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Sectiunea 1 Conceptul calitatii si Managementul calitatii serviciilor

Calitatea reprezinta, conform Standardului SR EN ISO 9000:2006 Sisteme de management al
calitatii. Principii fundamentale si vocabular ,,misura in care un ansamblu de caracteristici
intrinseci indeplinite cerintele".

Termenului calitate i se poate asocia un calificativ (ca, de exemplu: ,,slaba”, ,,mediocra”, ,,buna”,
»excelentd” etc., in functie de gradul de satisfacere a cerintelor avute in vedere), iar prin termenul
caracteristicd intrinseca se intelege ,,0 proprietate inerenta, permanenta, specifica” (a unui produs/

serviciu/ proces, etc.).

Prin cerinti, conform aceluiasi standard, se intelege ,,0 nevoie sau o asteptare care este declarata,
in general implicitd sau obligatorie”. Cerintele pot fi generate de diferitele parti interesate
(<stakeholders>). Cerintele privind un produs/ serviciu se pot referi la aspecte ca: performantele,
facilitatile de utilizare, siguranta in functionare (disponibilitate, fiabilitate, mentenabilitate),
securitatea produsului/ serviciului, etc. De asemenea termenul cerintd mai are si sensul de
»exprimare in continutul unui document prin care se transmit criteriile care urmeaza sa fie
indeplinite dacd va fi declaratd conformitatea cu documentul si fatd de care nu sunt permise
abateri”.

Cerintele referitoare la calitate reprezinta o exprimare a necesitatilor sau o transpunere a

acestora, Intr-un ansamblu de cerinte — Tn mod calitativ sau cantitativ — cu privire la

caracteristicile unui serviciu, in scopul de a permite realizarea i examaminarea acestuia.

Cerintele se refera la:

e Cerintele pietei;

e Conditii contractuale;

e Conditiile interne ale organizatiei;

e Cerintele societatii in ceea ce priveste un anumit nivel de calitate (juridice sau de
reglementare, care pot diferi de la o arie de jurisdictie la alta) Insemnand obligatii rezultate
din legi, reglementari, regule, statute

Serviciul reprezinta conform SR ISO 9004-2:1994 (Conducerea calitatii si elemente ale
sistemului calitatii. Partea 2: Ghid pentru servicii) rezultatul general pentru satisfacerea
necesitatilor clientului, prin activitdti desfasurate la interfata dintre furnizor si client precum si

Furnizorul reprezinta o organizatie care furnizeaza un produs sau presteaza un serviciu unui
cumpadrator.

Prestarea serviciului este reprezentata de acele activitati ale furnizorului necesare pentru
prestarea serviciului.
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Figura 1. Reprezentarea serviciului si a procesului de prestare

Serviciile pot fi abordate din 3 perspective esentiale:

o Potentialul prestatorului (capacitatea, reputatia si performantele prestatorului);

o Procesul de prestare a serviciului (capabiltatea procesului de prestare de a satisface cerintele
referitoare la calitate);

o Rezultatul imaterial al prestarii serviciului (cazarea turistilor, cunostinte si abilitati
dobandite de participantii la sesiuni de instruire).

Un SERVICIU este "de calitate” numai atunci cand caracteristicile serviciului si
caracteristicile prestarii de serviciu sunt astfel definite si realizate incit sa satisfaca
asteptarile, cerintele si necesititile CLIENTULUL

Orice serviciu este obtinut cu ajutorul unor procese. Fiecare proces se poate descompune intr-o
succesiune de etape si activitati. Procesul este definit ca fiind un ,,ansamblu de activitati corelate
sau interactive care transforma elemente de intrare in elemente de iesire”.

Fiecare activitate din cadrul unui proces se efectueaza numai intr-un anumit mod specificat sub
forma scrisa, denumit procedura. Procedura include de obicei informatiile referitoare la:

e Scopul si domeniul de aplicare al activitatii;

e Activitatile care trebuie efectuate si de catre cine, cum, cand si unde;

e Materialele, echipamentele si documentele care trebuie utilizate;

e Modalitatile de control si Inregistrare a activitatii.

