ei, iar pede alt! parte la cre"terea semnificativ! a flexibilit! ii. De"i obiectivele specifice aleîntreprinderii legate de introducerea unui sistem de managementul calit! ii pot fifoarte diferite, se pot identifica câteva obiective general valabile:- cre"terea transparen ei structurii organizatorice "i a organiz!rii proceselor- cre"terea siguran ei "i a calit! ii proceselor "i metodelor- cre"terea productivit! ii prin controlarea proceselor cu caracter opera ional- simplificarea sau degrevarea proceselor administrative- îmbun!t! irea comunic!rii între participan ii la un anumit proces "i
 compartimentele de specialitate
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 - cre"terea motiva iei angaja ilor din toate nivelurile ierarhice ale întreprinderii- îmbun!t! irea imaginii întreprinderii "i a produselor.
 ISO 9000-1 nume"te explicit în cadrul elementului 6. Situa ii de managementulcalit! ii dou! pozi ii fundamentale legate de fixarea obiectivului de introducere a unuisistem de managementul calit! ii.
 Prima abordare este denumit! fixarea obiectivului determinat! de motiva iaconducerii întreprinderii. Ea se caracterizeaz! prin aceea c! decizia managementuluide a implementa un sistem de managementul calit! ii anticipeaz! cerin ele pie ei înaceast! direc ie. Impulsul vine astfel din interior. de Ia cel mai înalt nivel,
 În timp ce partenerii de interese precum clien ii, subcontractan ii saucompania-marn! nu joac! un rol decisiv. Din acest motiv, ISO 9000-1 pleac! de lapremisa c! un sistem de managementul calit! ii ce are la baz! aceast! abordareeste mai cuprinz!tor "i mai eficient.
 A doua abordare este denumit! fixarea obiectivului determinat! de motiva iapartenerilor de interese. Impulsul sau mai exact cerin a explicit! de a introduce unsistem de managementul calit! ii vine în acest caz din afara întreprinderii. Parteneriicare au un interes în asigurarea calific!rii ai întreprinderii pot fi clien i (calitateaproduselor / serviciilor), angaja i (locuri de munc!, carier!), ac ionari (profitabilitate).subcontractan i (rela ii stabile de afaceri) sau societatea. Aici. în prim-plan simtcerin ele clien ilor referitoare la sistemul de managementul calit! ii, cu men iunea c!adeseori aceste cerin e nu au ca obiect simpla existen ! a unui astfel de sistem. ci "io dovad! a calific!rii întreprinderii, de exemplu sub forma unui certificat. Impulsulextern poate constitui baza pentru extinderea sistemului existent. l!rgirea sferei decuprindere "i derularea procesului continuu de perfec ionare. Ultima variant! este celmai des întâlnit! în practic!.
 Construirea unui sistem de managementul calit! ii nu const! doar în scriereaunui manual de managementul calit! ii "i a unor proceduri documentate. Problemacare trebuie rezolvat! cu succes este mai degrab! folosirea ra ional! ainstrumentului ISO 9000. În prima etap! trebuie s! se analizeze în ce m!sur!cerin ele standardului sunt deja satisf!cute în practic!. În a doua etap! trebuie s!urmeze documentarea. Pentru cerin ele deja satisf!cute este recomandat ca aceiacare le îndeplinesc zi de zi s! le "i descrie. Pentru cerin ele care nu sunt satisf!cute.este ra ional ca cei care vor trebui s! le îndeplineasc! în viitor, s! se gândeasc! "i s!noteze cum vor realiza acest lucru. Un mod de abordare general valabil pentruelaborarea unui sistem de managementul calit! ii nu se poate indica, deoarece oîntreprindere este diferit! de alta "i necesit! de aceea propriul s!u sistem.Elaborarea sistemului specific trebuie s! se bazeze pe structura proprie, scopurile,produsele. procesele "i m!rimea sa. Un sistem de managementul calit! ii func ionaltrebuie s! fie adecvat întreprinderii "i structurii ei "i s! aduc! avantaje pentru to ipartenerii. Acest capitol î"i propune s! indice responsabililor proiectului deelaborarea sistemului câteva linii directoare.
 4.2. Preg!tire
 4.2.1. Material de baz#
 În capitolele anterioare a fost prezentat! seria ISO 9000. Întrucât aceasta aredimensiuni apreciabile "i inând cont "i de faptul c! unele p!r i sunt dedicateanumitor bran"e, utilizatorul ar trebui s! se concentreze pe standardele relevantepentru el. Standardele ISO pot fi procurate prin intermediul editurii Bentli din Berlin.Se recomand! solicitarea de consultan ! pentru selec ia standardelor. putându-seastfel economisi bani înc! de la cump!rarea "i actualizarea lor.
 Prestatorii de servicii trebuie s! se concentreze pe urm!toarele standarde:

Page 74
                        

75
 - ISO 9000-1 Ghid pentru selec ia "i utilizarea standardelor pentrumanagementul calit! ii "i asigurarea calit! ii;
 - ISO 9001 Sistemele calit! ii — Model pentru asigurarea calit! ii în proiectare.dezvoltare, produc ie, montaj "i service;
 - ISO 9004-1 Managementul calit! ii "i elemente ale sistemului demanagementul calit! ii – Ghid;
 - ISO 9004 - 2 Ghid pentru servicii;În afar! de acestea, prezint! interes urm!toarele standarde:
 - ISO 8402 Managementul calit! ii "i asigurarea calit! ii. Vocabular;- ISO 10005 Ghid pentru planurile de managementul calit! ii;- ISO 1001 1 P!r ile 1-3 Ghid pentru auditarea sistemelor de asigurarea calit! ii;- ISO 10012 Condi ii de asigurarea calit! ii pentru echipamente de m!surare -
 Sistemul de confirmare metrologic! a echipamentului de m!surare (deexemplu pentru laboratoare de încercare)
 - ISO 10013 Ghid pentru elaborarea manualului de managementul calit! iiO prezentare complet! a standardelor relevante pentru managementul calit! ii
 se g!se"te în anex!.Se recomand! ob inerea statutului de membru al Societ! ii Germane pentru
 Calitate (DGQ). Aceast! organiza ie se ocup! de tematica calit! ii de peste 40 de ani"i în acest sector este una dintre cele mai prestigioase organiza ii de preg!tireprofesional! din Europa. Statutul de membru presupune printre altele "i primireapublica iei QZ “Calitate "i fiabilitate - managementul calit! ii în industrie "i servicii,care apare lunar "i se bucur! de o mare popularitate în cercurile de specialitate. Înaceast! revist! este alocat tot mai mult spa iu articolelor cu caracter practic dindiverse domenii ale serviciilor, oferindu-se cititorului informa ii interesante "i omul ime de tips-uri utile.
 Tot în sfera activit! ilor preliminare intr! "i formarea unei imagini asupra aceea ce întreprinde concuren a în domeniul managementului calit! ii. Probabil exist!publica ii de specialitate sau alte surse de informa ii din care s! se poat! ob ineindicii concrete. Pe lâng! aceasta. trebuie s! se analizeze ce informa ii cu caractergeneral sau particular referitoare la managementul calit! ii ofer! bran"a în care v!desf!"ura i activitatea:- Exist! interpret!ri ale standardelor sau ghiduri de managementul calit! ii
 special concepute pentru bran"a în care activa i?- Exist! rapoarte ale întreprinderilor care sunt deja certificate?- Exist! literatur! de specialitate care se adreseaz! în mod special bran"ei din
 care face i parte?- Cine organizeaz! simpozioane de informare?- Ce sprijin acord! asocia ia de resort?
 Pentru anumite bran"e ale serviciilor exist! modele ale manualului demanagementul calit! ii. Aceste manuale traseaz! cadrul de documentare "i descriuîn general interpretarea specific! bran"ei a elementelor de managementul calit! ii.Aceste modele pot u"ura familiarizarea cu tematica ISO 9000. Trebuie îns! s! se in! cont c! ele con in doar indica ii despre cum trebuie structurat uni manual demanagementul calit! ii. Ele nu pot înlocui manualul propriu-zis al unei întreprinderi,care trebuie s! descrie obiectivele calit! ii "i procesele din întreprindere.
 4.2.2. Calificarea personalului
 Experien a arat! c! nu trebuie s! se subestimeze necesit! ile de calificare apersonalului implicat în elaborarea sistemului de managementul calit! ii. Acestenecesit! i se refer! concret la:- managementul proiectului de elaborare a sistemului de managementul calit! ii
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 - con inutul "i cerin ele standardelor ISO 9000- documenta ia de managementul calit! ii- calificarea auditorilor interni.
 Tocmai la nivelul superior al managementului exist! adeseori dificult! isemnificative de în elegere, respectiv interpretare a con inutului standardelor, aobiectivelor acestora sau a modului de transpunere în practic!. Din acest motiv serecomand! insistent organizarea de seminarii de management special adresateacestei grupe, respectiv instituirea obliga iei managerilor de a participa la acesteseminarii. Aceast! investi ie este foarte profitabil! "i va u"ura considerabilimplementarea sistemului de managementul calit! ii.
 Pe lâng! cerin ele de calificare strategice care au fost amintite, mai exist! "ialtele, care rezult! în timpul implement!rii sistemelor de managementul calit! ii.respectiv a unora dintre elemente:- Planificarea în domeniul calit! ii - produse "i servicii orientate c!tre client: ca
 instrument modern de managementul calit! ii s-a impus aici QFD (QualityFunction Deployment)
 - Dezvoltarea produselor - metode "i proceduri în procesul proiect!rii /dezvolt!rii
 - Calitatea în aprovizionare- Controlul / managementul echipamentelor de m!surare, inspec ie "i încercare- Tehnici de rezolvare a problemelor
 În ceea ce prive"te calificarea personalului de managementul calit! ii, unobiectiv prioritar îl constituie selectarea foarte de timpuriu, dac! e posibil înainte deînceputul derul!rii proiectului, a personalului propus pentru calificare. a necesit! ilorspecifice de calificare ale organiza iei "i a institu iei de "colarizare adecvate.
 Pentru calificarea personalului de managementul calit! ii se apeleaz!. deregul!, la o organiza ie de "colarizare extern!. Aceste seminarii se pot desf!"ura atâtîn afara cât "i în cadrul întreprinderii. Posibilit! ile de instruire în domeniulmanagementului calit! ii se întind de la seminarii de o zi pân! la programe complexece se desf!"oar! pe durata mai multor s!pt!mâni "i care include examene deatestare pentru reprezentan ii pentru calitate, managerii calit! ii "i auditorii calit! ii.ISO 9000 cere atestarea calific!rii personalului, îns! nu precizeaz! în mod special caaceast! atestate s! se fac! de c!tre anumite institu ii externe. Din experien ! seconstat! îns! c! exist! deficien e semnificative în în elegerea sistemelor demanagementul calit! ii "i în special în ce prive"te realizarea auditurilor interne.Referitor la calificarea auditorilor g!si i un ajutor concret în standardul ISO 10011. Înceea ce prive"te calificarea personalului de managementul calit! ii, exist! câtevasociet! i acreditate de certificare a personalului care î"i ofer! serviciile întreprinderilorsau persoanelor interesate:
 Tabelul 4.1Societ! i acreditate de certificare a personalului
 Societate decertificare
 Obiectul / scopul calific!rii
 DGQ e.V. Personal de specialitate în domeniul calit! ii, auditori demanagementul calit! ii "i auditori exper i de managementul calit! ii
 EQZERT Personal de specialitate în domeniul calit! ii. auditori "i auditoriexper i
 TAR-Zert Personal de specialitate în domeniul calit! ii conform directivelorTAR-Zert "i personal de administrare a solariilor??
 TOV Akademie Personal de managementul calit! ii
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 4.2.3. Asisten!# extern#
 Întreprinderile care î"i propun elaborarea unui sistem de managementulcalit! ii î"i pun întrebarea: "cum proced!m" ? Exist! mai multe posibilit! i:- elaborare independent!, cu ajutorul personalului existent (1)- angajarea unor noi colaboratori, care deja au o experien ! vast! în elaborarea
 sistemului de managementul calit! ii (2)- asisten ! extern! la elaborarea sistemului de managementul calit! ii (3)
 Urm!torul tabel prezint! avantajele "i dezavantajele fiec!reia dintre cele treivariante.
 Tabelul 4.2Avantajele "i dezavantajele elabor!rii sistemului de managementul calit! ii cu
 resurse interne sau externe
 Avantaje Dezavantaje(1) Elaborareaindependent!. cuajutorul personaluluiexistent
 • întreprinderea "iprocesele suntcunoscute• nu implic! costurisuplimentare• nivel ridicat almotiva iei
 • nu sunt cunoscute standardele• necesit! mult timp• „profet în ara sa”• erori în elaborare• costuri de "colarizare ridicate
 (2) Noi angaja i(speciali"ti)
 • cunosc dejastandardele• necesit! pu in timp• exist! deja atestareacalific!rii în sensulcerin ei standardului
 • lipsa cuno"tin elor despreîntreprindere• costuri de personalsuplimentare
 (3) Asisten ! extern! • cunosc dejastandardele• necesit! pu in timp• promotor• ini iativesuplimentare• documente demanagementul calit! iipar ial predefinite
 • lipsa cuno"tin elor despreîntreprindere• costurile consultan ei• motiva ie redus! a angaja ilor.în cazul în care consultan ii facaproape totul• între inere sistemuluiimplementat dup! retragereaconsultan ilor este un “salt înabis"
 Întrucât în special întreprinderile mici nu-"i pot permite întotdeauna angajareaunui alt colaborator pentru problemele de managementul calit! ii, iar cazurile în carese pot angaja într-o elaborare “pe cont propriu sunt "i mai rare, se recomand! ocombina ie între variantele (1) "i (3). Important este ca asisten ii externi s!colaboreze cu angaja ii implica i "i s! elaboreze în condi ii solu ii. Numai astfel seob ine garan ia c! angaja ii se vor reg!si ulterior în cadrul “sistemului viu demanagementul calit! ii "i se vor identifica cu el. Un argument pentru variantaangaj!rii unui nou colaborator care s! aib! cuno"tin e corespunz!toare demanagementul calit! ii este c! pe lâng! sarcinile specifice de managementul calit! ii ise pot repartiza "i altele. Aceast! solu ie este preferabil! atunci când întreprindereaavea oricum inten ia de a-"i m!ri num!rul angaja ilor. În acest sens poate fi inclus îndescrierea postului "i un criteriu !calificare în managementul calit! ii "i experien ! înelaborarea sistemelor de managementul calit! ii.
 Pentru asisten ! extern! exist! urm!toarele posibilit! i:
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 - clien i- firme de consultan !- societ! i de stimulare a dezvolt!rii economice- camere de comer "i industrie- asocia ii profesionale- consiliu german pentru ra ionalizarea resurselor (RKW)- societ! i de certificare- întreprinderi cu care firma are rela ii foarte bune, furnizori.
 În orice caz, întreprinderile interesate trebuie s! analizeze toate varianteleexistente "i în m!sura în care e necesar s! discute cu organiza iile men ionate oposibil! asisten ! la elaborarea sistemului de managementul calit! ii. Adeseori. pelâng! asocia iile profesionale fiin eaz! grupuri de lucru pe tema managementuluicalit! ii. Pe lâng! acestea, unele firme produc!toare sau care acord! francize ofer!de asemenea asisten ! pentru sistemul de managementul calit! ii. Motivul rezid! înideea de a construi un lan al calit! ii neîntrerupt, de la produc!tor pân! laconsumatorul final.
 În unele cazuri sunt disponibile "i ajutoare financiare. Întrucât acestea sunt îngeneral limitate de num!rul de solicit!ri, se recomand! ca firmele interesate s! seadreseze institu iilor finan atoare pentru ob inerea de informa ii actuale. Societ! ile destiiiiiilare a dezvolt!rii economice func ioneaz! de regul! la nivel local. respectiv lanivel regional sau al landurilor.
 4.2.4. Programe de asisten!#
 Programe de asisten!# ale Uniunii EuropeneÎntreprinderile mici "i mijlocii cu maximum 250 de angaja i sunt sprijinite
 financiar la introducerea "i certificarea sistemelor de managementul calit! ii de c!treUniunea European!. De acest sprijin se bucur! îns! numai regiunile slab dezvoltateeconomic.
 Informa ii se pot ob ine la Ministerul Agriculturii, la Oficiile pentru activit! ilucrative agricole sau la Consiliul german pentru ra ionalizarea resurselor (RKW).
 Programe de asisten!# la nivel federalÎntreprinderile mici "i mijlocii pot beneficia în cadrul programului federal de
 promovare a consultan ei în afaceri "i de servicii de consultan ! pentru elaborareasistemului de managementul calit! ii.
 Informa ii se pot ob ine la Ministerul federal al economiei cu sediul în Bonn.Programe de asisten!# ale B#ncii pentru Reconstruc!ie (KfW)KfW finan eaz! în cadrul programului s!u pentru întreprinderile mici "i mijlocii
 în anumite condi ii servicii de consultan ! "i certificare a sistemelor de managementulcalit! ii.
 Informa ii se pot ob ine la sediul B!ncii pentru Reconstruc ie din Frankfurt /Main.
 Programe de asisten!# ale landurilorLandurile federale deruleaz! programe de asisten ! pentru introducerea
 sistemelor de managementul calit! iiInforma ii se pot ob ine de la Consiliul german pentru ra ionalizarea resurselor
 (RKW).
 4.2.5. Selectarea consultan!ilor de managementul calit#!ii
 În special întreprinderile mici, care de regul! nu au nici un fel de experien ! îndomeniul managementului calit! ii. sunt nevoite s! apeleze în faza de introducere asistemului de managementul calit! ii la serviciile consultan ilor în afaceri. În ultimultimp num!rul firmelor de consultan ! a crescut foarte mult. Printre acestea exist! atât
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 exper i competen i, cât "i “profitori necalifica i", ale c!ror sfaturi pot mai degrab! s!d!uneze întreprinderii. Demersului de selectare a firmei de consultan ! trebuie s! ise acorde o aten ie deosebit!, alegerea trebuind s! se desf!"oare dup! o procedur!strict!. Consultan i ce î i propun s! alegi între mai multe modele de manuale alecalit! ii sau care f!r! a colabora cu angaja ii întreprinderii î i livreaz! un sistem demanagementul calit! ii prefabricat. nu sunt de mare ajutor "i prin urmare trebuierespin"i. Consultan ii nu trebuie privi i ca o alternativ! la munca prestat! de angaja iiproprii. Func ia lor const! în a da sfaturi "i a u"ura aceast! munc! - nu de a oefectua ei în"i"i. E de la sine în eles c! firmele de consultan ! pot prezenta solu iiconcrete - în special pentru p!r ile din documenta ia sistemului de managementulcalit! ii cu un grad ridicat de standardizare. Pentru procesele specifice întreprinderiieste îns! de o extrem! importan ! ca angaja ii întreprinderii consiliate s! furnizeze eiîn"i"i informa iile hot!râtoare.