Eficienta reprezintd valoarea toatd addugatd obtinutd raportat la valoarea tuturor resurselor
consumate. Eficienta poate fi < >1.
Eficacitatea reprezeinta efectut real obtinut raportat la efectul planificat Eficacitatea poate fi < 1.

RESURSE
punct de
~ masurare f
ELEMENTE ELEMENTE Exemple:
Exemp!e: DE SCOP DE -produs finit/
-mater!:ale. INTRARE PROCES IESIRE semifinit
-materiiprime (succesiune de activitati -serviciu
-informatii cu valoare adaugata) -software
-componente punct de " punct de -document
-etc. 2 PROCEDURA = )
masurare (Ce? Cina? Cum? masurare subansamble
Ce? Cine? Cum?
) Unde? Cand? Cu ce?) aspecte de

mediu
\

Figura Nr. 2. Procesul si a nivelele de eficienti si eficacitate
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A INTERESELE CLIENTILOR (calitate, pret, termene)

Sc

B INTERESELE SOCIETAT!I
(respectarea legislatiei si

protejarea mediului ambiant

dezvoltare general¥)

INTERESELE PRESTATORULUI
(productivitate, eficienta, efectivitate, profit)

Figura Nr. 3. Definirea serviciului in functie de interesele principalilor parteneri de interese
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Figura Nr.4. Ipostaze ale calitatii serviciilor

I Calitatea solicitata si asteptata de client (necesitati, cerinte)
II Calitatea furnizatd de proiectare (specificatii)
I11 Calitatea reprezentata de conformitatea serviciului realizat cu proiectul sau

1 Necesitati / cerinte nesatisfacute
2 Supracalitate pretinsa
3 Risipa / pierderi

A Noncalitate
B Supracalitate
C Calitate aleatoare

Noncalitatea (zona A) - calitatea solicitata de client, specificatd in proiect, dar nerealizata de
furnizor (neconformitati, defecte)

Supracalitatea (zonele B si 2) - calitatea specificata in proiect si realizata practic, dar neceruta de
client (zona B) sau calitatea furnizatd prin proiectare, dar necerutd de client si nici realizata

practic (zona 2)

Calitatea aleatoare (zona C) — calitatea ceruta de client si realizata practic, dar nementionata in
specificatiile din proiectare. Nu existad siguranta mentinerii acestei calitati in timp

Necesitati / cerinte nesatisfacute (zona 1) — necesitatile, cerintele si asteptarile clientului de care
neabordate nici in proiectarea serviciului, nici in prestarea lui efectiva

Risipa / pierderi (zona 3) — calitatea realizata practic, desi nu a fost solicitatd de client si nici
mentionata in specificatii

Performanta proceselor
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Performanta proceselor se analizeazd urmarindu-se 3 dimenisuni:

» Calitatea — masurata prin rata defectelor sau prin abilitatea procesului de a satisface anumite
cerinte;

* Durata — masurata prin insumarea duratelor a diferitelor etape ale procesului sau prin timpul
necesar obtinerii rezultatului procesului;

* Costul — masurat prin calcularea costului realizarii a diferitelor etape ale procesului sau a
costului final al rezultatului procesului.

6 relatii esentiale pentru furnizarea unor servicii de calitate

In punctul central al aspectelor cheie ale unui serviciu se situeaza clientul, figura inlustrand faptul
ca satisfacerea cerintelor clientului se poate asigura numai in conditiile existentei unui echilibru
intre interactiunile realizate Intre strategia stabilitd de citre conducerea organzatiei, sistemele
stabilite si angajatii (si alte resurse) implicati in furnizarea serviciului.

Strategia aferentd
serviciului oferit
\

7K
//\\\
| & %

\

Clientul

=N
/ .\

Figura nr. 5 Triunghiul serviciului*

Sistemele

o Angajatii
organizationale

Relatia 1 Strategia abordatd de prestator in privinta serviciului trebuie comunicatd clientilor.
Indiferent daca serviciile care urmeaza a fi prestate sunt din sfera publicd sau privatd, cunoasterea
abordarii de catre viitori utilizatori (clienti) este esentiala.