 Consultan ii de managementul calit! ii sunt prestatori de servicii care îngeneral solicit! s! fie pl!ti i în func ie de num!rul de zile lucrate. Onorariul pentru o zivariaz! între 1000 "i 3500 DM. Acest fapt trebuie s! se ia în considerare atunci cândse stabile"te amploarea consultan ei. Din punctul de vedere al costurilor esteavantajos s! se cumpere servicii de consultan ! numai pentru fazele critice (deexemplu diagnoza situa iei firmei "i elaborarea unui inventar de m!suri) aleproiectului. Exist! câ iva consultan i foarte experimenta i care ofer! consultan !colectiv! unui grup de întreprinderi. Acest concept - viabil în cazul în care participan iisunt din aceea"i bran"! (de exemplu comer en-detail) - permite pe de o partereducerea costurilor consultan ei "i pe de alt! parte creeaz! sinergii prin dezbatereaîn cadrul grupei a propunerilor de solu ii. Combinat cu posibilitatea certific!rii de grup,acest mod de abordare permite în special pentru întreprinderi mici, exploatarea lamaxim a poten ialit! ii de optimizare în cadrul procesului de implementare, urmat! decertificare a sistemelor de managementul calit! ii.
 La alegerea consultan ilor se vor lua în considerare criteriile prezente întabelul 4.3. Pentru o selec ie sistematic!, criteriile pot fi evaluate în func ie denecesit! ile specifice ale întreprinderii fie comparându-le dou! câte dou!, fieasociindu-le o pondere "i utilizând matricea ponderilor.
 Tabelul 4.3Criterii de alegere a consultantului de managementul calit! ii
 Criteriu general Criteriu particularPreg!tireprofesional!
 - Preg!tire în cadrul unei organiza ii recunoscute- Preg!tire general! (de exemplu preg!tirea universitar!)- Preg!tire de specialitate în managementul calit! ii (de
 exemplu manager al calit! ii, auditor)- Cunoa"terea standardelor ISO 9000
 Experien ! - Experien ! profesional! general!- Experien ! profesional! în managementul calit! ii- Experien ! în cadrul bran"ei- Experien ! ca consultant- Experien ! ca auditor al unei societ! i de certificare
 Referin e - Experien ! ca consultant de managementul calit! ii- Num!rul întreprinderilor consiliate cu succes- Structura clientelei (întreprinderi mari, mijlocii, mici)- Existen a unui sistem de managementul calit! ii certificat
 Mod de lucru - Apropierea de client (regional / na ional / interna ional)- Prevederile contractuale (condi iile de reziliere)- Mod de abordare a consultan ei- Concept integrator de consilier dincolo de sistemul de
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 Criteriu general Criteriu particularmanagementul calit! ii
 - Ofer! de consultan ! colectiv!Costuri - Onorariu
 - Costurile deplas!rii- Ofert! con inând mai multe etape- Structur! a costurilor clar! (transparen a costurilor)
 4.2.6. Obstacole
 Pe drumul c!tre certificare exist! obstacole "i posibilit! i de a irosi resurse "ichiar de a „gre"i calea”. Prin aceasta se pierd nu numai timp "i resurse, dar mai alesexist! pericolul ca conducerea întreprinderii "i personalul s! se distan eze deproiectul ISO. Un punct deosebit de sensibil este stabilirea unui echilibru întreafacerea propriu-zis! "i implementarea sistemului de managementul calit! ii.Elaborarea sistemului necesit! sacrificii din partea angaja ilor, care "i a"a suntdeseori suprasolicita i de problemele curente. Pozi ia managementului fa ! de acesteconflicte este interpretat! ca un mesaj: un semnal pozitiv sau negativ referitor laimportan a acordat! sistemului de managementul calit! ii. Tabelul 4.4 prezint! câtevacauze clasice pentru e"uarea ini iativelor de managementul calit! ii.
 Tabelul 4.4
 Obstacole în calea implement!rii sistemelor de managementul calit! ii(a se vedea McElhiney 1996, pag. 500-503)
 Cauze tehnice Cauze umaneKnow-how insuficient Angajament insuficient din partea manage-
 mentuluiCapacit! i /resurse umane insuficiente Participare insuficient! a personaluluiOrganizare "i control deficitar alproiectului
 Rezisten a angaja ilor la schimb!ri
 Obiectiv gre"it (certificat, nu sistem) Motiva ie insuficient! a angaja ilorExces de zel în teorie (documenta ie) Comunicare "i colaborare deficitare între
 compartimenteConflict de prioritate cu afacereapropriu-zis!
 Instruire "i consiliere insuficient! aangaja ilor
 Subestimarea efortului Teama de pierderea autorit! ii
 4.3. Metodologia implement!rii unui sistem de managementulcalit! ii
 4.3.1. Modelul în etape
 La elaborarea unui sistem de managementul calit! ii este recomandabil ca înafara câtorva premise fundamentale. s! se înceap! cu analiza structuriiorganizatorice "i a organiz!rii proceselor care au func ionat pân! atunci înîntreprindere "i a modului cum au fost tratate chestiunile calit! ii. Pe aceast! baz! "icu ajutorul politicii în domeniul calit! ii "i a obiectivelor calit! ii se poate apoi cercetace anume trebuie schimbat. Astfel implementarea m!surilor necesare poate fiplanificat! concret.
 Elaborarea unui sistem de managementul calit! ii este un proces îndelungat "ianevoios care se desf!"oar! de sus în jos "i de jos în sus "i în acela"i timp orizontalîn cadrul ierarhiei. La sfâr"itul acestui proces va rezulta documenta ia de ultim! or! -
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 fire"te numai pentru acel moment - în forma manualului de managementul calit! ii.Figura 37 prezint! modul principial de abordare. Trebuie s! se in! seama c! unsistem de managementul calit! ii evaluabil trebuie s! se orienteze întotdeauna c!trecifre, date "i fapte concrete.
 Model în etape pentru introducerea unuisistem de managementul calit! ii
 Faza I
 Definirea "iplanificarea
 Faza II
 Analiza
 Faza III
 Definireaconcep iei
 Faza IV
 Realizarea
 Faza V
 Analizarezultatelor
 Faza VI
 Între inerea "iperfec ionarea
 Definireaproiectului
 Deciziamanagemen-tului
 Numireaechipeiproiectului
 Estimareacosturilor
 Creareapremiselor
 Planificareaestimativ!
 Compara iaîntre situa iaactual! "isitua iadorit!
 Regulile "iprocedurileexistente
 Cerin eexterne:clien i, legi,ISO9000-1,ISO90001,ISO9004-1,ISO9004-2
 Obiectivepentrufiecareelement demanagemen-tul calit! ii
 Plan dem!suri
 Structuramanualuluidemanagemen-tul calit! ii
 Listaprocedurilordocumenta-te necesare
 Conceptulde instruireapersonalului
 Construireasistemului
 Generareadocumenta- iei de mana-gementulcalit! ii
 Instruireaangaja ilor
 Introducereasistemului demanagemen-tul calit! ii
 Audituriinterne întoatecompartimen-teleîntreprinderii
 Analiza "ievaluareasistemuluirealizat demanagement
 Audituriexterne
 Perfec ionareapermanent! asistemului
 Dezvoltareasistemului
 Simplificarea"i optimizareaprocedurilor "iproceselor
 Un element care trebuie s! fie prezent de-a lungul tuturor fazelor estecomunicarea pe tema calit! ii: prin informa ii "i prin lu!rile de pozi ii "i activitatea lor,managerii trebuie s!-i motiveze pe angaja i s! participe activ la procesul deameliorarea calit! ii. Acest proces este pentru fiecare angajat o "ans! de a transpuneîn practic! în domeniul s!u propuneri de îmbun!t! ire.
 4.3.2. Faza I - Definirea $i planificarea
 Faza I Faza II Faza III Faza IV Faza V Faza VIDefinirea $iplanificarea
 AnalizaDefinirea
 concep!ieiRealizarea
 Analizarezultatelor
 Între!inerea $iperfec!ionarea
 PremiseSuccesul introducerii "i men inerii unui sistem de managementul calit! ii
 depinde de existen a câtorva premise înainte de începutul proiectului. Identificareatotal! a conducerii întreprinderii cu acest proiect "i sprijinul activ al acesteia în fazelede elaborare, introducere "i aplicare este de departe cea mai important! dintrepremise. Responsabilitatea pentru eficien a sistemului de managementul calit! iirevine exclusiv conducerii întreprinderii. Ea trebuie s! se preocupe ca sistemulcalit! ii s! devin! adânc ancorat în cultura întreprinderii. Aceast! sarcin! nu poate fi
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 delegat!. Într-o întreprindere mic!, de exemplu o întreprindere familial!, acest fapteste chiar mai important decât într-o întreprindere mare sau mijlocie.
 În afar! de conducerea întreprinderii trebuie s! se identifice cu sistemulcalit! ii în primul rând managerii compartimentelor func ionale. Adeseori chiar acestaspect necesit! demersuri ample "i variate. Dac! se dore"te calitate, atunci trebuies! existe o stare de spirit în acest sens. O declara ie de principiu prin care întreagaconducere a firmei se oblig! fa ! de calitate, fa ! de introducerea "i aplicareamanagementului calit! ii este indispensabil!. Aceast! declara ie împreun! cumotivele ce stau la baza introducerii sistemului "i cu inten iile si obiectivele firmei înacest sens trebuie adus! la cuno"tin ! tuturor angaja ilor. Un efect psihologic asuprapersonalului se ob ine atunci când conducerea firmei convoac! to i angaja ii pentru ale aduce personal la cuno"tin ! obiectivele strategiile pentru atingerea lor.
 Trebuie s! se estimeze ce efort ar necesita proiectul din partea angaja ilor,efort care de regul! nu este de neglijat. Nu exist! nici o "ans! de a ie"i de subinciden a urm!toarei legi: elaborarea "i introducerea unui sistem de managementulcalit! ii - chiar "i întreprinderile mici - este legat! de un considerabil volum de munc!suplimentar!. F!r! a fi gata de a pune la dispozi ie toate resursele financiare "itiiiiaiie necesare, orice proiect ISO 9000 este sortit e"ecului. Experien a arat! c!pentru proiectul de implementare a unui sistem de managementul calit! ii apt a ficertificat trebuie s! se ia în considerare o durat! de unul pân! la doi ani. Pe bazaacestor condi ii restrictive, managerul trebuie s! decid! din timp dac! se opteaz!pentru implementarea în regie proprie a sistemului de managementul calit! ii sau seapeleaz! la asisten ! extern!. Dac! decizia e favorabil! asisten ei externe, serecomand! ca alegerea "i implicarea firmei de consultan ! s! se fac! cât maidevreme posibil.
 Nici selectarea "i numirea coordonatorului proiectului ISO,. care în calitatea sade promoter al managementului calit! ii va conduce ferm "i sigur elaborareasistemului calit! ii, nu este de o importan ! neglijabil!. Titularul acestei func ii trebuie"i se bucur! de o acceptare total! atât din partea personalului executiv, cât "i dinpartea managementului. Coordonatorul ISO poate fi chiar reprezentantul pentrucalitate al managementului sau unul dintre manageri. În orice caz el trebuie s!posede acelea"i calit! i profesionale "i umane cu cele cerute reprezentantului pentrucalitate al conducerii întreprinderii (a se vedea capitolul 3.5.1 , elementul 1.1).
 Punctul de plecare în construc ia unui sistem de managementul calit! ii trebuies! fie o politic! a întreprinderii "i a calit! ii în eleas!, acceptat! "i asumat! de c!treto i managerii. Ea trebuie s! fie atât de clar! "i de precis!, încât în cazuriproblematice orice factor de r!spundere din întreprindere s! poat! deduce dinprincipiile ei. care dintre alternativele posibile servesc scopurilor generale "i care nu.
 Multe întreprinderi care au introdus sisteme de managementul calit! ii renun !la o abordare de management unitar! "i Ias! în afara sistemului anumitecompartimente func ionale. Adeseori este vorba de compartimente din care iau parteexper ii în probleme financiare ai întreprinderii, de exemplu departamentele financiar-contabil, controlling etc. Se poate pune întrebarea cum reu"e"te acest mod deabordare s! in! seama într-o m!sur! suficient! de aspectele economice alesistemului de managementul calit! ii. Pe de o parte, un sistem de managementulcalit! ii are rolul de a aduce un plus de utilitate, în timp ce pe de alt! parte punctelede vedere financiare sunt neglijate. E de la sine în eles c! compartimentele financiar,contabilitate, controlling trebuie incluse în sistem.
 Planificarea proiectuluiPentru o bun! derulare a proiectului cu respectarea tuturor termenelor
 previzionate este indispensabil! o planificare cuprinz!toare, care s! includ!
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 repartizarea sarcinilor pentru fiecare inetnbrti al echipei proiectului. Proiectul trebuieorganizat de la început dup! principiile managementului calit! ii:
 organizarea proiectului trasarea sarcinilor directivele pentru derularea proiectului planurile proiectului etc.
 trebuie documentate consecvent, alc!tuindu-se un dosar al proiectului.Planul proiectului trebuie s! inarclieze reperele esen iale pe întreaga perioad!
 de la începutul proiectului "i pân! la certificare. El con ine o list! complet! acerin elor elementelor de managementul calit! ii cu indicarea compartimentelor "iangaja ilor responsabili de realizarea lor. Pentru accentuarea semnifica iei proiectului"i m!rirea siguran ei c! termenele previzionate vor fi respectate, se recomand! caplanul proiectului s! fie aprobat în scris de c!tre conducerea întreprinderii. Larealizarea planific!rii "i la distribuirea sarcinilor trebuie respectate pe cât posibilintegrarea ierarhic! pentru structurarea sistemului de managementul calit! ii. Numaiprin participarea posturilor implicate se poate construi un sistem orientat c!trepractic! "i mai ales acceptat "i asumat de c!tre angaja i. Prin programarea deconsulta ii de lucru periodice (de exemplu s!pt!mânale) se poate urm!ri consecventprogresul proiectului. În acest sens este avantajoas! fixarea de termene în cadrulplanului proiectului.Echipa proiectului
 Pentru introducerea cu succes a unui sistem de managementul calit! ii trebuieconstituit! o echip! de proiect, din care trebuie s! fac! parte reprezentan i ai tuturorcompartimentelor organiza iei (conduc!torii acestora, în m!sura în care este posibil).Coordonarea acestei echipe nucleu trebuie preluat! de reprezentantul pentru calitateal managementului sau de un membru al consiliului de conducere al întreprinderii.Sarcina echipei este conducerea "i controlul elabor!rii sistemului de managementulcalit! ii, asigurarea unei orient!ri unitare a întreprinderii în politica calit! ii, detaliereastrategiei "i stabilirea programelor de "colarizare, coordonarea rezultatelor activit! iisubgrupelor "i elaborarea de proceduri referitoare la cerin ele din cadrul elementelorde management.
 Membrii echipe-nucleu a proiectului trebuie s! se familiarizeze cu cerin elestandardelor în cadrul unui program de instruire sau work-shop. Se recomand! ca fiecare membru al echipei s! studieze individual standardele - cadrul ISO 9000-1,ISO 9001, ISO 9004-1 "i -2 "i apoi s! fac! o prezentare în cadrul echipei. Urm!torulpas este în mod logic crearea unui limbaj comun în care s! se exprime no iunile:Cine este clientul? Care este oferta de produs ? Care sunt inspec iile "i încerc!rile?Exist! service? No iunile standardului trebuie deci traduse în limbajul întreprinderii.Membrii echipei pot apoi s! transmit! cuno"tin ele dobândite angaja ilor cu carecolaboreaz! sau membrilor grupelor de lucru. Responsabilul de proiect trebuie s!acorde aten ie realiz!rii de înregistr!ri corespunz!toare ale programelor de"colarizare efectuate, cu care s! poat! atesta realizarea acestora în cadrul uneicertific!ri.
 În orice caz este avantajoas! constituirea de grupe de lucru pe domenii saupe probleme, plecând de la grupa-nucleu. Acestor subgrupe li se atribuie astfelresponsabilitatea pentru transpunerea în practic! a cerin elor standardului într-unanumit departament sau Ia nivelul întregii întreprinderi. În special în cazulîntreprinderilor mari aceast! metod! a fost practicat! cu succes, ea asigurândelaborarea sistemului de managementul calit! ii simultan de sus în jos "i de jos însus "i accelerând în acela"i timp identificarea angaja ilor cu sistemul. Conducereafiec!rei grupe de lucru trebuie încredin at! unui membru al echipei-nucleu. În acest
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 fel se asigur! informarea direct! a echipei nucleu asupra progresului înregistrat degrupele proiectului, precum "i coordonarea eficient! a acestora.
 Planul proiectului
 4.3.3. Faza II - Analiza
 Faza I Faza II Faza III Faza IV Faza V Faza VIDefinirea $iplanificarea Analiza
 Definireaconcep!iei Realizarea
 Analizarezultatelor
 Între!inerea $iperfec!ionarea
 Compara ia între situa ia actual! "i situa ia dorit!Realizarea unei diagnoze detaliate a situa iei firmei, ca "i identificarea
 activit! ilor de asigurarea calit! ii deja practicate permit clarificarea pozi iei deplecare. Succesul parcurgerii acestei faze presupune o cunoa"tere temeinic! a
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 cerin elor standardelor. Deoarece în faza actual! a proiectului - aflat abia la început -aceste cuno"tin e de specialitate sunt insuficient asimilate de c!tre angaja ii proprii,se recomand! apelarea la un expert extern.
 Reguli "i proceduri existenteÎn acest punct trebuie remarcat c! orice întreprindere care opereaz! cu
 succes dispune deja de un sistem de managementul calit! ii mai mult sau mai pu inconform standardelor. Deoarece un sistem de managementul calit! ii - ca modelabstract - poate fi reprezentat numai în forma documenta iei scrise, trebuie înprincipiu s! se verifice ce reguli exist! deja.