Relatia 2 Strategia trebuie comunicatd angajatilor prestatorului. Pentru a se putea concentra
asupra calitatii serviciului prestat, personalul furnizorului trebuie sid inteleagd abordarea
managementului de Vvarf.

Relatia 3 Strategia si sistemele organizatiei trebuie sa fie consistente. Definirea sistemelor
organizationale trebuie sd urmeze logica strategiei stabilite de cétre managementul superior si
comunicate personalului. Sistemele trebuie sd sustind desfasurarea interactiunii dintre clienti si
personal in vederea implementarii strategiei serviciului.

Relatia 4 Interactiunea clientilor cu sistemele trebuie sa faciliteze o experienta pozitiva acestora.
Problemele frecvente apar atunci cand sistemele sunt concepute doar pentru scopul satisfacerii
unei anumite categorii de clienti, ceilalti utilizatori de servicii fiind "neglijati" de catre sistemele
stabilite n cadrul organizatiei.

! K.Albrecht, R.Zemke, "The service advantage, IRWIN, 1990"
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Relatia 5 Sistemele nu trebuie sa devind obstacole in calea angajatilor care doresc sd presteze
servicii de calitate. Sistemele trebuie proiectate astfel incit sd creeze personalului toate

Relatia 6 Calitatea interactiunii client — angajat este adesea cel mai important factor in evaluarea
satisfactiei clientilor.

Masurarea calitatii serviciului # Masurarea satisfactiei clientilor

Satisfactia clientilor este o masurd pe termen scurt specificd operatiunilor realizate de catre
prestator. Calitatea serviciilor reprezintd o atitudine formatd print-o evaluarea generalda a
performantei prestatorului realizata pe termen lung.

Conceptele de satisfactie a clientilor si de calitate a serviciului sunt interdependete, unii
specialisti apreciind cad satisfactia clientilor conduce la perceperea calititii serviciilor, alti
specialisti considerdnd calitatea serviciilor ca fiind un factor determinant pentru aprecierea
satisfactiei clientilor.

Se poate afirma ca satisfactia clientilor determind revizuirea percepetiei cu privire la calitatea

serviciilor achizitionate (in mediul privat) sau primite (ih sistemul public), deoarece:

e Perceptiile clientilor cu privire la calitatea serviciilor de la un prestator de la care nu au
accesat servicii pand in acel moment se Intemeiaza pe asteptarile acestora;

e Clientii isi pot revizui succesiv perceptiile cu privire la calitatea serviciilor ofertite datorita
informatiilor obtinute 1n timp de la prestatorul de servicii;

o Clientii isi revizuiesc sau consolideaza perceptiile cu privire la calitatea serviciilor oferite cu
fiecare informatie noua obtinuta de la prestatorul de servicii;

e Revizuirea sau consolidarea perceptiilor privind calitatea serviciilor modifica intentie de
achizitionare/accesare ale clientilor.

Din ‘”‘:”"J Nevoi personale r Experienfe din trecut 5
[ l )

| P‘alilatea perceputd a serviciului:
Dimensiunile calitdfii serviciului: | | Depasirea asteptarilor
Incredere Serviciul agteptat (calitate excepfionald)

Confirmarea agteptarilor
(calitate satisfdcatoare)
3. Agteptirile nu sunt confirmate
Serviciul perceput (calitate inacceptabild)

1]

Solicitudine
Siguran{a
Empatie
Tangibilitate

Figura Nr. 6 Perceperea calititii serviciului de catre clienti

Existd 5 dimensiuni principale pe care clientul le utilizeaza pentru evaluare calitatii unui serviciu:
1. Tncrederea;

2. Solicitudinea;

3. Siguranta;
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4, Empatia;

5. Tangibilitatea.

Tncrederea inseamna abilitatea prestatorului de a furniza serviciul promis, la timp, in aceeasi
maniera si fara erori de cate ori este achizitionat.