 Ca preg!tire pentru analiz! "i în vederea elabor!rii efective a sistemuluitrebuie ca "efii compartimentelor în colaborare cu subordona ii lor s! identifice,compileze, listeze "i ordoneze documentele deja existente (de exemplu directive deorganizare, circulare, standarde, directive interne, formulare, etc.) precum "i atuncicând exist! descrieri de procese "i diagrame de proces. Echipa-nucleu trebuie s!alc!tuiasc! un tabel din care s! reias! ce element de managementul calit! ii areinciden ! asupra fiec!rui compartiment sau domeniu al întreprinderii (a se vedeacapitolul 3.5.17 în care este descris elementul de managementul calit! ii 4.17 „Planulauditului”). În acest mod se poate stabili gradul de transpunere a fiec!rei cerin e astandardului în func ie de atribu iile individuale.
 Cerin e externeRadiografia întreprinderii se poate realiza pe baza listelor de verificare tipizate
 deja existente (de exemplu chestionarele de certificare). Prin aceast! metod! serealizeaz! compara ia între sistemul existent "i sistemul de managementul calit! iicerut de ISO 9000. Întrucât aceste chestionare au fost gândite numai ca instrumenteajut!toare pentru auditul de certificare, ele acoper! doar cerin ele modelelor - dereferin !. De aceea se va ine cont c! trebuie ad!ugate "i procedurile din ISO 9004.În acest scop se poate face apel la un chestionar de audit publicat de Asocia iaindustriei de automobile (VDA). VDA a denumit acest instrument de lucru „VDA -Auditul sistemului de managementul calit! ii, volumul 6.2 - Produse imateriale(servicii) special pentru necesit! ile prestatorilor de servicii din industria deautomobile. Aceast! lucrare bazat! în principal pe ISO 9004-1 "i -2 se adreseaz!deci distribuitorilor de automobile, comercian ilor de accesorii, logisticii livr!rilor,organiza iilor de exper i în domeniu etc. Ea ofer! îns! "i altor bran"e a serviciilor datede intrare valoroase pentru analiza situa iei actuale "i pentru acreditarea sistemuluide managementul calit! ii.
 Pentru a putea evalua în mod realist situa ia actual! a întreprinderii, în cazul încare se folosesc chestionare standard elaborate de societ! i de certificare, acestease vor completa în func ie de necesit! ile proprii. Exist! "i alternativa conceperiipropriilor chestionare. Un exemplu, "i anume analiza elementului aprovizionare, esteprezentat în tabelul 30. Acest instrument permite utilizatorului s! documenteze gradulde îndeplinire a cerin elor standardului pe baza stadiului actual al transpunerii înpractica întreprinderii. Din lipsurile constatate se pot deduce m!surile necesare "iceea ce trebuie întreprins.
 Trebuie s! se identifice toate procesele "i s! se compare cui cerin elestandardului. În acest mod se pot descoperi procedurile care lipseau, respectivprocedurile incomplete, pe care se bazeaz! în faza urm!toare conceperea viitoruluisistem. O aten ie deosebit! trebuie acordat! proceselor de la nivelul întregiiîntreprinderi. Adeseori punctele slabe sunt localizate la nivelul interfe elor - adic!acolo unde are loc transmiterea unei informa ii, a unui document etc. În mod similar
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 principiului diagramei cauz!-efect (a se vedea capitolul 3.5.13), diagnozaîntreprinderii trebuie s! includ! to i factorii de influen ! relevan i "i întregul fluxinforma ional. În cadrul acestei analize pot fi înglobate "i alte cerin e, în specialcerin e externe, de pild! din partea clien ilor, a legiuitorului sau a altor parteneri deinterese. Pentru toate procesele analizate trebuie s! se identifice responsabilit! ileexistente, respectiv inexistente sau neclare, precum "i autoritatea tuturor celorimplica i.
 4.3.1. Faza III - Definirea concep!iei
 Faza I Faza II Faza III Faza IV Faza V Faza VIDefinirea $iplanificarea Analiza
 Definireaconcep!iei Realizarea
 Analizarezultatelor
 Între!inerea $iperfec!ionarea
 Obiective pentru fiecare element de managementul calit! ii
 O diagnoz! realizat! sistematic "i la obiect relev! pe de o parte ce trebuie s!se întreprind! în continuare. Pe de alt! parte, prin aceast! analiz! se trece în revist!întregul know-how existent în întreprindere. Referitor la obiectivele întreprinderiitrebuie s! se compare acum situa ia actual! cu cerin ele interne "i externe "i înspecial cu cerin ele "i recomand!rile standardelor din familia ISO 9000. Pe bazaacestei compara ii se pot formula obiective clare asociate fiec!rui element alsistemului "i interconexiunilor sale. Totalitatea m!surilor necesare atingerii acestorobiective formeaz! sistemul de managementul calit! ii. Sarcinile fundamentaleconstau în stabilirea de m!suri pentru înl!turarea lipsurilor constatate "isistematizarea proceselor deja practicate, care în urma diagnozei au fostrecunoscute ca fiind conforme cu standardele. Echipa proiectului de managementulcalit! ii trebuie s! stabileasc! într-un plan al proiectului cine, ce, când "i cum face oanumit! activitate. Acest plan se va întocmi pe de o parte din punctul de vedere aldesf!"ur!rii în timp, iar pe de alt! parte trebuie gândit ca plan de priorit! icorespunz!tor importan ei fiec!rei m!suri adoptate. Este foarte avantajos castructura sa s! se orienteze dup! prevederile standardelor ISO 9004-1 "i ISO 9004-2.
 Structura manualului de managementul calit! iiPe baza documenta iei deja existente depistate în cadrul analizei situa iei
 actuale a firmei poate fi stabilit! viitoarea structur! a documenta iei. Acest fapt areavantajul c! la generarea ulterioar! a documentelor de managementul calit! ii seasigur! un mod de abordare unitar în ceea ce prive"te layout-ul "i con inutul. Mareamajoritate a întreprinderilor certificate ISO 9000 au optat pentru o structurare clasic!a manualului în concordan ! cu elementele de managementul calit! ii din ISO 9001.Un exemplu pentru structura de baz! a manualului este descris în tabelul 31 -Instruc iuni detaliate pentru întocmirea manualului de managementul calit! ii suntprezentate în standardul ISO 10013. ISO 9000 cere un sistem de managementulcalit! ii documentat, neindicând îns! explicit "i structura documenta iei. Acest lucruînseamn! c! standardul îi permite utilizatorului s!-"i structureze sistemul s!udocumentat dup! cum dore"te. Unele întreprinderi au optat pentru o structur!orientat! dup! procesele deja stabilite. În acest caz este util! întocmirea unei matricide referin e din care s! se poat! deduce corela ia dintre procesele întreprinderii "iISO 9000. Tabelul 32 prezint! un exemplu în acest sens.
 În special pentru întreprinderile mici "i mijlocii, o structur! orientat! c!treprocese produce cel mai mare efect de ra ionalizare. Tema managementului calit! iiorientat c!tre procese va fi tratat în mod special în capitolul 10.3.
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 Tabelul 31Con inutul unui manual de managementul calit! ii
 Partea A Descrierea sistemului de managementul calit#!iiCapitol Denumire Pag. Edi ia0 Introducere xx 11 Scop "i domeniul de utilizare xx 12 Prezentarea firmei xx 13 No iuni
 xx 14 Elemente de managementul calit! ii xx 14.1 Responsabilitatea conducerii xx 14.2 Sistemul managementului calit! ii xx 14.3 Analiza contractului xx 14.4 Controlul proiect!rii xx 14.5 Controlul documentelor "i a datelor xx 14.6 Aprovizionare xx 14.7 Produse furnizate de clien i xx 14.8 Identificarea "i trasabilitatea produselor xx 14.9 Controlul proceselor xx 14.10 Inspec ii "i încerc!ri xx 14. 11 Mijloace de inspec ie "i încercare xx 14. 12 Stadiul inspec iilor "i încerc!rilor xx 14.13 Controlul serviciilor neconforme xx 14•14 M!suri preventive "i corective xx 14.15 Manipulare, depozitare, ambalare, conservare "i livrare xx 14.16 Controlul înregistr!rilor calit! ii xx 14.17 Audituri interne ale calit! ii xx 14.18 Instruirea personalului xx 14.19 Service/serviciu clien i xx 14.20 Metode statistice xx 1421 Economicitate xx 14.22 R!spundere juridic! xx 15 Distribuirea "i revizuirea manualului de managementul calit! ii xx 1Partea B Descrieri ale proceselor de managementul calit#!ii Anex#
 Documenta ia unui sistem de managementul calit! ii reprezint! un instrumentajut!tor pentru angaja i în îndeplinirea sarcinilor lor. În cadrul conceperii sistemuluitrebuie s! se prevad! cum se va asigura accesul fiec!rui angajat în orice moment laprocedurile documentate actuale, descrierile proceselor etc. Ca suport de stocare adatelor intr! în discu ie hârtia "i / sau mediile electronice. Ultimele prezint! avantajede loc de neglijat:
 asigurarea accesului la ultima versiune a documentelor de managementulcalit! ii este preluat! de c!tre sistemul de prelucrare a datelor
 distrugerea documentelor de managementul calit! ii este asigurat! apriori verific!rile dac! angaja ii î"i p!streaz! în mod corespunz!tor documentele
 de managementul calit! ii nu mai sunt necesare.Un aspect esen ial al conformit! ii cu condi iile standardului ISO 9000 const!
 în aceea c! procesele existente devin transparente "i prin aceasta mai bine în elese– o premis! pentru perfec ionarea continu!. În acest sens, ISO 9000 prezint!suficiente grade de libertate pentru amploarea detalierii "i alegerea formei în careprocedurile "i procesele vor fi descrise.
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 Exemple de stabilire a coresponden ei între elementele ISO 9001"i procesele întreprinderii
 Elementelemanagementuluicalit#!ii conform
 ISO
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
 Grupe deproceseProcese demanagement- Filozofiaîntreprinderii
 X
 - Politica "iobiectivelecalit! ii
 X
 - Structuraorganizatoric!
 X
 - Planificareacalit! ii
 X X
 - Analiza "ievaluareasistemului
 X X X
 Procese legatede personal- Noi angaj!ri X- Instruire /preg!tireprofesional!
 X
 - Perfec ionareprofesional!
 X
 - Analizaaptitudinilor
 X
 Procese aleprest#riiserviciului- Rela iile cuclien ii
 X X X X
 - Analiza cererii X- Elaborareaprogramului
 X
 - Subcontractan i X- $colariz!ri /seminariiGrupa tematic!...
 X X X
 - Activit! i deinstruireprofesional!
 X X
 Procese dedezvoltare
 X X
 - Derulareaproiectului, noiservicii
 X
 Procese deperfec!ionare- Audituri interne X- Procesul desolu ionare aproblemelor
 X x
 - Managementulreclama iilor
 X X
 - M!suri deîmbun!t! ire
 X
 - Analiza "iselectareafurnizorilor
 X X
 Proceseauxiliare- Trasabilitateaserviciilor
 X X
 - Arhivareadocumentelor
 X
 - Controluldocumentelor
 X
 - Gestionarea "isecuritatea
 X X X
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 Elementelemanagementuluicalit#!ii conform
 ISO
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
 datelor- Expediere X- Echipamente deinspec ie "iîncercare
 X
 Conceptul de instruire a personalului
 A"a cum a fost subliniat deja în alt capitol, factorul „om” îndepline"te o func ie-cheie într-o organiza ie prestatoare de servicii. Transpunerea în realitate a filozofieicalit! ii poate fi înf!ptuit! numai prin cooptarea "i implicarea tuturor angaja ilor. Dinmotivele amintite este indispensabil! definirea unei strategii de comunicare "i de"colarizare a personalului înc! din faza de definire a concep iei. Prin comunicareadeschis! în procesul de ameliorarea calit! ii poate fi accelerat! dezvoltareasistemului de managementul calit! ii în întreprindere. Instruirea personalului,motivarea "i comunicarea sunt piloni importan i ai unui sistem de managementulcalit! ii dintr-o firm! prestatoare de servicii. În acest sens, înc! înainte deintroducerea sistemului angaja ii ar trebui stimula i s! participe activ în acest proces.Motivarea se poate realiza prin informarea precis! a personalului în cadrul unorconferin e sau prin intermediul bro"urilor, scrisorilor de informare etc.
 4.3.5. Faza IV - Realizarea
 Faza I Faza II Faza III Faza IV Faza V Faza VIDefinirea $iplanificarea
 AnalizaDefinirea
 concep!ieiRealizarea
 Analizarezultatelor
 Între!inerea $iperfec!ionarea
 Realizarea sistemuluiTranspunerea în practic! a conceptelor definite trebuie s! porneasc! de la
 nivelul managementului. Acesta trebuie s! sus in! "i s! promoveze întregul proiect "is! fie sursa tuturor activit! ilor "i ini iativelor aferente. Comunicarea scopurilordefinite se realizeaz! de sus în jos, de la vârful ierarhiei pân! la nivelul operativ. Înacela"i timp, sistemul trebuie s! prind! via ! "i s! devin! dinamic. Aceasta înseamn!c! to i angaja ii din fiecare nivel ierarhic al întreprinderii trebuie s! fie con"tien i desarcinile ce le revin în introducerea "i dezvoltarea sistemului de managementulcalit! ii. Pe baza rezultatelor diagnozei, subgrupele întocmesc programele operativenecesare îndeplinirii sarcinilor lor. Angaja ii beneficiaz! de posibilitatea de a includeideile lor în cadrul sistemului. Aici to i cei implica i trebuie s! fie con"tien i c!responsabilitatea pentru calitatea unei ac iuni o poart! cel care o efectueaz!.
 În cadrul sistemului de managementul calit! ii se face distinc ia între elementede management, de structur! "i de proces (a se vedea capitolul 3.2). Plecând de laaceast! structurare se vor distribui competen ele pentru implementarea fiec!ruielement. În special elementele de management "i cele care vizeaz! mai multecompartimente func ionale ale firmei ar trebui prelucrate direct de c!tre echipaproiectului.
 Un punct important în introducerea unui sistem de managementul calit! ii îlconstituie perfec ionarea organiz!rii proceselor existente sau reorganizarea acestora.La elaborarea fiec!rei proceduri sau proces, rezultatele trebuie analizate critic.Numai astfel poate fi garantat! depistarea poten ialului de îmbun!t! ire existent.Descrierea procedurilor "i proceselor trebuie s! reflecte un sistem de managementulcalit! ii adecvat fiec!rei întreprinderi. Experien a arat! c! aici rezid! una dintreproblemele principale ale implement!rii sistemului, deoarece:
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 prea multe reglement!ri limiteaz! libertatea de ac iune prea pu ine reglement!ri creeaz! incertitudine.
 Generarea documenta iei de managementul calit! ii
 În func ie de m!rimea întreprinderii, documenta ia de managementul calit! iieste structurat! pe mai multe nivele. Acestea sunt definite ca nivelul manualului demanagementul calit! ii, nivelul procedurilor documentate "i al descrierilor proceselor"i nivelul instruc iunilor de lucru. O întrebare pus! frecvent este: „câte proceduridocumentate trebuie elaborate?” R!spunsul îl poate da numai întreprinderea îns!"i.La o analiz! atent! se constat! c! cerin a de a elabora proceduri documentate apareîn cadrul standardului ISO 9001 de exact 17 ori. Cine adopt! aceast! linie îninterpretarea standardului are toate "ansele de a se îndep!rta de o abordare flexibil!"i un parcurs dinamic ajungând în cele din urm! într-o fund!tur!. Volumul deproceduri documentate "i descrieri de procese depinde de mai mul i factori:
 complexitatea produselor riscurile de producere a defectelor / neconformit! ilor cerin ele clien ilor calificarea angaja ilor
 Figura 38 prezint! o list! de verificare pentru o form! standardizat! aprocedurilor documentate.
 List! de verificare pentru elaborarea de proceduri documentate
 R!spunzând Ia întreb!rile din aceast! list! de verificare rezult! o procedur!documentat! (PD). La unele puncte sunt puse mai multe întreb!ri, cu precizarea c!nu este obligatoriu s! se r!spund! la absolut toate. Ele sunt gândite ca provoc!ri,astfel încât s! nu poat! fi omis nici unul dintre punctele importante.
 I. Forma extern#Ce date trebuie s! con in! toate [] Num!rul PDprocedurile documentate? [] Data întocmirii
 [] Indexul revizuirii[] Num!rul de pagini[] Autorul
 II. Forma intern#[] Titlu
 Care ar putea fi o denumire scurt! "i cunoscut! în întreprindere pentruaceast! PD?
 [] CuprinsEnumerarea titlurilor capitolelor (1., 2. etc.) "i subcapitolelor (1.1, 1.2 etc.).Includerea cuprinsului nu este neap!rat necesar!, ea este totu"i util! în cazulPD ample, u"urându-se g!sirea rapid! a capitolelor c!utate.
 [] 1.ScopCe trebuie s! se ob in!. s! se evite sau s! se asigure prin aceast! PD "i dece?
 [] 2. Domeniu de utilizareÎn ce compartimente ale întreprinderii se va utiliza aceast! PD? Pentru cesarcini, activit! i, procese, echipamente sau produse este aceast! PD undocument de lucru obligatoriu?
 [] 3. No!iuni $i abrevieriCe defini ii de no iuni "i explica ii ale prescurt!rilor sunt necesare pentru caorice utilizator s! poat! efectua activit! ile sau îndeplini sarcinile descriseastfel încât obiectivele definite la punctul 1 s! fie atinse?
 [] 4. Competen!e
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 Ce posturi sunt responsabile pentru activit! ile sau sarcinile descrise? Ce tipde responsabilitate poart! acestea? Tipurile responsabilit! ii pot fi specificatecel mai u"or cu ajutorul unei matrici (a se vedea cap. 3.5. l Elementul 4.1)
 [] 5. Descrierea procesului• Cine face ce, când, unde, cum "i cu ce?• Ce input / output corespunde fiec!rei etape de Iucru?• Ce instrumente auxiliare, echipamente "i documente sunt necesare pentruexecu ie?• Cum trebuie documentat! execu ia?• Cine trebuie informat pe parcursul execu iei. Când, de c!tre cine, prin cemijloace?• Ce decizii trebuie adoptate "i când?
 (din motive de claritate "i u"urin ! a urm!ririi este avantajos ca derularea procesuluis! se reprezinte sub form! de schem!-logic!. Astfel de planuri ale derul!riiproceselor prezint! succesiunea etapelor de lucru "i fluxul de date "i informa ii într-oform! u"or de citit, m!rind inteligibilitatea fenomenelor.
 Un exemplu îl constituie descrierea din capitolul 3.5.9 - elementul demanagementul calit! ii 4.9.)
 [] 6. Alte documente relevanteCe documente în afara celor men ionate la punctul 5 sunt relevante pentruexecu ie (de exemplu reglenient!ri (egale, alte proceduri documentate,instruc iuni de lucru sau alte documente similare)?
 [] 7. Documenta!iaCe înregistr!ri ale calit! ii sunt generate prin utilizarea acestei PD?
 [] 8. Serviciul de revizuireCine este responsabil pentru modificarea acestei PD?
 [] 9. DistribuireCe posturi au nevoie de aceast! PD?
 [] 10. AnexeCe documente trebuie anexate (liste de verificare tipizate, formulare etc.)?
 Fig. 38. Lista de verificare pentru elaborarea procedurilor documentate(Sursa: Leist /Scharnagl, 1996)
 În acest context se va ine cont c! documenta ia de managementul calit! ii artrebui s! fie în principiu un instrument ajut!tor pentru angaja i "i s! serveasc!facilit!rii activit! ilor cu caracter operativ din întreprindere "i nu s! satisfac!exigentele unui organism de certificare. Nevoile interne stau f!r! îndoial! în prim-plan. Listele de verificare tipizate "i schemele-logice sunt adesea mult mai utile decâtdescrierile detaliate în proz!. Acestea din urm! devin neinteligibile o dat! cucre"terea complexit! ii "i de aceea nu vor mai fi citite cu aten ia cuvenit!. $i aici evalabil proverbul c! adeseori mai pu in înseamn! mai mult. Experien a arat! c! oprocedur! documentat! care se întinde pe 10 pagini nu este aproape niciodat! citit!,ci numai r!sfoit! rapid.
 De aici deducem ca scop limitarea volumului unei proceduri documentate lamaxim trei pagini, din care cel mult o pagin! de proz!.
 Se recomand! ca abia dup! elaborarea "i intrarea în vigoare a tuturorprocedurilor documentate "i descrierilor proceselor s! se întocmeasc! manualul demanagementul calit! ii ca o sintez! a tuturor descrierilor detaliate existente.
 Instruirea personaluluiÎn func ie de sarcinile pe care le îndeplinesc "i func iile pe care le ocup! în
 întreprindere, to i angaja ii trebuie s! urmeze cursuri pe tema utiliz!rii sistemului de
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 managementul calit! ii. Programele de "colarizare adecvate rezult! din faza dedefinire a concep iei. Tematica "colariz!rii trebuie adaptat! fiec!rui domeniu.Aceasta presupune ca elementele de management "i cele generale s! fie adaptateparticularit! i lor structurale ale fiec!rui domeniu. Punerea în practic! a conceptuluide instruire a personalului se realizeaz! de sus în jos. Aceasta înseamn! c! în primaetap! are loc instruirea ampl! "i aprofundat! a managerilor, care vor ac iona ulteriorca promotori ai managementului calit! ii. Ei pot apoi s! se ocupe de preg!tirea îndomeniu a angaja ilor din subordinea lor. În faza de realizare, motiva ia angaja ilorpoate fi stimulat! în special prin dialog. În afar! de amintitele "colariz!ri, alteinstrumente utile pot fi concursuri sau cercuri de discu ii.
 Introducerea sistemului de managementul calit! iiPentru introducerea sistemului de managementul calit! ii, respectiv utilizarea
 sa obligatorie, pot fi indicate dou! metode: abia dup! definitivarea elabor!rii unui sistem de managementul calit! ii
 conform standardelor este introdus întregul sistem, la o dat! stabilit! sistemul de managementul calit! ii este introdus pas cu pas; pe m!sur! ce
 procedur! / proces este analizat!, descris! "i discutat! în echip!, serealizeaz! implementarea sa imediat!.
 Prima metod! nu este recomandabil!, din mai multe motive: un sistem demanagementul calit! ii aduce cu sine schimb!ri "i acestea pot genera în anumitecondi ii reac ii de respingere. Introducerea sistemului ca un întreg ascunde pericolulca complexitatea deosebit! s! dep!"easc! cu mult dorin a "i preg!tirea pentruschimbare existente în întreprindere. Multele neclarit! i legate de introducereasistemului nu vor putea fi explicate mul umitor angaja ilor în timpul scurt care st! ladispozi ie. Procesul de identificare a acestora cu sistemul de managementul calit! iiva stagna. În afar! de aceasta, afacerea propriu-zis! va avea de suferit considerabildac! se adopt! aceast! variant!. Certificarea poate fi ob inut! abia în câteva luni dela introducerea sistemului, deoarece imediat dup! introducere nu exist! înc!suficiente dovezi despre func ionalitatea sistemului.
 Figura 39: Elementele structurale ale unui sistem de managementul calit! ii
 Introducerea treptat! a sistemului de managementul calit! ii este înconcordan ! cu ideea standardului de perfec ionare continu!. Chiar atunci când unproces este reglementat are loc "i implementarea. Avantajul const! în aceea c! selucreaz! de regul! cu subproiecte asupra c!rora cei implica i î"i pot forma o imagine
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 clar!. Dificult! ile sau problemele care apar odat! cu implementarea pot fi solu ionaterelativ u"or "i rapid. În intervalul de timp pân! la introducerea complet! a sistemuluide managementul calit! ii, multe dintre proceduri se pot institui în practicaîntreprinderii, ceea ce este foarte important "i din perspectiva unei certific!ri: pentrusuccesul unei certific!ri este hot!râtoare în primul rând aplicarea practic! în totalitatea procedurilor "i proceselor de managementul calit! ii descrise în documenta ie.
 Indiferent de metodele pentru care se va opta, sistemul de managementulcalit! ii trebuie s! intre în vigoare la o dat! cert! printr-o decizie a conduceriiîntreprinderii.
 Dac! se dore"te s! se produc! calitate, atunci trebuie s! se pun! "ifundamentele psihologice pentru aceasta.
 Managementul calit! ii este o func ie cheie interdisciplinar!. Calitatea unuiserviciu este întotdeauna rezultatul cumulat al tuturor activit! ilor din fiecare faz! aprocesului prest!rii. M!surile de planificare "i cele preventive reprezint! pilonii unuisistem de managementul calit! ii, f!r! de care o func ionare eficient! este practicimposibil!. În special aceste elemente sensibile reprezint! pentru multe întreprinderiprocese relativ noi "i de aceea trebuie tratate cu o aten ie deosebit!.
 4.3.6. Faza V - Analiza rezultatelor
 Faza I Faza II Faza III Faza IV Faza V Faza VIDefinirea $iplanificarea Analiza
 Definireaconcep!iei Realizarea
 Analizarezultatelor
 Între!inerea $iperfec!ionarea
 Audituri interne în toate domeniileRealizarea trebuie supus! unei analize din perspectiva exhaustivit! ii,
 eficien ei, între inerii "i adapt!rii permanente. Cel mai important instrument pentruacest scop este auditul intern al calit! ii, care este descris în elementul demanagementul calit! ii 4.17 din ISO 9001, utilizarea sa fiind cerut! explicit. Pentrusatisfacerea acestei cerin e intr! în discu ie dou! moduri de abordare. În primavariant!, întregul sistem de managementul calit! ii este supus unui audit complet. Încadrul acestuia sunt auditate succesiv toate elementele de managementul calit! ii "itoate unit! ile organizatorice ale firmei. A doua alternativ! prevede, spre deosebirede prima realizarea de audituri dese "i implicit de amploare mai mic!. Unit! ileorganizatorice cu elementele de managementul calit! ii care se aplic! în cazulfiec!reia sunt auditate succesiv.
 Analiza rezultatelor poate consta "i într-o evaluare proprie realizat! încompletarea auditului intern. În acest demers, angaja ii vor analiza critic proceseleprescrise unei unit! i organizatorice în care sunt implica i din perspectiva transpuneriilor în practic! "i a poten ialului de îmbun!t! ire existent. Premisa pentru aceasta esteca personalul s! dispun! de un dinamism ridicat, sus inut de o disciplin! "i omotivare corespunz!toare.
 Dac! introducerea sistemului de managementul calit! ii - a"a cum a fostdescris! în capitolul 4.3.5 - s-a f!cut pe buc! i, are sens ca "i auditul intern s! serealizeze dup! aceea"i metod!. Procesul auditului se poate derula în paralel cuiconstruc ia sistemului, ceea ce cu siguran ! va scurta durata întregului proiect cucâteva s!pt!mâni, dac! nu chiar luni. Acest mod de abordare pentru noul instrument„audit” este foarte avantajos, deoarece astfel personalul se poate familiariza cutehnicile de audit relativ devreme. În acest fel, la un audit de certificare ulteriorîntreprinderea poate demonstra un grad de maturitate ridicat în ceea ce prive"tetratarea auditului. Lipsa unei experien e suficiente în auditurile interne conduceîntotdeauna la probleme în demersurile de certificare a sistemului de managementulcalit! ii. Niciodat! nu este prea mult s! se repete faptul c! auditul intern reprezint! un
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 instrument de management excelent pentru conducerea sistemului. Fire"te c! exist!"i pericolul ca la introducerea respectiv realizarea de audituri s! se comit! erori carecu greu vor putea fi corectate. Un exemplu poate fi cazul în care autorul intern seconsider! supraveghetor sau controlor al angaja ilor. În acest caz, planul de motivarese transform! în contrariul s!u. De aceea "i aici e valabil principiul: managementulîntreprinderii trebuie s! fie exponentul "i s! promoveze instrumentarul audituluiintern. În prealabil trebuie s! li se explice clar angaja ilor c! auditul nu presupuneverificarea persoanelor, ci stabilirea eficien ei structurii organizatorice "i organiz!riiproceselor, în scopul de a depista punctele slabe "i poten ialul de îmbun!t! ire, de averifica în ce m!sur! procedurile documentate "i instruc iunile de lucru func ioneaz!practic, toate acestea putând la rândul lor s!-i ajute pe angaja i în demersul deîmbun!t! ire a mediului lor de lucru.
 Analiza "i evaluarea sistemului de managementul calit! iiSinteza rezultatelor tuturor auditurilor serve"te nivelului superior al
 managementului la diagnosticarea sistemului de managementul calit! ii. Instrumentulacestei analize este a"a-numita evaluare de managementul calit! ii, care a fostdescris! în detaliu în capitolul 3.5.1. Rezultatele auditurilor con in par ial informa ii destrict! specialitate, ceea ce impune ca conducerea întreprinderii "i reprezentantulpentru calitate al acesteia s! colaboreze la realizarea evalu!rii cu cei implica i(posuirile de conducere). În concluzie este necesar! colaborarea tuturordepartamentelor func ionale ale întreprinderii. Aceast! analiz! este pe de o parteorientat! c!tre trecut, ea trebuind s! stabileasc! dac! planurile calit! ii au fostadecvate atingerii obiectivelor definite în politica calit! ii. Pe de alt! parte, dindiagnoza stadiului actual sun deduse obiective "i strategii noi sau se aduc modific!ricelor existente. M!surile adoptate în urma analizei de managementul calit! ii secaracterizeaz! prin distribuirea clar! a responsabilit! ilor "i fixarea de termeneprecise.
 Audituri externeÎn cazul în care se inten ioneaz! certificarea sistemului de managementul
 calit! ii, analiza rezultatelor poate fi f!cut! în cadrul unui preaudit realizat de osocietate de certificare, care îns! nu înlocuie"te auditul intern. Pe de o parte suntdepistate deficien ele existente din perspectiva unei certific!ri cu succes alsistemului, pe de alt! parte preauditul este o ocazie ideal! pentru un „antrenamentde auditare” în întreprindere. Întreprinderea poate s! conduc! desf!"urareapreauditului "i s! solicite auditorului auditarea departamentelor cu probleme.M!surile corective necesare trebuie clar definite.
 Auditurile externe pot fi realizate "i de c!tre unul dintre ceilal i parteneri deinterese (clien i, ac ionari. consultan i etc.).
 E de la sine în eles c! "i un audit de certificare va aduce o contribu ieconsiderabil! în cadrul evalu!rii unui sistem de managementul calit! ii implementatcu succes. Îndeosebi elementelor 4.1., responsabilitatea conducerii întreprinderii "i4.17 „audituri interne de calitate le revine un rol cheie în perspectiva implement!riiconcrete. Procedura de certificare este descris! în capitolul 7.
 4.3.7. Faza VI - Între!inerea $i perfec!ionarea continu#
 Faza I Faza II Faza III Faza IV Faza V Faza VIDefinirea $iplanificarea
 AnalizaDefinirea
 concep!ieiRealizarea
 Analizarezultatelor
 Între!inerea $iperfec!ionarea
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 Un criteriu esen ial al unui sistem de managementul calit! ii este stabilirea "idescrierea structurii organizatorice "i organiz!rii proceselor specifice. Dac! sistemulnu este permanent îmbun!t! it, completat "i adaptat noilor evolu ii, atunci exist!pericolul s! devin! rigid. Din acest motiv, un sistem de managementul calit! ii nupoate s! r!mân! neschimbat ani de-a rândul. Între inerea "i în special îmbun!t! ireaconsecvent! "i dezvoltarea sistemului au menirea s! conduc! Ia proceduri "iprocese mai eficiente. Numai cine se orienteaz! permanent c!tre mai bine, va puteaîn viitor s! fac! parte dintre cei mai buni. Aceast! strategie de optimizare calitativ!presupune c! angaja ii sunt dispu"i s! se implice în cre"terea productivit! ii muncii "is!-"i asume responsabilit! i în acest sens. $i în aceast! faz! trebuie s! se in!seam! c! o comunicare deschis! despre procesul de ameliorare a calit! ii contribuieIa cre"terea motiva iei personalului.
 Pe lâng! între inerea "i îmbun!t! irea proceselor afacerii propriu-zise, trebuies! se includ! în aceast! strategie "i procesele secundare:
 procesele de fixare a obiectivelor (ajustarea obiectivelor, noi obiective,modificarea mediului de afaceri, noi cerin e ale clien ilor etc)
 (documenta ia) sistemul(ui) de managementul calit! ii m!suri corective "i preventive audituri interne ale calit! ii instruirea personalului.
 Referitor la documenta ia sistemului de managementul calit! ii se recomand!s! se verifice periodic - de exemplu o dat! pe - valabilitatea "i actualitatea ei.Volumul documenta iei trebuie s! aib! dimensiuni reduse, atât cât este posibil. Înacest spirit, procedurile de optimizare trebuie s! fac! posibil! exprimarea de cât maimult! informa ie în cât mai pu ine pagini.
 Din analiza neconformit! ilor identificate "i tratate în cadrul tematicii m!surilorcorective se pot deduce fire"te îmbun!t! iri ale sistemului de managementul calit! ii.Un accent deosebit trebuie pus pe procedurile care descriu m!suri preventive.Tocmai în acest punct se poate demonstra ideea de baz! a standardului ISO 9000de a modela preventiv sistemul de managementul calit! ii. Cu siguran ! c! laelaborarea unui asemenea sistem metodele preventive, atât de numeroase "i variate,nu pot fi determinate toate de la început, "i în consecin ! nici procedurile adecvateintroduse din primul moment. Dac! se dore"te ca sistemul s! aduc! profitul scontat,atunci metodele existente trebuie rafinate concomitent cu studierea de noi metode "iaplicarea lor acolo unde este necesar. Aceast! tematic! special! este tratat! detaliatîn capitolul 10.
 Procedurilor auditurilor interne ale calit! ii trebuie s! Ii se acorde de asemeneao importan ! deosebit!. Dac! primele audituri ale sistemului se orienteaz! înc! dup!listele de verificare prefabricate puse Ia dispozi ie de societ! i de certificare, înurm!torii unul pân! la doi ani de la introducerea sistemului, acest instrument trebuieadaptat dinamic particularit! ilor întreprinderii. Auditurile interne au rolul de a analizamodurile specifice în care firma abordeaz! problemele, de a descoperi poten ialul deîmbun!t! ire "i de a contribui la utilizarea efectiv! "i eficient! a resurselor financiare"i umane, în concluzie î"i propun crearea de valoare. În acest scop, întreprinderiletrebuie s!-"i întocmeasc! propriile chestionare "i liste de verificare, adaptateprocedurilor, proceselor "i fluxurilor cre!rii valorii care le sunt specifice. Acesteinstrumente auxiliare trebuie s! dep!"easc! nivelul cerin elor din ISO 9001 /2 /3 "i s!acopere de exemplu domenii tematice tratate în IS0 9004. Alte complexe deprobleme se refer! la sinergia sau disfunc ionalit! ile de la interfe ele între procesesau departamente, la satisfac ia clien ilor "i angaja ilor, la aspecte legate de mediulînconjur!tor sau de securitatea muncii. În timp ce la început focalizarea era pefiecare element de managementul calit! ii, auditul dinamic include lan ul derul!rii
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 proceselor, analizând elementele de managementul calit! ii descrise în standard caresunt aplicabiie. Aceast! abordare presupune fire"te c! auditorii responsabili dispunde experien a necesar!. Datorit! importan ei deosebite a unui proces de audit internpozitiv "i eficient se recomand! alc!tuirea unei echipe formate din speciali"ti dintoate compartimentele (inclusiv contabilitate, controlling, resurse umane "imarketing). Membrii acestei echipe pot fi instrui i ca auditori interni. Avantajul esteevident: echipa constituie o celul!-nucleu a sistemului de managementul calit! iiactiv! permanent în fiecare compartiment al firmei. Ea contribuie - în cadrulactivit! ilor operative cotidiene - la men inerea în via ! a sistemului de managementulcalit! ii "i în timpul dintre dou! audituri "i la permanenta lui dezvoltare.