Principalele elemente pentru masurarea decalajelor intre asteptarile si perceptiile consumatorilor

cu privire la incredere sunt:

e Respectarea promisiunii de a desfasura o activitate la momentul stabilit;

e Manistestarea unui interes real al organizatiei fata de problemele intampinate de catre clienti,
in relatia cu serviciul furnizat;

o Prestarea serviciului in mod corect, inca din primul moment al procesului de prestare;

e Realizarea activitatilor din cadrul serviciului fara erori.

Intrebarile clientilor se pot referi la:

e Contabilul Intocmi actele necesare realizarii transferului corect ?

o Institutia imi va elibera certificatul fiscal in termenul mentionat de 3 zile, ca sa pot participa
in cadrul procedurii de achizitie publica de lucrari pentru realizarea unui obiectiv?

Solicitudinea reprezintd bunavointa, disponbilitatea, entuziasmul si dorinta prestatorului de a
funiza servicii clientilor. In cazul prestarii unui serviciu cu erori, abilitatea prestatorilor de a
rederesa rapid si cu profesionalism greselile facute poate genera o perceptie pozitiva a calitatii.

Principalele elemente pentru masurarea decalajelor intre asteptarile si perceptiile consumatorilor

cu privire la solicitudine sunt:

e Comunicarea clientilor a momentului exact de furnizare a serviciului si a activitatilor
componente din cadrul serviciului;

e Promptitudinea prestarii serviciilor solicitate de clienti de catre personalul prestatorului;

e Disponibilitatea de a furniza suport clientilor in diferitele activitati componente ale
serviciului;

e Absenta unui grad prea ridicat de ocupare al personalului pentru a putea raspunde cerintelor
clientiilor.

Intrebarile clientilor se pot referi la:

e Firma care asigura service-ul echipamentelor electronice va preciza data pana la care aparatul
de aer conditionat va fi reparat ? (atat la momentul achizitionarii aparatului, dar si la
momentul predarii aparatului defect in vederea executarii reparatiilor)

Ofiterul de credit imi va acorda asistenta necesara in vederea completarii formularelor?

e Receptionera de la hotel va raspunde rapid intrebarilor mele legate de atractiile turistice ale
orasului si regiunii ?

e Care va fi intervalul de timp de deplasare la locul interventiei a furnizorului de service pentru
remedierea unor probleme in utilizarea echipamentelor achizitionate ?

Siguranta insemna ca personalul prestatorului detine cunostintele necesare si are abilitatea de a
furniza serviciul transmitdnd clientilor un sentiment de sigurantd si certitudine. Implica
reflectarea sentimentelor unui clientului de a nu se expune unor riscuri de ordin fizic, financiar,
lelate de asigurarea confidentialitatii.

Principalele elemente pentru masurarea decalajelor intre asteptarile si perceptiile consumatorilor
cu privire la siguranta sunt:

e Increderea indusa de modul de comportament al angajatilor;
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e Nivelul de siguranta al clientilor cand efectueazd operatiuni/activitdti componente ale
serviciului;
Gradul de politete manifestat de catre personalul prestatorului in relatia cu clientii;

e Detinerea cunostintelor si a abilitatilor necesare pentru a furniza serviciul conform cerintelor
clientilor si reglementarilor/standardelor.

*
* *
*
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Intrebarile clientilor se pot referi la:

o Este sigura utilizarea echipamentului pentru plati automate la centrul comercial ?

e Pot fi sigur ca operatiunile de Intretinere la autoturism impuse de parcurgerea unui numar de
15000 km au fost executate corect si piesele si consumabilele utilizate sunt de calitatea
solicitata ?

e Doctorul are cunostintele necesare realizarii acestei operatii stomatologice ?

Daca voi contacta telefonic institutia sau pe email, vor fi capabili sd-mi ofere raspunsurile de
care am nevoie Tn accesarea serviciului respectiv ?

e Operatoarea de la ghiseul bancii efectueaza tranzactiile In mod corespunzitor procedurilor
proprii i reglementarilor in vigoare ?

e Pot fi sigur cd apa din piscind este filtratd, tratatd corespunzator si schimbata in mod periodic
de catre proprietar, pentru prevenirea riscului unei imbolnaviri ?

Empatia se referd la tratarea fiecarui client in mod individualizat. Implica sensibilitatea,
accesibilitatea si disponibilitate de a intelege nevoile clientilor.

Principalele elemente pentru masurarea decalajelor intre asteptarile si perceptiile consumatorilor
cu privire la empatie sunt:

e Acordarea atentiei necesare clientilor de catre organizatia prestatoare;

Stabilirea unui program de operare convenabil pentru toti clientii serviciului;

Acordarea atentiei necesare clientilor de citre angajatii organizatiei prestatoare;

Considerea celor mai importante interese ale clientilor de catre organizati prestatoare;

prestatoare.

Intrebarile clientilor se pot referi la:

e Programul de lucru stabilit de citre institutia publicd pentru plata taxelor si impozitelor locale
este suficient de flexibil cu programul meu activitate de la locul de munca ?

e Personalul institutiei imi vorbeste policos dupa 20 de minute de asteptat randul la ghiseu ?

e Sunt respectat de catre personalul hotelului la care ma cazez ?

e Am posibilitatea de contactare a bancii 24 de ore din 24 pentru blocarea cardului in cazul
furtului acestuia ?

e Pot solicita si obtinere o intrevedere/audientd cu seful departamentului/biroului in cazul
intdmpinarii unor probleme in accesarea serviciului ?

e In cazul identificirii unor defecte suplimentare celor prognozate cu ocazia desfasurarii
lucrarilor de sevice la autoturism, sunt anuntat de catre prestatorul de servicii pentru
consultarea cu privire la operarea unor Inlocuiri si pretul pieselor si manoperii necesare ?

Tangibilitatea reprezintd impresia creatd de imaginea facilitdtilor fizice, de echipamentele
utilizate pentru prestarea servciului, incluzand aspecte de la aspectul personalului de deservire
pana la materialele tiparite pentru comunicare ale organizatiei.

Principalele elemente pentru masurarea decalajelor intre asteptarile si perceptiile consumatorilor
cu privire la tangibilitate sunt:

e Dotarea cu echipamente moderne de cétre organizatia prestatoare de servicii,
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e Gradul de atractivitate pentru clienti al facilitatilor fizice ale organizatiei prestatoare ;
e Adecvarea modului de imbracare al angajatilor organizatiei prestatoare;
e Atractivitatea materialelor asociate cu serviciul in cadrul organizatiei prestatoare.

Intrebarile clientilor se pot referi la:

o Cabinetul doctorului stomatolog este dotat cu aparatura moderna: scaun, instrumente?

o Dotarea silii de fitness este moderna, vestiarele sunt spatioase, dusurile si toaletele sunt
igienizate periodic ?

o Holurile centrului de relaxare sunt curate, iar personalul de deservire poartd uniforme
adecvate ?

e Sunt formularile din documentatia de prezentare a hotelului usor de inteles si insotite de
imagini reprezentative?

Decalajele dintre asteptirile si perceptiile calitatii din punctul de vedere al clientilor,
managementului si personalului implicat

Managementul
perceptiilor

agteptarilor

clientilor

Decalaj in

Asteptirile
-— cunoagterea — clientilor [ |
serviciului ’

(r——

A

Decalaj standard
v

Comunicarea
prestatorului

Standardele la
care serviciul se

despre serviciul

spcfmca cdva oferit Decalajul
f1 prestat percepfiei
serviciului
T |
Decalaj prestare serviciu Decalaj de comunicare
|
|
v |
Prestarea - J B
ilioitens L Perceperea clientului cu
—>
rivire la serviciul primit [
serviciului ¥ e

Figura Nr. 7. Modelul conceptul al calitatii serviciilor

Decalajul perceptie seviciului asteptarile clientilor # perceptia clientilor in urma

prestarii
Decalajul cunoasterii asteptdrile clientilor # percetiei prestatorului
Decalajul dintre standarde perceptia asteptarilor clientilor # proiectarea la

standarde a serviciului
Decalajul privind prestarea  specificatia proiectata # calitatea obtinuta
Decalajul de comunicare calitatea prestata # specificatiile promovate

Decalajul perceptiei seviciului reprezinta diferenta dintre asteptirile clientilor cu privire la
serviciul solicitat si perceptia acestora in urma perceptiei efective a acestuia. Calitatea serviciului
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Se concentreaza asupra unor atitudini cumulative a clientului fatd de prestator si se formeaza prin
expunerea repetata la un anumit numar de experiente de succes sau insucces.