 Fig.40. Treptele succesului
 Între inerea "i perfec ionarea sistemului au o însemn!tate deosebit! în cazulschimb!rii titularilor unor posturi, ca "i în cazul tuturor modific!rilor structuriiorganizatorice sau organiz!rii proceselor. Aici o importan ! deosebit! revine înspecial elementului de managementul calit! ii „instruirea personalului”. În faza derealizare, accentul c!dea pe motivarea angaja ilor prin informare "i dialog. În faza dedezvoltare a sistemului, motivarea personalului se realizeaz! îndeosebi prinstimularea creativit! ii. Aceasta poate fi sus inut! prin organizare de workshop-uri,cercuri profesionale, cercuri ale calit! ii, seminarii interne "i externe, dar "i prinacordarea unei libert! i de ac iune suficiente.
 Condi iile referitoare la calitate trebuie con"tientizate permanent "i de c!tretoat! lumea. „Calitatea trebuie tr!it! în întreprindere”. Tot aici este inclus! "i analizacritic! a problemei de ce un serviciu a ie"it mai bine decât se a"tepta. Numai astfelse poate asigura "i în viitor cadrul favorabil "i se pot exploata sinergiile în situa iiidentice sau analoge. Chiar dac! analiza "i înl!turarea cauzelor neconformit! iloreste foarte important!, doar ele nu garanteaz! succesul. Mai este nevoie deamplificarea sistematic! a punctelor tari. De obicei, nu prin critic! se ob ineîmbun!t! irea presta iilor oamenilor, ci mai degrab! prin recunoa"terea eforturilorsus inute depuse într-un anumit sens. Capitolul 10 con ine expuneri detaliate petema dezvolt!rii sistemului de managementul calit! ii.
 Zicala „F! bine "i vorbe"te despre asta” afirm! c! îmbun!t! irile trebuiecomunicate într-un mod adecvat de c!tre conducerea întreprinderii, precum "i dec!tre managerii de pe nivelele inferioare ale ierarhiei. Angaja ii implica i în elaborarea"i transpunerea în practic! a m!surilor de îmbun!t! ire, vor constata c! pot s!
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 contribuie Ia schimb!rile din întreprindere "i c! acestea sunt în fapt realizate.Exprimarea de aprecieri "i de mul umiri la adresa angaja ilor ac ioneaz! ca un factormotivant suplimentar, contribuind la cre"terea disponibilit! ii de a se implica într-oac iune "i a satisfac iei muncii.
 Întreb!ri recapitulative:1. Ce obiective general valabile ia în calcul o organiza ie prestatoare de servicii
 în privin a introducerii unui sistem de managementul calit! ii?2. Care sunt cele dou! abord!ri legate de fixarea obiectivului de introducere a
 unui sistem de managementul calit! ii?3. Comenta i importan a calific!rii personalului implicat în elaborarea sistemului
 de managementul calit! ii?4. Caracteriza i posibilit! ile de care dispun organiza iile care-"i propun
 elaborarea unui sistem de managementul calit! ii?5. În ce const! programele de asisten ! ale Uniunii Europene pentru
 întreprinderile micii "i mijlocii pentru introducerea "i certificarea sistemelor demanagementul calit! ii.
 6. Prezenta i criteriile de alegere a consultantului de managementul calit! ii?
 Teste gril! pentru autoevaluare:1. Ce obiective general valabile, între altele, vizeaz! o întreprindere în privin a
 introducerii unui sistem de managementul calit! ii:a. cre"terea transparen ei structurii organizatorice;b. cre"terea siguran ei "i a calit! ii proceselor "i metodelor;c. cre"terea productivit! ii factorilor de produc ie;d. simplificarea sau degrevarea proceselor administrative.A (a, b); B (a, b, c, ); C (c, d); D (b, c)
 2. Elaborarea sistemului specific de managementul calit! ii se bazeaz! pe:a. cunoa"terea structurii proprii;b. scopurile activit! ii;c. produsele "i procesele derulate;d. m!rimea formei.A (a, c); B (b, c, d); C (a, b, c, d); D (b, d)
 3. Necesit! ile de calificare a personalului implicat în elaborarea sistemului demanagementul calit! ii se refer! la:a. managementul proiectului de elaborare a sistemului de managementul
 calit! ii;b. con inutul "i cerin ele standardelor ISO 9000;c. documentele de managementul calit! ii;d. calificarea auditorilor interni.A (a, b); B (a, b, c, d); C (b, c); D (b, c, d)
 4. Posibilit! ile întreprinderilor care-"i propun elaborarea unui sistem demanagementul calit! ii pot fi:a. elaborarea independent!, cu ajutorul personalului existent;b. angajarea unor noi colaboratori, cu experien ! vast!;c. asisten ! extern! la elaborarea sistemului de managementul calit! ii;d. sprijinul autorit! ilor publice.A (a, b ,c); B (a, b, d); C (a, b, c, d); D (d)
 5. Planificarea proiectului de elaborare a sistemului de managementul calit! ii,presupune ca principii:a. organizarea proiectului;b. trasarea sarcinilor;
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 c. directivele pentru derularea proiectului;d. planurile proiectului etc.A (a, b); B (a, b, c); C (a, b, c, d); D (c, d)
 Bibliografie:1. Suciu Octavian, Oprean Constantin (2007), Calitatea global! concuren ial!,
 Editura AGIR, Bucure"ti, pg.173-227.2. Brakhahn Wilhelm, Vogt Ulrike (1998), ISO 9000 pentru servicii, Editura
 tehnic!, Bucure"ti, pg.141-171.
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 Capitolul 5
 Diversificare $i calitate – un binom esen!ial al strategiilorde dezvoltare a turismului în cadrul Organiza!iei deCooperare Economic# a M#rii Negre: Studiu de caz
 Obiective:
 • conturarea caracteristicilor determinante ale calit! ii: concret, dinamic "i complex;• prefigurarea riscurilor asumate de firmele de turism în competi ie cu grupuri
 mondiale polivalente;• conturarea unui model al calit! ii serviciilor;• nominalizarea unor m!suri ale politicii calit! ii în domeniul turismului practicat de
 operatorii OCEMN;• conturarea excelen ei optime, ca obiectiv int! al implement!rii calit! ii în practica
 serviciilor turistice.
 Rezumat: Diversitatea "i amplificarea calit! ii presta iilor turistice contureaz! olatur! esen ial! a schimb!rilor calitative pe care le demonstreaz! turismul modern.M!surile politicii calit! ii "i controlul permanent al acesteia trebuie s! reprezinte, înacest context, un obiectiv permanent al operatorilor turistici din Bazinul M!rii Negre.
 Termeni cheie: calitatea serviciilor turistice, accesibilitate, disponibilitate,serviciu a"teptat, serviciu perceput, serviciul receptat, satisfac ia turistului.
 5.1. Orientarea dup! calitate în politica de prest!ri a serviciilorturistice
 Diversificarea "i cre"terea calit! ii presta iilor turistice constituie o latur!esen ial! a schimb!rilor calitative pe care le eviden iaz! turismul modern. Calitateaeste o no iune deosebit de complex! "i întrune"te un ansamblu de func ii: tehnic!,economic! "i social!.
 Multitudinea problemelor legate de calitate au f!cut ca în literatura economic!s! se contureze un num!r apreciabil de defini ii, cca. 120 "i zeci de sinonime, f!r! ase ajunge la un punct de vedere unitar. Chintesen a câtorva defini ii ale calit! ii estesugestiv!: satisfacerea unei necesit! i; conformitate fa ! de specifica ie; gradul desatisfacere a consumatorului; cost minim pentru o utilizare dat!: satisfacere total! abeneficiarilor; conformitate cu un model dat etc.
 Calitatea presupune existen a câtorva caracteristici determinante: concret,dinamic "i complex.
 Caracterul concret al acestei no iuni deriv! din faptul c! nu exist! calitate înafara produselor "i serviciilor, adic! în sine, independent! de obiecte, a"a cum nuexist! nici obiecte sau servicii f!r! calitate. Omul intr! în „posesia calit! ii” înactivitatea practic!, prin consumare sau folosire a produselor sau serviciilorrespective. Pentru acest motiv, este unanim acceptat! ideea c! punctul de pornire îndefinirea calit! ii îl reprezint! utilitatea care reprezint! totalitatea însu"irilor care facca un bun s! fie benefic omului. Ca urmare, utilitatea diferen iaz! produsele "iserviciile între ele dup! trebuin a pe care o satisfac.
 Caracterul dinamic al calit! ii este determinat de fapuil c! pe de o parteprocesele de fabrica ie se modific! la intervale de timp tot mai scurte, iar pe de alt!parte exigen ele consumatorilor fa ! de produs sunt tot mai ridicate. Con inutul eivariaz! în pas cu necesit! ile practice determinate atât extensiv, prin cre"terea
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 num!rului caracteristicilor produsului, cât "i intensiv, prin ameliorarea însu"irilorprodusului.
 Raportul de interdependen ! produc!tor-consumator se manifest! pregnant înproducerea de mijloace de munc!: calitatea produc iei asigur! o calitate superioar! amijloacelor de munc! fabricate, iar acestea reintroduse în procesul de fabrica iedetermin! perfec ionarea acestuia "i creeaz! condi ii materiale pentru cre"tereacalit! ii noilor produse sau servicii.
 Privit în continuitatea sa, acest proces poate fi considerat ca un proces dereproduc ie l!rgit! a calit! ii.
 Caracterul complex al calit! ii decurge din faptul c! pentru a putea fiapreciat! trebuie s! fie luat! în considerare o multitudine de caracteristici tehnice,economice, psiho-senzoriale, estetice, ergonomice, etc.
 Pentru a descrie obiectul a c!rui calitate este analizat!, standardele utilizeaz!no iunea de entitate, aceasta putând reprezenta un produs, un serviciu, un programde calculator, etc.
 Experien a practic! "i cercetarea fundamental! economic! relev! faptul c!numai calitatea superioar! a produselor "i serviciilor "i o înalt! productivitate a munciipot conduce la ob inerea "i men inerea unui avantaj competitiv, situa ie care seaplic! tuturor !rilor "i, cu siguran !, "i celor apar in!toare OCEMN.
 În acest sens, pentru a crea cadrul necesar atingerii unei calit! i înalte aproduselor care s! devin! competitive pe pia a extern!, se pot identifica o serie defactori care constituie "i criterii de m!surare a competitivit! ii unor industrii "i grupede produse: sprijinirea firmelor pentru adaptarea la noua situa ie competitiv! caracterizat! prin
 interdependen ! "i globalizare crescând!; valorificarea avantajelor competitive asociate cu introducerea tot mai larg! a
 industriilor bazate pe cunoa"tere; promovarea unei dezvolt!ri dezirabile a ramurilor; reducerea decalajelor între adaptarea ofertei la schimb!rile cererii de produse.
 Actuala configura ie a rela iilor economice interna ionale relev! faptul c!firmele române"ti, deci "i cele ce opereaz! în turism, trebuie s! intre în competi ie cugrupuri mondiale polivalente. Grani ele sectoarelor industriale tradi ionale sunt tot maipu in definite perfect.
 Activit! ile „multimedia devin tot mai evidente”. Companiile angajate însectoarele de telecomunica ii, tehnologia informa iei, bunuri de consumi electronice,servicii de programare (software) ajung s! se asocieze în grupuri extrem decomplexe "i alian e care determin! decisiv crearea "i distribu ia de bunuri, inclusiv acelor culturale, extinzându-se noi pie e, de importan ! major! situa ie care se vaamplifica în viitor.
 Cre"terea calit! ii, orientarea spre o economie bazat! pe cunoa"tere suntfenomene reflectate, în particular, de externalizarea anumitor activit! i de c!trefirmele industriale "i prin majorarea substan ial! a aportului serviciilor. În acela"i timp,trebuie men ionat c! aceasta nu înseamn! diminuarea importan ei industrieiprelucr!toare care este, în continuare, unanim apreciat! drept centrul acesteidezvolt!ri "i care continu! s! determine competitivitatea global! a sistemuluiproductiv.
 Aceste reflec ii conduc la o serie de obiective "i m!suri de politic! în domeniulcre"terii competitivit! ii produselor "i serviciilor din cadrul OCEMN, segmentgeografic luat de noi în studiu.
 În ceea ce prive"te obiectivul de exploatare a avantajelor competitive asociatecu o trecere gradual! spre o economie bazat! pe cunoa"tere, apreciem c! se
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 impune o discu ie privind realit! ile mediului economic actual ce afecteaz! economiaîn general.
 Astfel, în ceea ce prive"te politica de impozitare este binecunoscut! atitudineaantreprenorilor români care invoc! cuantumul deosebit de mare al impozitelor dreptargument al involu iei afacerilor, România distingându-se drept o ar! cu o fiscalitateexcesiv!. Din aceast! cauz!, managerii ezit! sau chiar refuz! angajarea unorspeciali"ti eficien i, care ar pretinde salarii mari, rezultând, propor ional, obliga iifinanciare pentru angajator.
 Ca urmare, calitatea produc iei sufer! "i, de multe ori, pentru a face fa !exigen elor, se recurge Ia munca „ la negru”, ceea ce produce distorsiuni ale mediuluieconomic cu consecin e în timp, dificil de preconizat.
 În privin a serviciilor turistice, analiza modului de desf!"urare a procesului deprestare permite eviden ierea urm!toarelor aspecte esen iale, care von influen a, însens pozitiv sau negativ, calitatea acestora1:
 a. procesele de prestare a serviciilor turistice au caracterul unor tranzac iicomerciale între ofertantul care livreaz! serviciile, asociate de regul!, îndiverse propor ii cu consumarea sau utilizarea unor produse specifice "iclientul solicitant - beneficiarul serviciilor respective.
 b. datorit! variabilit! ii Ion, con inutul serviciilor turistice difer! de Ia o presta ie laalga. Cu alte cuvinte, în majoritatea situa iilor, serviciile prestate poart!amprente de unicitate, performan a lor trebuind s! fie nuan at! dup!preferin ele individualizate ale clien ilor. Se ajunge astfel Ia proiectareaserviciilor de o manier! personalizat# care s! permit! înl!n uirea „ad-hoc” aactivit! ilor, astfel încât ele s! r!spund! în cel mai înalt grad posibila"tept!rilor consumatori lor2.Rela iile între personalul întreprinderilor de servicii turistice "i clien i sunt rela ii
 interactive "i, ca atare, rela iile vânz!tor-cump!r!tor exprim! modul în care esteperceput! calitatea serviciului prestat de ambii parteneri ai tranzac iilor. Calitateadepinde atât de furnizor, cât "i de calitatea presta iei, în special în cazul serviciilorprofesionale. Clientul percepe calitatea nu numai din punct de vedere tehnic, dar "idin punct de vedere func ional. Astfel, profesioni"tii nu pot pleca de Ia premisa c! îisatisfac pe clien i dac! presteaz! un serviciu bun din punct de vedere tehnic, citrebuie s! valorifice "i func iile sociale ale rela iilor interpersonale prestatori-clien i.Tabelul urm!tor ilustreaz! grila calitate tehnic! - calitate func ional! în percepereaserviciilor particularizate Ia o întreprindere hotelier!.
 Sub influen a unor factori accidentali (de exemplu, datorit! timpilor lungi dea"teptare pentru ob inerea serviciului) sau a unor factori situa ionali (de exemplu,datorit! efectelor neprev!zute de sezonalitate), pot s! apar! neconcordan e întrecalitatea dorit! (a"teptat!) de client "i calitatea perceput! a serviciilor receptate, ceeace, de regul!, genereaz! non-satisfac ii pentru consumator.
 În cele mai multe situa ii, clientul apreciaz! subiectiv calitatea presta iilor înconformitate cu alte situa ii similare de consum, pe baza experien ei propriiacumulate în trecut. Din acest punct de vedere, în cazul unei presta ii particularizatede servicii pot fi distinse diverse grade subiective de apreciere a calit! ii serviciilor,turistice în cazul nostru:
 - servicii excelente - dac! în optica consumatorului perceperea serviciilorreceptate dep!"e"te nivelul calitativ al presta iilor Ia care se a"teapt! clientul;
 - servicii de bun# calitate - dac! a"tept!rile clientului concord! cu nivelul
 1 Vezi Neagu V., Servicii "i turism, Editura Expert, Bucure"i, 2000, pag.17-18.2 Vezi Valeric! Olteanu, Marketingul serviciilor. Teorie "i practic!, Editura Uranus,Bucure"ti, 1999, pag.77
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 promisiunilor prestatorului "i/sau dac! corespund u nivelul calitativ al serviciilorde care a beneficiat consumatorul "i în alte situa ii din trecut;
 - servicii apreciate ca satisf#c#toare calitativ - dac! în anumite situa iipresante (de exemplu, Ia apari ia unor cazuri de urgen ! în ob inereaserviciului) pentru clientul respectiv prevaleaz! ca importan ! una sau maimulte din utilit! ile oferite de servicii. În aceste situa ii, clientul accept! casatisf!c!toare calitatea mediocr! a serviciilor, dac! în optica sa presta iile seînscriu în limitele admisibile ale unei zone de toleran ! (zona gri);
 - servicii necorespunz#toare calitativ - dac! consumatorul prin prismaexperien ei sale din trecut, apreciaz! c! serviciile receptate se situeaz! subnivelul a"tept!rilor sale.
 Grila calitate tehnic! - calitate func ional! în perceperea serviciilor într-o unitatehotelier!
 Perceperea calit! ii func ionale a presta iilor prin:
 Aspecte materiale Aspecte socialeAspecte tangibile
 Perceperea calit! iitehnice a presta iilorprin:
 Perceperea eviden ei fizice afacilit! ilor oferite deîntreprinderea hotelier!:- tipuri de camer!;- gradul de dotare a
 camerelor (mobilier,telefon, TV etc.);
 - facilit! i de suport alpachetelor de servicii decazare "i agrement(piscin!, saun!, terenuri detenis, plaje, etc.);
 - publicitate.
 Perceperea în sens fizic ainterac iunii Cu personalulhotelier:- prezen a Ia locul de prestare
 a serviciilor;- inuta vestimentar!
 impecabil! (uniforme);- igiena corporal!;- nivelul de calificare "i
 abilitatea în prestareaoperativ! a serviciilor.
 Aspecte intangibile Perceperea efectelorpsihologice ale confortului:- stilul arhitectural alconstruc iilor;- elemente de ambient;- fiabilitatea serviciilorasigurate de facilit! ilemateriale.