Obiectivul unei organizatatii prestatoare de servicii urmareste reducerea acestui decalaj at mai
mult posibil. Inainte de initierea strategiilor pentru reducerea acestui decalaj, trebuie abordare
urmatoarele 4 decalaje.

Decalajul cunoasterii reprezintd diferenta dintre asteptarile consumatorilor, dupa furnizarea
seviciului si perceptia managementului prestatorului de servicii referitor la ceea ce isi doresc
acestia.

Cauzele acestui decalaj se pot regasi in:

e Orientarea cercetarii de marketing;

e Comunicarea inadecvata;

e Numarul ridicat de nivele manageriale ale organizatiei prestatoare.

Solutiile pentru remedierea decalajului urmaresc:

e Cercetarea asteptarilor clientilor, utilizarea concluziilor cercetarii si optimizarea interactiunii
dintre managerii §i clienti;

e Imbunatitirea comunicirii dintre personalul de contact cu clientii si manageri;

e Reducerea numarului de niveluri ierarhice intre personalul de contact si manageri.

Decalajul dintre standarde reprezinta diferenta dintre ceea ce managementulul considera ca isi
doresc consumatorii si setul de specificatii, proceduri, reguli sau standarde cu privire la calitatea
la care serviciul trebuie prestat.

Cauzele acestui decalaj se pot regasi in:

e Perceptia eronata asupra fezabilitatii calitatiii seviciului,

e Standardizarea inadecvata a sarcinilor de munca;

o Absenta stabilirii unor obiective legate de mentinerea calitati

Solutiile pentru remedierea decalajului urmaresc:

e Crearea posibilitatilor pnetru furnizarea serviciului asteptat;

e Imbunatatirea structurii proceselor de prestare si automatizarea proceselor manuale, unde este
cazul;

e Stabilirea unor obiective mobilizatoare si la un nivel realist, bazate pe incorporarea

asteptarilor clientilor.

Decalajul privind prestarea efectivi a serviciului reprezintd diferenta dintre setul de

specificatii sau standarde cu privire la calitatea prestarii serviciului si calitatea efectiva a

serviciului prestat

Cauzele acestui decalaj se pot regasi in:

e Ambiguitatea definirii rolurilor angajatilor si absenta unor informatii adecvate si a unor
programe de pregatire cu privire efectuarea sarcinilor;

e Implicarea unor angajati cu o pregatire inadecvata si profil psihologic incompatibil posturilor
respective;

e Utilizarea unor echipamente si tehnologii necorespunzétoare;

e Dispersia controlului (imposibilitatea finerii sub control a propriei activititi de catre
personalul implicat in prestarea serviciului)

e Sisteme de masurare a performantei (orientat exclusiv spre verificarea gradului de realizarea
a obiectivelor legate de volum ale organizatiei) si de mentinere a motivatiei ineficiente;
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Solutiile pentru remedierea decalajului urmaresc:

e Definirea unor roluri clare pentru angajati in cadrul fiselor de post si furnizarea de programe
adecvate de instruire si de manuale operationale necesare indeplinirii atributiilor;

o Utilizarea unor metode adecvate de recrutare si selectie a personalului, incluzéndu-se
perioade de practica si teste psihologice;

e Modernizarea ehcipamentelor si tehnologiilor utilizate;

o Delegarea competenetelor decizionale pana la baza piramidei organizatiei:

o Introducerea de sisteme de masurare si recompensare financiare si nonfinanciare.

Decalajul de comunicare reprezintd diferenta dintre calitatea efectiva a serviciului prestat si
calitatea serviciului prezentata In comunicarile externe pe care firme le-a initiat prin brosuri si
mass-media.

Cauzele acestui decalaj se pot regasi in:

o Comunicarea inadecvata intre departamentele organizatiei prestatoare de servicii;

o Formularea de promisiuni fara acoperire catre exterior realizandu-se o reflectare imprecisa a
serviciului oferit;

Solutiile pentru remedierea decalajului urmaresc:
e Reproiectarea circuitelor informationale intre departamentele organizatiei prestatoare de
servicii;
o Informarea precisa a clientilor cu mentionarea referintelor legate de dimensiunile calitatii
serviciului si a rolului pe care clientii il au in prestarea efectiva a serviciului.
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Caracteristici si Specificatii referitoare la serviciu si la procesul de prestare a serviciului

Trebuie definite clar urmatoarele elemente:
e Caracteristici si Specificatii referitoare la serviciu;
e Caracteristici §i Specificatii referitoare la prestarea serviciului.

Caracteristicile referitoare la serviciu reprezintda anumite proprietati specifice ale serviciului
respectiv care 1l diferentiaza de un alt serviciu similar si care pot fi identificate, testate, masurate,
evaluate si care confera serviciului un anumita valoare a utlizarii.

Caracteristicile pot fi:

e cantitative (masurabile), reprezentand marimi fizice, variabile continuu, insotite de unitatile
de masurd adecvate: temperatura apei calde distribuite beneficiarilor unui serviciu rezidential:
70° C; numarul felurilor de mancare disponibile in meniu:7;

o calitative (comparabile), reprezentdnd atribute (corespunde/nu corespunde)sau calificative
(foarte mare / mare / medie / mica / foarte mica): siguranta intr-o camera de hotel:
corespunzatoare; accesibilatea locatiei de cazare fatd de facilitatile de transport existent:
foarte mare; igiena unui spatiu: medie;

Caracteristicile referitoare la prestarea serviciului reprezinta anumite proprietati si parametri
ai proceselor de realizare a serviciului, inclusiv cele legate de administrarea sa , care chiar daca
nu pot fi intotdeauna observabile pentru client sau direct masurabile de catre acesta, influenteaza
Tn mod direct realizarea serviciului si implicit calitatea acestuia.

De asemenea pot fi cantitative (méasurabile) si calitative (comparabile):

o durate de asteptare la un ghiseu pana la preluarea de catre un functionar: 5 minute;
o efectivul personalului implicat in furnizarea unui serviciu de consiliere: 3 persoane;
e capacitatea de raspuns a prestatorului de servicii: rapida;

e curtoazia personalului implicat in furnizarea unui serviciu de asistentd: foarte mare;

Pentru obtinerea calitdtii se impune evaluarea ambelor caracteristici trebuie realizatd prin
raportarea la un set de criterii de acceptare definite. Criteriile de acceptare definesc nivelul
maxim sau minim acceptat al unor caracteristici ale serviciilor , stabilite de catre furnizorul de
servicii. De asemenea 1n stabilirea acestor nivele sugeram si analizarea perspectivei utilizatorului
de servicii fata de diferite nivele ale acestor aspecte. Exemple:

e Durata maxima de asteptare la ghiseu: 10 minute;

e Durata maxima de asteptare pentru primirea informatiilor solicitate: 10 zile;

e  Numarul maxim de formulare utilizate pentru acordarea unui credit: 5 formulare;

Cresterea posibilitatii de aplicare a principiilor unui sistem al calitatii structurat si
sistematizat creste in conditiile cresterii nivelului de definire al procesului, indiferent de
modalitate de realizare: mecanizare sau proceduri detaliate.

Specificatiile referitoare la serviciu reprezintd descrierea completa si precisa a

serviciului care urmeaza sa fie prestat §i incorporeaza:

e Descrierea clara a tuturor caracteristicilor serviciului care constitui obiectul evaluarii de citre
client;

e Prezentarea a cel putin 1 criteriu de acceptare pentru fiecare caracteristica a serviciului.
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Specificatiile referitoare la prestarea serviciului reprezintd procedurile de utilizat

pentru prestarea serviciului (metodele care urmeaza a fi utilizate in procesul de

prestare) si Incorporeaza:

e Descrierea clarda a caracteristicilor aferente procesului de prestare a serviciului si care
influenteaza in mod direct realizarea acestuia (care pot fi cantitative -masurabile si calitative
— atributive sau comparative);

e Prezentarea a cel putin 1 criteriu de acceptare pentru fiecare caracteristica aferenta procesului
de prestare a serviciului;

o Conditiile referitoare la resurse, cu mentionarea tipului si a cantitatii de echipamente si
facilitati necesare pentru satisfacerea specificatiei referitoare la serviciu;

e Numarul si calificarea personalului necesare pentru prestarea serviciului;

e Gradul de incredere in furnizori petru produse si serviciile achizitionate pentru procesul de
prestare.