 Perceperea în sens psihologica sistemului de prestare aserviciilor:a. pozitive:
 - ospitalitate;- amabilitate;- anticiparea nevoilor.
 b. negative:- indiferen !;- superficialitate etc.
 Sursa: Adaptare dup! W.F. Sasser, M.D. Olsen "i D.D. Wykoff, The Management ofService Operations, Boston, Mass
 Una din modalit! ile prin care o întreprindere de servicii se poate diferen ia dealte întreprinderi competitoare const! în adoptarea managementului calit! ii totalevizând oferirea unor servicii calitativ superioare celor oferite de concuren ! în spirituldictonului formulat de Carson, celebrul pre"edinte al companiei Scandinavian AirlineSystem (SAS): “este mai bine s! fii cu 1% mai bun decât competitorul Ia o sut! deservicii decât 100% mai bun Ia un singur serviciu...”
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 Studiile anali"tilor au demonstrat c! satisfac ia consumatorilor turi"ti esteinfluen at! de calitatea deosebit! a serviciilor "i calitatea, la rândul ei, influen eaz!inten iile de cump!rare3.
 Spre deosebire de calitatea produselor fizice, calitatea serviciilor turistice estemai greu de definit, de judecat sau exprimat în termeni cantitativi, deoarece serviciulare pu ine dimensiuni fizice, cum ar fi performan ele, caracteristicile func ionale saucosturile de între inere, care ar putea fi folosite pentru comparare sau m!surare.Datorit! caracterului de inseparabilitate a produc iei "i consumului serviciilor turistice,calitatea trebuie definit! atât pe baza procesului de prestare a serviciului, cât "i arezultatelor propriu-zise, exprimate prin satisfac ia consumatorului. Prin urmare,solu ia în problema m!sur!rii calit! ii serviciului turistic o constituie determinareamodului în care evalueaz! consumatorii presta iile de care au beneficiat. Cu altecuvinte, aprecierile consumatorilor sunt rezultatul unor compara ii între a"tept!rileclien ilor "i performan ele reale ale serviciilor4.
 Pentru a ob ine un avantaj diferen ial, prestatorii serviciilor turistice trebuie s!îmbun!t! easc! calitatea, urm!rind dep!"irea a"tept!rilor consumatorilor înperceperea calit! ii. În acest scop, întreprinderile trebuie s! identifice:
 - care sunt principalii factori determinan i ai calit! ii serviciului turistic (deexemplu, prestatorii trebuie s! cunoasc! ce criterii folosesc consumatoriipentru evaluarea utilit! ilor corecte de servicii atunci când apreciaz!calitatea)?;
 - care sunt a"tept!rile consumatorilor care recurg Ia serviciile întreprinderiiprestatoare de servicii turistice?;
 - cum evalueaz! consumatorii serviciile agentului întreprinz!tor în compara iecu a"tept!rile lor.
 Fig. 4.1. Principalii factori determinan i ai percep iei calit! ii serviciului
 Sursa: A. Parasuraman, V. A. Zeitham "i L. L. Berry, A Conceptual Model of ServiceQuality and Its forFuture Research, „Journal of Marketing”, nr. 49, 1985.
 3 Joseph Cronin Jr. $i Steven A. Taylore. Measuring Sercice Quality: a Re-examination and Extension,“Journal of Marketing”, 1992, pag. 55-68.4 Valerie Zeithami, Leonard L. Berry "i A Parasuraman, Communication and Control Process în theDelivery of Service Quality, “Journal of Marketing”, nr.52, 1998, pag. 35-48.
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 Un studiu elaborat de analistul A. Parasuraman, V. A. Zeitham "i L. L. Berryeviden iaz! existen a unui num!r de zece factori determinan i ai percep iei calit! iiunui serviciu, inclusiv turistic, pornind de Ia criteriile utilizate de consumatori pentruaprecierea serviciului respectiv (figura 4.1). Printre aceste dimensiuni se num!r!:
 - accesibilitatea (serviciul este accesibil "i oferit Ia timp?);- credibilitatea (întreprinderea prestatoare de servicii este credibil! "i de
 încredere?);- gradul de cunoa$tere (furnizorul de servicii cunoa"te "i în elege nevoile
 consumatorului?);- încrederea (serviciul este consistent "i deci demn de încredere din partea
 consumatorului?);- siguran!# (clientul este convins c! serviciul solicitat este sigur?);- competen!a (personalul este competent, având preg!tirea "i cuno"tin ele
 necesare pentru a presta un serviciu de calitate?);- comunicarea (cât de bine a explicat prestatorul con inutul serviciului
 respectiv?);- amabilitatea (personalul este politicos "i atent Ia dorin ele formulate de
 client?);- disponibilitatea (personalul este ospitalier, dornic "i operativ în prestarea
 serviciului?);- aspecte ale prezen!ei fizice (personalul, ambian a, dot!rile tehnice "i alte
 atribute reflect! o calitate ridicat!?).Primii cinci determinan i ilustra i în figura 4.1 se refer! la realitatea rezultatului
 serviciului turistic, iar ultimii cinci determinan i se refer! Ia calitatea presta iei turisticepropriu-zise. Prin urmare, pentru a furniza un serviciu de calitate, prestatorul trebuies! se concentreze asupra ansamblului celor zece dimensiuni ce vor determinacalitatea serviciilor turistice.
 Cunoa"terea nevoilor clien ilor "i capacitatea de a furniza servicii consistente"i utile sunt rezultatul activit! ii manageriale ale întreprinderilor de servicii turistice "ial eforturilor de selectare, preg!tire profesional! "i de permanentizare a personalului.Prin aceste m!suri cre"te credibilitatea clientului fa ! de furnizori "i se diminueaz!neîncrederea fa ! de calitatea presta iilor turistice.
 Atunci când turistul are încredere în furnizor, el se a"teapt! ca serviciulsolicitat s! fie sigur "i lipsit de riscuri. Credibilitatea poate fi deci îmbun!t! it! princomunicarea eficient! a calit! ii serviciului prin intermediul publicit! ii "i prinintermediul cump!r!torilor-turi"ti satisf!cu i.
 Argumentele enun ate de analist sunt sintetizate în “Modelul calit! iiserviciului”, ilustrat în figura 4.2. Modelul eviden iaz! principalele cerin e pe caretrebuie s! Ie îndeplineasc! un serviciu turistic ca acesta s! ating! nivelul dorit deconsumator.
 Analiza modelului calit! ii serviciului eviden iaz! urm!toarele diferen e posibileîn modul de percepere a serviciilor turistice5:
 - diferen a dintre a"tept!rile consumatorilor "i nivelul calitativ al presta iilor - a"acum este perceput de c!tre managerii întreprinderii. Conducerea nu percepeîntotdeauna corect ceea ce doresc consumatorii;
 - diferen a dintre nivelul perceput de conducere "i caracteristicile de calitate aleserviciului. Conducerea poate s! perceap! corect dorin ele cump!r!torilor, darf!r! s! men ioneze precis nivelul presta iei ce urmeaz! a se efectua;
 - diferen a dintre caracteristicile de calitate ale serviciului "i distribu ia (presta ia)acestuia. Personalul poate fi insuficient preg!tit, epuizat, incapabil sau ostil,
 5 Vezi Neagu V. Iucr. cit., pag 23-24

Page 105
                        

106
 ceea ce contribuie la neîncrederea clientului în standardele de calitatepropuse sau promise de prestator;
 - diferen a dintre distribu ia (livrarea) serviciului "i comunica iile între client "iîntreprindere. A"tept!rile clientului sunt determinate "i de afirma iile f!cute dereprezentan ii firmei "i de cele prezentate în cadrul activit! ii promo ionale;
 - diferen a dintre serviciul receptat "i dorit. Aceast! diferen ! survine înmomentul în care consumatorul apreciaz! subiectiv presta ia efectuat! de oîntreprindere "i percepe necorespunz!toare calitatea serviciului.
 Fig. 4.2. Modelul calit! ii serviciului
 Sursa: Adaptare dup! A. Parasuraman "i colectív, op. cit., pag.44
 În consecin !, anali"tii au ajuns la concluzia c! asupra calit! ii unui serviciuturistic influen eaz! un set de cinci factori determinan i:
 - corectitudinea, respectiv capacitatea întreprinderii de a presta în mod fidel "iatent serviciul promis;
 - receptivitatea, respectiv dorin a prestatorului de a veni în ajutorulconsumatorului "i de a-i furniza cu promptitudine serviciul;
 - siguran!a, respectiv capacitatea prestatorului de a inspira încredereconsumatorilor prin competen a "i amabilitatea cu care sunt prestate serviciile;
 - individualizarea (personalizarea), respectiv preocup!rile "i eforturileprestatorilor de a trata cu aten ia "i solicitudinea cuvenit! fiecare cump!r!torîn parte;
 - elementele tangibile, respectiv prezen a facilit! ilor materiale, aechipamentului, a personalului "i a materialelor publicitare adecvate serviciuluirespectiv.În privin a turismului practicat în cadrul OCEMN, deciziile calitativ-politice
 constituie o parte integrant! a strategiilor de dezvoltare a turismului, similar altordomenii de activitate. În ce const! activitatea noastr! (adic! categoria de servicii încare oper!m)?; unde vrem s! ajungem (respectiv elurile propuse)?; cum ajungem
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 acolo (ce categorii de instrumente strategice, tactice "i operative folosim)?, iat!întreb!rile fundamentale Ia care trebuie s! r!spund!, pe termen lung, orice operatordin domeniul activit! ii turistice. Mai mult sau mai pu in, majoritatea prestatorilor deservicii turistice din cadrul OCEMN sunt con"tien i de consecin ele neîn elegeriisensului acestor întreb!ri "i, drept urmare, se str!duiesc s! Ie g!seasc! cel mai bunr!spuns în implementarea practic! a strategiilor lor, mai ales ast!zi, în condi iile uneiacerbe lupte de concuren !.
 În felul acesta, fiecare organizator de c!l!torii practic! o politic! a calit! ii, fiec! a formulat-o concret sau o aplic! zi de zi în cursul derul!rii procesului de afaceri,f!r! o formulare prealabil!. Aceast! politic! nu este deci o teorie, ci un aspect aIpracticii zilnice. Aceast! judecat! de constatare devine clar! dac! se iau înconsiderare cele dou! dimensiuni ale calit! ii:
 - nivelul calitativ al programului turistic, care reiese din calitatea fiec!reicomponente a bazei materiale turistice implicate în respectivul program, cumar fi hotelul sau autocarul "i propor ia presta iei cuprinse în oferta global!;
 - calitatea presta iilor turistice propriu-zise organizate, care nu depind de oanume component! a bazei materiale, "i care presupune raportarea la maimulte criterii, cum sunt: absen a oric!ror lipsuri, servire prietenoas!,serviabilitate etc.Calit! ile componentelor materiale implicate în activitatea turistic!, ce pot fi
 obiectiv cuantificate (m!rimea camerei de hotel, de exemplu) "i evaluarea subiectiv!a organizatorului expert (profesionalismul angaja ilor din recep ie, de exemplu) nusunt decisive în stabilirea calit! ii c!l!toriei, ci opinia clientului-turist despre aceasta,în ce m!sur! e idealul s!u de a petrece cele mai frumoase s!pt!mâni din an.
 În privin a primei dimensiuni a calit! ii se are în vedere, în primul rând,pozi ionarea unui produs, cel mai des pozi ionarea tipului de organizare pe scaravalorilor. Aceasta pentru c! o anumit! calitate a produsului implica desigur altecheltuieli "i are efect asupra pre ului. Astfel, prin politica calit! ii ce înglobeaz!aceast! prim! dimensiune se va în elege pozi ionarea pe un traseu care se întindede Ia calitatea inferioar! pân! Ia calitatea superioar!. Oriunde "i-ar pozi ionaorganizatorul marca, elul s!u trebuie s! fie acela de a prezenta clien ilor o ofert!unic! - USP (Unique selling proposition), cum o numesc exper ii. O astfel de ofert!poate consta într-un pre f!r! concuren ! fa ! de cel al concuren ei sau al c!l!torieiindividuale, numai c! astfel sunt puse în pericol veniturile. De aceea, pentru cei maimul i organizatori de c!l!torii, o strategie util! pe termen lung este aceea de a oferisolu ii Ia probleme care duc Ia cre"terea venitului. Pre ul cel mai mic nu rezolv! decâto problem! de concediu a clientului, "i anume aceea de a c!l!tori ieftin. Într-oasemenea abordare îns!, organizatorul de servicii turistice renun ! de bun! voie Iacomercializarea altor tipuri de servicii.
 Referitor Ia o a doua dimensiune a calit! ii, cea a presta iilor propriu-ziseoferite clien ilor-turi"ti, problematica este mult mai complex!, incluzând urm!toareleaspecte.
 a) absen a lipsurilor "i calitatea minim!. Pentru cei mai mul i organizatori dec!l!torii este mai mult decât clar faptul c! politica “atacului "i disp!rutului”nu este o solu ie. Al ii au recunoscut c! nici taxarea rapid! a clien ilor nuduce Ia supravie uirea ac iunii pe termen lung. C! în aceasta a ajutat "ilegisla ia contractului de c!l!torie o vor confirma cei care au tr!it timpulanilor ‘60, vremea c!l!toriilor de aur în turism. Deci, pentru fiecareorganizator, este necesar men inerea într-un standard calitativ minim,deoarece:
 - fiecare grup are anumite preten ii în ceea ce prive"te calitatea;- este în interesul organizatorului s! un primejduiasc! siguran a oaspe ilor prin
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 economia exagerat! (Ia între inerea mijloacelor de transport sau Iaîntre inerea "i igiena locurilor de cazare, de exemplu);
 - organizatorii ofer!, de regul!, mai multe niveluri ale pre urilor "i linii deproduse diferite.De fapt, produsul turistic cu cea mai redus! calitate are efecte asupra întregii
 oferte. Oricât de clar pare a fi, exist! în turism multe exemple negative, cum ar fiurm!toarele: organizatorii cheam! clien ii, sub amenin area pierderii locului din avion,cu cel pu in dou! ore "i jum!tate înainte de ora la care este stabilit zborul sau,autocarul a"teapt! mai mult de o or!, ne"tiind de ce etc.
 b) armonia intern! a elementelor produselor turistice. Elementele produsuluitrebuie s! depind! în a"a fel unele de altele încât s! nu se elimine dincalitatea presta iilor. Spre exemplu, în cazul unui zbor interna ional trebuieevitat ca agen ia s!-i a"eze pe clien i împreun! cu c!l!torii charter înacela"i autobuz "i mai ales aducerea Ia hotel "i cazarea lor dup! ceilal i.
 c) omogenitatea participan ilor. C!l!torii reprezint! “elementul social” alprodusului turistic, deci alc!tuirea grupului poate influen a decisiv lini"teac!l!toriei. Din aceast! cauz!, c!l!torii trebuie s! fie omogeni din punct devedere al comportamentului în timpul c!l!toriei "i al statutului social. Esteadev!rat c! un organizator de c!l!torii nu poate aprecia personalitateaclien ilor, dar prin alegerea hotelurilor, specificarea obiectivelor turistice "iprin publicarea exact! a ofertei poate sugera pentru ce tip de c!l!torii estepropus! vacan a. Cataloagele organizatorilor de programe turistice pentrutineret "i pentru cluburi sunt, de asemenea, exemple pozitive.
 d) nivelul pozitiv al calit! ii. Nivelul calit! ii trebuie s! se adapteze Iaa"tept!rile "i necesit! ile grupului. La baza gândirii lor trebuie s! se afleprincipiul “cât mai scump” "i, prin acesta, eventual, oferta unei calit! isuperioare, ci g!sirea unui nivel al calit! ii corespunz!tor cu cerin eleclien ilor. Astfel, un organizator de c!l!torii care ofer! clien ilor s!i cazareîntr-un hotel de cinci stele, îi suprasolicit! pe ace"tia, nu atât prin costultransportului c!l!toriei "i cazare, ci prin cheltuielile necesare pe lâng!acestea: hran!, b!uturi, serviciul la camer! "i chiar prin atmosfera hoteluluicare nu poate corespunde dorin elor lor de relaxare.
 Practica serviciilor orientat! dup! calitate încearc! s! descopere care suntînsu"irile produsului turistic considerate de clien i ca fiind avantajoase pentru a Iediversifica.
 Sub acest aspect, c!l!toriile pau"ale (cu toate cheltuielile incluse în pre )trebuie astfel organizate încât s! de in! cât mai multe avantaje fa ! de: c!l!toriaindividual!, ofertele concuren ei "i, comparativ, chiar fa ! dec alte c!l!torii alepropriului program.
 O a doua form! de înmul ire a avantajelor consta în faptul c! presta iileturistice ofertate clientului s! dep!"easc! presta iile cuprinse în pre , aceasta pentruc! produsul formal a câ"tigat un plus calitativ în ceea ce prive"te service-ul "ievenimentele. Iat! câteva exemple:
 - plusul de satisfac ie oferit! de organizatorul unei c!l!torii pentru tineri estetocmai g!sirea companiei potrivite pentru ace"tia (omogenitatea grupului); elnu este inclus în pre , nu provoac! alte cheltuieli, dar reprezint! principalulcriteriu pentru rezervarea unui loc;
 - ghidul potrivit, "oferul potrivit care s! accepte chiar "i o deviere de Ia traseu,un ocol pentru a face o pauz! într-un local tipic, decât într-un local supra-aglomerat de pe autostrad!;
 - suplimentul de service: medicul s! fie înso itor de zbor, practica jocurilorbingo, sfaturi pentru excursii "i ajutorul pentru completarea formularelor.
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 În fine, o alt! posibilitate de înmul ire a avantajelor const! în evitarea situa iilorîn care clientul s!-"i vad! opiniile negative despre turismul organizal pe deplinconfirmate: lipsa înscrierii sale pe lista participan ilor, cozi interminabile Ia cazare,agita ie Ia g!sirea mijlocului de transport, etc., reclama iile Ia care se r!spunde înstilul presiunii asupra maselor. Astfel de situa ii critice pot îns! fi pozitiv gestionate:organizatorul se ocup! de transportul bagajelor, de rapida finalizare a transportulul "ia procedurilor vamale, str!dania ghidului, în timpul conversa iei, de a se adresa penumele clien ilor. Desigur, aceste exemple nu pot fii mereu realizate, dar ele arat!foarte clar c! ob inerea calit! ii este posibil! nu doar prin oferta de presta ii foartescumpe. Subliniem c! aceast! filozofie este prioritar avut! în vedere de organizatoriide c!l!torii din !rile apar in!toare OCEMN, mai ales cei din Grecia, Turcia, Bulgaria;mai pu in cei din România, Rusia, Ucraina, etc.
 5.2. M!suri ale politicii calit! ii - op iune strategic! prioritar!pentru organizatorii de c!l!torii din cadrul OCEMN
 Cre"terea continu! a standardului de via ! precum "i evolu ia tehnic! "iorganizatoric! au ca urmare faptul c! "i în domeniul prest!rii de servicii, consumatoriiconsider! permanenta îmbun!t! ire a calit! ii ca fiind de Ia sine în eleas!. În acela"itimp, termenul de calitate sufer! o extindere: de Ia simpla func ionalitate pesteexigen ele de ordin estetic, pân! Ia efectele secundare suportabile social "i ecologic.În felul acesta se deschide pentru politica de întreprindere a organizatorilor dec!l!torii turistice din cadrul OCEMN, "i nu, numai, posibilitatea de a dezvolta aceast!calitate într-un factor strategic de succes.
 În urma mobilit! ilor pentru documentare "i a dezbaterilor cu factoriresponsabili din cercetarea "i practica turistic! din câteva !ri membre ale OCEMN(România, Grecia, Turcia, Bulgaria), autorii acestei lucr!ri au desprins mai multem!suri ale politicii calit! ii, care pe viitor trebuiesc mai mult avute în vedere de c!treoperatorii din aria turistic! a Bazinului M!rii Negre, respectiv:
 1) Introducerea standardului calit#!ii. O strategie a produsului dup! calitatepresupune orientarea dup! standardul calit! ii: cine nu "tie unde vrea s! ajung!, nutrebuie s! se mire dac! ajunge într-un loc nedorit. Trebuie, deci. în primul rândclarificat în ce const! calitatea unui serviciu (produs) turistic "i a elementelor sale,pentru a se stabili apoi pe ce niveluri de calitate trebuie f!cut! oferta. În acest sens,de mare ajutor sunt sistemele de clasificare, cum sunt cele dezvoltate pentru hoteluri"i autocare "i care f!r! prea mare dificultate an putut fi adaptate propriilor cerin e din !rile cuprinse în organiza ie. Pentru alte domenii au trebuit s! fie dezvoltate normeinterne de activitate ca de exemplu: în cât timp trebuiesc date r!spunsuri Ia scrisorileclien ilor ?; Ia ce cot! de reclama ii este scos un hotel din program ?; care suntcerin ele minimale pretinse de Ia ghid ?; ce perioade de transfer sunt considerate cafiind posibile?
 2) Optimizarea marketingului de aprovizionare. %elul principal nu esteatingerea unui pre cât mai mic, ci atingerea unui raport optim între pre "i ofert!.Aceasta se poate realiza printr-o folosire atent! a mijloacelor de cre"tere a calit! ii.Între acestea se num!r!:
 rela iile interumane pe pia a de aprovizionare, deci între inerea rela iilor întreorganizator "i colaboratorii responsabili de prestarea serviciilor turistice: discu iicorecte în momentul tratativelor pentru încheierea contractelor, rezervarea dintimp, regularitatea contactelor ca "ans! a evit!rii reclama iilor;introducerea unor condi ii speciale, ca: anumite obiective de plat!, garan ii defolosire "i pl! i în avans pentru ob inerea unor avantaje nu numai economice dar "ia unor avantaje calitative (meniu cu specificul !rii gazd! - românesc, grecesc,turcesc, bulg!resc, etc. - "i filme în limba !rii primitoare, calitatea micului dejun,
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 num!rul pliantelor lâng! piscin! .".a.);stabilirea cantit! ii de aprovizionare pe prestator de servicii un doar dup! cost ci "idup! aspecte calitative.
 3) Formularea corect# a ofertei. Foarte rar se întâmpl! ast!zi ca cineva s!“corecteze” inten ionat datele cuprinse într-un catalog de oferte. Pe lâng! gre"elilenesemnificative (acela"i hotel se afl!, dup! un organizator, Ia 200, dup! altul Ia 300sau 450 de metri distan ! de piscin!, de exemplu) se întâmpl! destul de des caunele realit! i care reduc calitatea produsului s! fie men ionate pe ocolite, indirect(plasat! central, ce-n fapt semnific! mult! g!l!gie, de exemplu) "i astfelînfrumuse ate, imaginile hotelului ar!tând numai p!r ile frumoase ale realit! ii.Consecin ele, în atare situa ii, pot fi: clien ii cu a"tept!ri nerealiste care nu pot fiîmplinite, fapt ce duce Ia dezam!gire, propagand! oral! negativ! "i reclama ii. Deciapreciem noi, politica orientat! dup! calitate cere descrierea obiectiv! a presta iiloroferite.
 4) Permiterea formul#rii de aprecieri privind calitatea. Exper ii teoretici(Theodore Levitt, marele ini iator al "colii de afaceri Harvard, de exemplu) "ioperatorii de succes din practica turistic! interna ional! an observat ce esteproblematic Ia presta iile de servicii6, "i anume: clientul nu observ! calitatea decâtatunci când aceasta lipse"te. Nu trebuie îns! s! se întâmple a"a. Dac! unorganizator de presta ii turistice folose"te inten ionat un autocar de patru stele, nuajunge ca acesta s! fie men ionat în catalog: clientul trebuie f!cut atent la c!l!toriepentru ca el s! "tie avantajele pe care Ie ofer! autocarul s!u, s! observe calitatea "is! o savureze. O condi ie trebuie îns! îndeplinit!, aceea ca personalul - "oferul "ighidul - s! cunoasc! sistemul de clasificare. Aceasta un este îns! o problem!, pentruc! exist! suficient material de informare Ia dispozi ie.
 5) Efectuarea controlului de calitate. Dac! cump!r!m ast!zi un obiect deîmbr!c!minte, g!sim inevitabil ata"at un cupon care ne informeaz! despre controlulde calitate. Cum st! turismul cu acest aspect ? Atitudini cum sunt: “to i reclaman iimint, vor doar restituirea banilor!” sau “Ia noi nu exist! în general chitan !”, arat! nunumai c! nu s-a în eles în ce const! industria service-ului ci "i faptul c! reclama iileindic! prezen a unor puncte slabe ale produsului, a unor lipsuri care trebuiescîndep!rtate. Astfel de atitudini fac s! nu se recunoasc! faptul c! num!rul clien ilornemul umi i, care nu fac reclama ii ci schimb! doar organizatorii, este mult mai mare.Dac! elul tuturor eforturilor pie ei, prin traducerea în practic! a politicilor demarketing, este s! câ"tige "i s! p!streze clien ii, atunci reclama iile sunt semnale dealarm! care arat! momentul în care clien ii încep s! întoarc! spatele întreprinderilorturistice organizatoare de presta ii îndoielnice. Organizatorul poate efectua, dinproprie ini iativ!, controale de calitate: inspec ie Ia hotelul din contract înainte deînceperea sezonului "i Ia intervale regulate (prin rapoarte de calitate care nu vor fidoar îndosariate), discu ii cu clien ii (doar câteva discu ii ample aduc mai mare câ"tiginformativ decât sute de chestionare completate dezinteresat de c!tre unii turi"ti),cump!r!turi de prob!, din ini iativa personal! "i verificarea calit! ii bunurilor oferiteturi"tilor.
 Ca s! nu fim r!u în ele"i, în baza observa iilor dobândite în munca decercetare pentru relevarea unor concluzii privind subiectul abordat, controlul calit! iinu înseamn! verificarea permanent! a ac iunilor comerciantului de servicii turisticesau a ghidului pentru a g!si acolo apul isp!"itor. Orientarea dup! calitate a fostdefinit! ca o parte a strategiei planific!rii "i, în calitatea aceasta, a parte a filozofieiîntreprinderii de servicii turistice (de baz! "i complementare,). Pentru filozofiaîntreprinderii este valabil faptul c! ea, orientarea dup! calitate, nu este doar o
 6 Vezi Pompe Wilhelm, Aspekte des modernen Tourismus, R.G. Fischer Verlag, Wien, 1992, p.40.
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 no iune teoretic!, ci este ceva pe care o posed! orice întreprindere din turism, "i nunumai.
 Filozofiile de întreprindere sunt linii de orientare care trebuie s! influen ezecomportamentul tuturor colaboratorilor. Ele se refer! Ia raporturile cu colaboratorii, Iaorientarea clien ilor "i Ia imaginea exterioar! a unei întreprinderi. În felul acesta,filozofia întreprinderii stabile"te modul de utilizare a tuturor instrumentelor de pia !(de marketing). În acest context, orientarea dup! calitate prime"te o nou!dimensiune care, trecând peste raport, indic! direct produsul (serviciul) turistic.Calitatea unei întreprinderi este m!surat! "i dup! efectele pozitive sau negative pecare Ie are asupra calit! ii vie ii societ! ilor în ara de origine "i ara care urmeaz! s!fie vizitat!. $i aici este valabil faptul c! în orice caz trebuie atins un standard calitativminim, care astfel se afl! pe un nivel “în nici un caz negativ”.
 Realizarea integr!rii intereselor legitime de rentabilitate ale investitorilor decapital cu interesele sociale "i ecologice, Ia fel de legitime, ale publicului esteviitoarea misiune a managementului turistic, care a început deja .
 5.3. Controlul calit! ii: cheia excelen ei în turism "i obiectivpermanent al operatorilor turistici din Bazinul M!rii Negre
 In !rile cu o economic de pia ! consacrat!, puternic industrializate în sensullarg al conceptului, controlul calit! ii s-a conturat ca o preocupare distinct! a mediuluide afaceri doar cu cca. 50 de ani în urm!. Conceptul de “control al calit! ii” a ap!rutprima dat! în Statele Unite ale Americii sub formularea Controlul Statistic al Calit! ii(CSC) "i s-a extins dup! al doilea r!zboi mondial în toate !rile dezvoltate. În specialîn Japonia, între 1948 "i 1960, s-a pus în aplicare un experiment care a dus Iaînv! area problemelor controlului calit! ii. Acest concept continu! s! evolueze înControlul Total al calit! ii de c!tre Companie (CTCC) "i Controlul calit! ii Totale(CCT). Oricum, calitatea trebuie s! fie responsabilitatea tuturor "i preocuparea fa !de ea devine o stare de spirit, un comportament, chiar înainte de dezvoltareametodelor, mijloacelor "i standardelor ei.
 Dezvoltarea controlului calit! ii în industria bunurilor materiale a fost sus inut!de "tiin a "i practica managementului "i de tehnicile de produc ie adecvate, precum "ide puternica inten ie de a st!pâni pie ele viitorului. Pe de alt! parte, conceptul decontrol al calit! ii aplicat serviciilor, în general, celor turistice, în special, este relativnou. Unul din primele studii documentate care a pus în eviden ! importan a calit! iicontrolului în domeniul turismului, a fost publicat pe Ia mijlocul anilor ‘70 (RobertLanquar, 1975)7. Aceasta nu înseamn! c! întreprinz!torii "i reprezentan ii oficiali dinramura turistic! sunt preocupa i de pu in timp de calitate. Eficien a muncii "icorectitudinea pre urilor (tarifelor) an fost elementele nespuse ale controlului calit! ii,înainte ca acest concept s! fie introdus în industria turismului.
 Securitatea $i protec!ia consumatorului. Grija de a asigura securitatea "iprotec ia consumatorului a condus !rile, începând cu sfâr"itul secolului alnou!sprezecelea, s! emit! legi "i reguli pentru a ii aplicate în activit! ile de cazare "ide aprovizionare (asigurare împotriva incendiilor, control al calit! ii produseloralimentare). În anii ‘30, mul i oameni au optat pentru vacan ele organizate deagen iile turistice; competen a, respectabilitatea "i solvabilitatea erau esen iale dinpartea agen iilor "i, în curând, legisla ia a devenit necesar!. Acordarea de licen ediferi ilor participan i în domeniul turismului - ghizi, traduc!tori, proprietari - manageride hoteluri, agen i de c!l!torie - a fost institu ionalizat! pentru a protejaconsumatorul. Acum, asemenea reguli au devenit obi"nuite, ele fiind reglementate "iurm!rite permanent în cadrul OCEMN. Nu mai este vorba doar de a asigura
 7 Lanquar, R., Répertoire des Voyages, Les Editions Touristiques, september, 1975.
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 securitatea "i protec ia consumatorului. Factori precum: noile mijloace de informare,m!rirea num!rului de destina ii "i de “produse” turistice, u"urin a de a face rezerv!ri"i nivelul mediu de educa ie au condus Ia modific!ri fundamentale alecomportamentului consumatorului. Satisfac ia turistului a devenit regula de baz! aturismului mai ales în Grecia "i Turcia, din !rile analizate în studiul nostru.
 Un r#spuns Ia criz#. Dup! treizeci de ani de dezvoltare rapid! (1946-1975),societ! ile noastre au fost confruntate cu dificult! i de tot felul. Numeroasele cauzeale acestor dificult! i an fost analizate de speciali"ti: nereproductibilitatea multormaterii prime "i resurse energetice, fluctua iile monetare "i progresul economic alunor !ri dezvoltate care, în ultimii ani, au avansat economic. Controlul calit! ii sepotrive"te acestui context deoarece firma modern! se confrunt! cu fenomene carepot fi rezumate astfel: a) încetinirea productivit! ii; b) deteriorarea climatului social; c)intensificarea competi iei interna ionale; d) schimbarea stilului de via ! "i schimbareavalorilor tradi ionale ale firmei precum autoritatea, succesul, dezvoltarea carierei.
 În acest context, se ridic! întrebarea: De ce unele companii aeriene din zonaasiatic! se bucur! de un mare succes în c!l!toria oamenilor de afaceri, clien icunoscu i ca fiind cel mai dificil de satisf!cut? Succesul lor nu are nici un secret. Nueste vorba atât de aranjarea locurilor, c!ci avioanele acestor companii transport! Iafel de mul i pasageri ca "i celelalte companii, "i nici de calitatea mânc!rii servite, careeste asem!n!toare cu celelalte. Avantajul este în alt! parte - în calitatea serviciului:eficien a "i vigilen a echipajului în timpul zborului, rapiditatea satisfacerii unor cereri(înlocuirea c!"tilor defecte, aducerea unei p!turi suplimentare, înlocuirea unei b!uturietc.) "i, în paralel cu acestea, zâmbetul sincer al lucr!torului induc în percep iaclientului starea faptului c! este binevenit Ia bord "i c! tot ce e posibil va fi f!cutpentru a-i face c!l!toria cât mai pl!cut!. lat! un model demn de urmat "i deoperatorii domeniului din !rile OCEMN.
 O alt! calitate este încrederea. Aeronavele sosesc "i decoleaz! Ia timp, faptfoarte apreciat de oamenii de afaceri care c!l!toresc, se respect! programul,deoarece directorii companiilor aplic! o politic! preventiv! "i sistematic! deîntre inere a aparaturii "i de înlocuire a motoarelor, deoarece întreruperileneprev!zute conduc Ia întârzieri, Ia plictiseala clien ilor "i Ia pierderi financiare pentrucompanie. Se adaug! celelalte aspecte, începând cu informarea asupra deciziei decump!rare "i terminând cu ie"irea din aeroport unde pasagerul ia un mijloc detransport pentru a ajunge Ia locul de cazane.
 În aceea"i manier!, directorii hotelurilor au încercat s! rezolve problemacalit! ii. Astfel, Asocia ia Interna ional! a Hotelurilor a organizat o conferin ! asupranecesit! ii de a atinge cele mai înalte performan e ale calit! ii "i de a controlacosturile prin preg!tirea necesar!. S-au conceput "i aplicat programe speciale(“Programul garantat al calit! ii”, pentru hotelierii americani, de exemplu) careidentific! costul erorilor. Principiul lor poate fi folosit ca surs! de informare de to i ceicare se preocup! de problema calit! ii; mai precis este vorba de a organiza toateac iunile pentru beneficiul clientului prin libertatea personalului de a lua deciziiimediate când se confrunt! cu probleme a c!ror rezolvare trebuie s! fie urgen !.
 Satisfac!ia turistului. Satisfac ia turistului conduce Ia satisfacereapersonalului din turism. Satisfac ia turistului are efecte directe asupra personaluluihotelului. Un serviciu bine f!cut îi d! angajatului sentimentul de competen !, deîncredere în sine, sim ul succesului, mândrie pentru munca sa "i sentimentul de a Iiimportant. De aceea în practica turistic! este evident faptul c! un client nesatisf!cuteste un client pierdut. A pierde un client este adesea sim it ca o puternic! lovitur!pentru o firm! "i motivele acestei insatisfac ii trebuie analizate.
 În consecin !, problema calit! ii este una dintre cele mai delicate probleme cucare se confrunt! comercializarea serviciilor turistice, pentru urm!toarele cauze.
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 1) este dificil s! "ti dac! clientul este satisf!cut. Tehnicile actuale de marketing dauinforma ii asupra clien ilor, asupra nevoilor "i a"tept!rilor lor, dar profesioni"tii(prestatorii de servicii turistice) sunt relativ f!r! ajutor în a percepe ceea ce vreaclientul sau nu vrea "i ceea ce el este gata s! accepte;2) în mare, clientul vrea mai mult "i percep ia calit! ii este diferit! de ceea ceprestatorii îi pot oferi. Dar experien a, ascultarea "i aten ia în fiecare clip! pot sugeraac iunile cele mai potrivite pentru a întâmpina clientul-turist.
 Cre"terea num!rului de servicii turistice îi confer! clientului o pozi ie puternic!:el este capabil s! aleag!, deoarece el alimenteaz! veniturile "i îi constrânge peîntreprinz!tori (profesioni"ti) s! se adapteze în func ie de ce el dore"te. În zilelenoastre, clien ii sunt bine informa i. Ei vor ca satisfac ia s! tic tot atât de eficient!(înalt!) ca "i banii "i timpul pe care ei aloc! pentru presta ia În discu ie. Aceast!eficien ! poate fi perceput! doar în termeni de realitate. Clien ii vor merge Iaprestatorul de servicii care pare s! ofere cea mai bun! calitate. Dac!, din diferitemotive, calitatea nu este ceea ce trebuie s! fie, ei vor p!r!si acel prestator (ofertant)de servicii turistice. Acest adev!r înc! mai constituie drama turistului românesc demai multe decenii încoace.
 Clientul "i produc!torul (prestatorul) nu percep calitatea în acela"i fel. Clientulnu vorbe"te în termeni de produse, ci în termeni de c!l!torii, vacan !, experien ! devia !. Întreprinz!torul profesionist din turism trebuie s!-i vad! aceast! abstrac ie,visul sperat de client ce trebuie s! devin! realitate. Deoarece percep iile clientuluisunt modificate de un mediu "i deoarece turismul este un serviciu impalpabil, nimeninu se poate baza pe pre pentru a evalua calitatea. În sfâr"it, mai este un alt aspectcare poate modifica percep ia clientului: tendin a de a compara care îi este oferit cuceea ce ar fi putut îndeplini el singur. Trebuie subliniat faptul c!, în cazurile în careclientul se poate substitui întreprinz!torului profesionist, el devine foarte greu desatisf!cut, mai ales când caut! cel mai ieftin serviciu pentru o destina ie anume.Pentru toate aceste motive, imaginea dat! de firm!, pentru a ascu i percep iaclientului, trebuie s! fie legat! de realitate: o reclam! nu poate vinde un vis Ia oricepre din pruden a de a nu dezam!gi clientul. Insatisfac ia consumatorului în materiede turism va avea ca efect foarte rar o plângere c!tre un anume nivel de autoritate.Foarte mul i clien i nemul umi i, spun anali"tii, tr!iesc urm!toarele st!ri emo ional-ra ionale: a) se tem c!, manifestându-"i insatisfac ia, vor implica pe cineva (angajatulunei agen ii de turism, un ghid, un recep ioner etc.) care, în fond, nu este responsabilpentru proasta calitate a serviciului; b) au sentimentul c! plângerile lor nu au nici unscop sau finalitate oarecare; c) nu au mijloacele materiale s! ac ioneze rapid.
 C#utarea excelen!ei: obiectiv !int# al implement#rii calit#!ii în practicaserviciilor turistice. Calitatea determin! "i caut! o excelen ! optim!. Ast!zi, maimult ca oricând, toate !rile sunt prinse sub t!v!lugul unor schimb!ri fundamentale.Conflictele care rezult! de aici arat! c! nu este u"or s! intri într-o perioad! în caretrebuie s! se confere cea mai bun! realitate Ia cel mai bun pre . Poate de aceea, nuîntâmpl!tor unii anali"ti "i practicieni ai domeniului turismului, privind prin complexulfiltru al calit! ii, spun c! este mai bine s! ar! i o perfec iune "i s! nu ajungi la eadecât s! ar! i a imperfec iune "i s! ajungi la ea.
 Nivelul excelen ei trebuie s! fie determinat în func ie de a"tept!rile clientului,dar nu ale oric!rui client. Produc!torul trebuie s! atrag! clientul care este cel mailoial sau care recurge Ia cea mai mare parte a ofertei afacerii sale.
 În practic!, controlul calit! ii r!spunde urm!toarelor trei întreb!ri: 1) ceînseamn! controlul?; 2) cine controleaz!?; 3) cum este realizat controlul?
 Dou! variabile esen iale ajut! Ia determinarea nivelului optim de excelen !,spun speciali"tii, "i anume: a) pre ul (clientul anticipeaz! calitatea serviciului Ia unpre dat); b) nevoile clientului (consumatorului).
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 De aceea, a"tept!rile clientului trebuie rezolvate în func ie de comunicareacare s-a stabilit cu el. Este necesar s! se evite gre"eala de a asocia luxul cucalitatea.
 Un fast-food poate oferi sandwich-uri calde sau reci de calitate, în timp ce unrestaurant luxos poate oferi servicii de proast! calitate
 Calitatea îns!"i insist! pe dou! aspecte:1. calitatea produsului sau serviciului;2. personalitatea clientului: se poate vinde confort, atmosfer! "i împrejurimi,
 disponibilitate "i alegere. În acest caz, totul va depinde de a"tept!rile fiec!ruiindivid. Ca urmare, este necesar s! fii permanent con"tient de clien ii proprii,înainte, în timpul sau dup! ce serviciul a fost oferit. Aceasta înseamn! c!trebuie s! se ia informa ii asupra a"tept!rilor clien ilor din studiile de pia ! "i c!personalul trebuie s! fie foarte atent Ia dorin ele exprimate de c!tre utilizatori.Se va face astfel o evaluare a satisfac iei utilizatorilor prin diferitele mijloace,cum an fi chestionarele.Con!inutul $i caracteristicile economice ale calit#!ii. Controlul calit! ii
 implic! o relativ! abunden ! a aprovizion!rii în rela ie cu cererea de bunuri "i servicii.Aceast! stare de presiune concuren ial! poate conduce operatorul turistic s! fac! unefort s! ra ionalizeze "i s! controleze înainte "i dup!. Printre altele, controlul calit! iiconduce Ia o mai bun! alocare de diferite resurse ale firmei, Ia folosirea optim! afor ei de munc! "i a stocurilor; dar, de cele mai multe ori, în cele mai numeroasesectoare, tendin a este de a înlocui oamenii cu ma"inile.
 Con inutul economic al calit! ii acoper! obiectivele ce trebuie atinse, precum"i mijloacele posibile "i ajust!rile eficien ei necesare controlului. Atâta timp câtactivitatea se separ! în obiective m!surabile, totul se reduce Ia urm!toarele patrudimensiuni: cantitate, calitate, amânare "i profit.
 În general, în industria secundar! de producere de bunuri, calitatea estem!surat! în func ie de cantitatea de pierderi. Costul unor asemenea pierderiformeaz! o prim! evaluare economic!, dar proasta calitate poate avea efecte ce potfi greu de evaluat. În satisfac ia clien ilor, d!un!toare vânz!rilor viitoare, "i dereglareaactului de conducere al unor departamente sunt considerate, apreciaz! anali"tii,costuri economice ascunse.
 În ceea ce prive"te dimensiunea amân!rii, avansul sau întârzierea uneiopera ii caracterizeaz! respectarea unui orar deja stabilit. De aici rezult! un excessau o lips! de produse. A stoca mai mult decât este necesar este deci o alt!problem!. În limbajul hotelier sau al altor centre de cazare, aceasta se exprim! prin“a caza peste num!rul de locuri disponibil”. Din p!cate, de cele mai multe ori, înperioada de vârf unii întreprinz!tori cazeaz! cu 20% în plus fa ! de locuriledisponibile, f!r! s! aib! programe de urgen ! care s! le permit!, de exemplu, s!trimit! clien ii în plus Ia gazde din vecin!tatea cea mai apropiat!.
 Costul calit#!ii. Calitatea conduce Ia costuri "i Ia cheltuieli care trebuie s! fiecomparate cu avantajele care se ob in. În mare, calitatea induce trei feluri de costuri:
 un cost preventiv, adic! toate cheltuielile antrenate în prevenirea unei gre"eli, în areu"i de prima dat!;
 un cost de asigurare, ce acoper! riscul în prestarea unui serviciu; un cost de e"ec, ce acoper! pierderea câ"tigului datorit! nesatisfacerii clientului.
 Astfel, este necesar s! se stabileasc! un buget al calit! ii. De fiecare dat!când un euro este cheltuit în mod preventiv, el poate produce o sut!: clien ii vorreveni, ori vor face reclam! în scris sau oral. În ceea ce prive"te costurile deasigurare, ele vor acoperi riscurile legate de supravie uirea firmei. Ast!zi, majoritateaagen iilor de turism include sistematic asigur!ri în ofertele lor, oferind garan iisubstan iale Ia un pre modest. Asigur!rile acoper! întreaga c!l!torie începând de Ia
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 plecare. În general, “cartea verde” acoper! întoarceri acas! neanticipate, un bilet dec!l!torie folosit de c!tre un membru al familiei când asiguratul este spitalizat pentru os!pt!mân! sau mai mult, achitarea asisten ei medicale, a spitaliz!rii "i chiar aasisten ei legale.
 Caracteristicile psihosociologice ale calit#!ii. Calitatea ca obiectiv are "i uncon inut psihosociologic. Pentru a avea de a face cu calitatea autentic!, trebuieîncercat! realizarea “defectului-zero”, adic! izbânda de a reu"i de prima dat!.Aceast! c!utare este o stare de spirit care consolideaz! satisfac ia "i mândriaprestatorului, precum "i amplificarea cererii serviciului pe care îl organizeaz!.Aceast! stare de spirit este o condi ie fundamental! a controlului calit! ii. Doar ceiinteresa i de schimb!ri, de progres "i care ac ioneaz! dintr-o perspectiv! economic!o pot pune în practic!.
 Astfel, c!utarea unui nivel de excelen ! corespunde unui profil al oamenilor:trebuie "tiut cum s!- i alegi, preg!te"ti "i motivezi colegii. Membrii echipei trebuie s!fie sensibili la munca bine f!cut! care, adesea, conduce Ia felicit!ri din parteaclien ilor "i care ajut! Ia cre"terea entuziasmului personalului. Este esen ial ca unangajat s! cunoasc! c! are sprijinul firmei sale "i c! nu va fi contrazis când va luaini iativa. Aceasta face ca un membru al personalului s! fie con"tient deresponsabilit! ile sale "i s! constituie o component! fundamental! în cazul uneireclama ii din partea clientului: într-o atmosfer! de încredere, angajatul va putea s!-"iasume responsabilitatea pentru a compensa clientul "i a m!ri satisfac ia.
 O alt! caracteristic! psihologic! a calit! ii este "i cea de a "ti cum s! corectezigre"elile cuiva. În general, gre"elile sunt bazate pe un num!r mic de cauze, caretrebuie identificate pentru a Ie îndrepta. Vânarea unei gre"eli nu trebuie s! fie o“vân!toare de oameni”: a da vina pe cineva pentru eventualele gre"eli nu va ajuta înmare m!sur! dac! problema ca atare este puternic înr!d!cinat!.
 Controlul calit#!ii $i standardele calit#!ii serviciului. Stabilirea unorstandarde ale calit! ii serviciului este un mijloc puternic de a garanta “a priori” unnivel de excelen !. De exemplu, o agen ie important! de turism poate da clien ilor uncod profesional "i reguli de etic! în contractul serviciului: agen ia X î"i îndepline"teobliga iile fa ! de oamenii de afaceri "i de clien ii firmei dup! cum urmeaz!:
 în respectarea instruc iunilor date de firm!, reducerea sau, eventual,rambursarea oric!ror cheltuieli de transport;
 în c!utarea celui mai avantajos pre de transport sau în c!utarea celui maibum raport calitate-pre ;
 în acceptarea discre iei firmei pentru c!l!toriile spre diverse destina ii turistice,pentru frecven ! "i pentru calitate, în în elegerea contractual! cu firma.Pân! Ia urm!, problema este de a "tii dac! calitatea perceput! de client este
 echivalent! cu calitatea conceput! de prestatorul serviciilor turistice. Agentul firmeide turism sau organizatorul nu are Ia dispozi ie decât op iunea de a-i întreba peclien i. Cum s!-i întrebi? O cale relativ simpl! este cea a lu!rii în calcul a rateinemul umirii, r!mânând con"tien i c! aceast! rat! nu este pe de-antregulreprezentativ! pentru procentul real al satisfac iei. În plus, trebuie luate în calculrenun !ríle, precum "i scrisorile de nemul umire "i rata loialit! ii.
 Cu siguran !, este explicabil de ce, înc! din 1984, Asocia ia Interna ional! aHotelurilor (AIH) a publicat o list! de servicii "i de atrac ii came pot fi oferite dehoteluri "i care include urm!toarele elemente:
 personal uniform!; servicii de afaceri (birouri de secretariat, de traduceri, echipamente de
 multiplicat); echipamente sportive; camere
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 b!i separate (cu usc!tor de p!r "i lumin! adecvat! pentru machiat); instala ii "i produse de baie; servicii de cump!rare (ziare, amintiri); room service (serviciu în camer!) "i altele.
 Astfel, standardul calit! ii este o valoare de referin ! pentru ac iunileeconomice ale firmelor de turism. Asemenea standarde ale calit! ii apar in sistemuluide reguli "i valori pe care firma sau organiza ia le cere: a "ti cum s! te compor i "icum s!- i g!se"ti direc ia când trebuie s! alegi între mai multe c!i. Cu cât firma aremai multe contacte cu diferi i parteneri economici (clien i, produc!tori), cu atât firmaîn elege mai bine importan a unui mai bun comportament din punct de vedereeconomic. Sistemul s!u standard este determinat în mare parte de interpretarea carei se d! situa iei.
 În fine, standardele pot u"ura elaborarea unor rapoarte pentru a m!suracaracteristicile calit! ii. Acest concept simplu este folosit de mult timp de c!tresupraveghetorii din conducere "i de c!tre cei responsabili cu controlul calit! ii.Procesele calit! ii sunt continue, începând cu produsul sau serviciul "i terminând cuserviciile dup! vânzare, ceea ce înseamn! Cum se apeleaz! Ia urm!toarele, dinperspectiva raportului optim calitate-pre , respectiv: conceperea produsului sauserviciului; conturarea etapelor (treptelor) procesului de prestare (fabricare);prestarea (fabricarea) în sine; vânzarea. în acest context, organiza ia turistic! trebuies! implementeze recomand!rile raportului controlului calit! ii, dup! ce a elaborat opolitic! a calit! ii. Aceasta trebuie dezvoltat! cu ajutorul personalului, iar controlulcalit! ii trebuie s! permit!, pe de o parte, eliminarea disfunc ionaIit! iIor $i, PC dealt! parte, preocuparea sistematic! de perfec ionarc, din motive concuren iale.Politica calit! ii, component! strategic! permanent! a organizatorilor de c!l!torii dincadrul OCEMN, este datoria tuturor "i trebuie direc ionat! în cel pu in patru sensuri:
 a) în îmbun!t! irea calit! ii produsului / serviciului;b) în îmbun!t! irea calit! ii condi iilor de lucru;c) în îmbun!t! irea productivit! ii;d) în îmbun!t! irea metodelor de organizare a produc iei "i a muncii.Concluzii. “Calitatea - stare de spirit” trebuie s! p!trund! Ia toate nivelurile
 firmei turistice operatoare în Bazinul M!rii Negre. Conducerea ar trebui s!implementeze preg!tirea calit! ii Ia întregul personal, incluzând "i angaja ii "i consiliulde conducere, cu un program de preg!tire încorporând capacitatea de exprimare "ide hot!râre a unor probleme de calitate Ia nivelul angaja ilor, deoarece procesulcalit! ii s-a autonomizat ca un comportament responsabil.
 Calitatea devine atunci un element al unui mecanism concuren ial prin careelementele sale sunt men inute Ia un nivel optim din punctul de vedere al firmei deturism "i al turismului. în aceast! politic!, importan a preg!tirii este de mare interes.Deoarece controlul calit! ii este o nou! tactic! a managementului, este nevoie deeforturi mari de preg!tire Ia toate nivelurile. Mai întâii trebuie s! fie o implicarecomplet! a firmei. Numai în aceast! condi ie, conduc!torii von avea entuziasmulnecesar "i puterea de a-"i conduce colegii. Apoi, controlul calit! ii cere o cunoa"tereprofund! a marketingului. Este un subiect ce trebuie înv! at cum se cuvine. În sfâr"it,controlul calit! ii cere preg!tire sus inut! în domeniul comunic!rii "i în conducereaechipelor.
 Întreb!ri recapitulative:1. Enun a i caracteristicile determinante ale calit! ii?2. Sistematiza i factorii, respectiv criteriile de m!surare a competitivit! ii industriei
 turistice?
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 3. Comenta i grila calitate tehnic!-calitate func ional! în perceperea serviciilorîntr-o unitate hotelier!?
 4. Cum caracteriza i gradele subiective de apreciere a calit! ii serviciilorturistice?
 5. Comenta i factorii determinan i ai percep iei calit! ii serviciului?6. Cum aprecia i cele dou! dimensiuni ale serviciului turistic?7. Descrie i principalele m!suri ale politicii calit! ii ce trebuiesc mai pregnant
 aplicate de operatorii din aria turistic! a Bazinului M!rii Negre?
 Teste gril! pentru autoevaluare:1. Caracteristicile determinante ale calit! ii sunt:
 a. caracterul concret;b. caracterul dinamic;c. caracterul complex;d. caracterul indiferent.A (a, b, c); B (a, b, c, d); C (b, c); D (a)
 2. Criteriile de m!surare a competitivit! ii unor industrii "i grupe de produse sunt:a. sprijinirea firmelor pentru adaptare;b. valorificarea avantajelor competitive;c. promovarea unei dezvolt!ri durabile a ramurilor;d. reducerea decalajelor ofert!-cerere.A (a, b); B (a, b, c); C (a, b, c, d); D (b, c, d)
 3. Aspecte esen iale care influen eaz!, pozitiv sau negativ, calitatea serviciilorturistice sunt reprezentate de urm!toarele:a. caracterul unei tranzac ii comerciale;b. diferen ierea de la o presta ie la alta;c. uniformizarea presta iilor;d. gratuitatea lor.A (a, b, c); B (b, c, d); C (a, c, d); D (a, b)
 4. Diversele grade subiective de apreciere a calit! ii serviciilor turistice pot fi:a. servicii excelente;b. servicii de bun! calitate;c. servicii satisf!c!toare calitativ;d. servicii nesatisf!c!toare calitativ.A (a, b); B (a, b, c); C (a, b, c, d); D (c, d)
 5. Asupra calit! ii unui serviciu turistic influen eaz! un set de factori determinan i:a. corectitudinea;b. receptivitatea "i siguran a;c. individualizarea (personalizarea);d. elemente tangibile.A (a, b ); B (a, b, c, d); C (b); D (b, c)
 Bibliografie:1. Cosmescu Ioan (coordonator) (2004), Diversitatea "i calitatea serviciilor
 turistice, Editura COSNTANT, Sibiu, pg.161-271.2. St!ncioiu Felicia-Aurelia (2000), Strategii de marketing în turism, Editura
 Economic!, Bucure"ti, pg.85-158.
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 R#spunsuri la grileÎntreb!ri
 Capitol1 2 3 4 5
 Cap.1 A C A B DCap.2 A B C D ACap.3 B A C D ACap.4 B C B A CCap.5 A C D C B
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