De asemenea caracteristicile incluse 1n specificatiile referitoare serviciu si la prestarea serviciului
pot fi cantitative (masurabile) si calitative (comparabile), ca in exemplele prezentate mai sus.
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Figura Nr. 9. Bucla calititii serviciului

Bucla calitatii reprezintd conform SR USI 8402 "un model conceptul de activitati
interdependente care influenteaza calitatea in diferite etape, iIncepand cu identificarea necesitatilor
si terminand cu evaluarea satisfacerii acestora".

Bucla calitatii incorporeaza prinpalele 3 procese (conform SR 1SO 9004-2:1994) care
influenteaza calitatea serviciilor:
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Procesul de marketing (sau in institutiile publice poate fi denumit procesul de comunicare)
Procesul de proiectare si
Procesul de prestare de servicii.

Procesul de marketing urmireste determinare si suscitarea necesitatii si a cererii pentru un
anumit serviciu. Dintre elementele asociate calitatii acestui proces putem aminti:

Stabilirea asteptarilor si a necesitatilor clientilor cu privire la serviciul oferit;

Analiza legislatiei, a reglementarilor si a standardelor nationale si internationale
corespunzatoare;

Urmarirea serviciilor complementare furnizate deja pe piata sau care pot fi furnizate pe catre
prestator, parteneri sau organizatii concurente;

Studierea cerintelor clientilor si cercetarea continud pentru examinarea evolutiei necesitatilor
din piata si a impactului tehnologiilor noi si ale actiunilor organizatiilor concurente;
Mentionarea In mod explicit a obligatiilor furnizorului din punct de vedere al capacitatii,
nivelului de calitate si al conditiilor de reglementare si legale corespunzitoare.

Rezultatele cercetarilor si analizelor desfasurate sunt incorporate intr-un document, denumit
specificatia preliminari a serviciului, care va constitui baza pentru proiectarea unui serviciu.

Procesul de proiectare se referd la transpunerea specificatiei preliminare a serviciului in
specificatii clare referitoare la serviciu, la prestarea si la controlul acestuia, referindu-se si
optiunile organizatiei in termeni de obiective, politici si costuri. Responsabilitdtile pentru
derularea procesului de proiectare include:

Elaborarea, validarea, utilizarea si controlul specificatiilor referitoare la serviciu (se refera
la serviciul care urmeaza sa fie prestat), specificatiilor referitoare la prestarea serviciului
(se refera la mijloacele si metodele utilizate pentru prestarea efectivd a serviciului) si
specificatiile referitoare la controlul calititii (se referd la procedurile pentru evaluarea si
controlul caracteristicilor serviciului si a prestarii serviciului);

Analizarea proiectarii pentru fiecare faza a proiectarii serviciului (se refera la identificarea
si anticiparea zonelor problema si a inadecvarilor si la initierea de actiuni atat pentru
asigurarea conformitatii specificatiilor referitoare la serviciu si prestarea acestuia fatd de
cerintele clientului, cat si pentru adecvarea specificatiilor de control al calitatii in vederea
furnizarii de informatii precise);

Validarea procesului de prestarea a serviciului, asa cum a fost conceput fata de specificatia
preliminara a serviciliu si actualizarea acestuia, in urma inregistrarii de feedback;
Previzionarea fluctuatiilor cererii de serviciu;

Identificarea si anticiparea efectelor defectarilor posibile, sistematice si aleatoare si
elaborarea unui plan de gestionare a a riscurilor.

Lista de verificare inainte de lansarea prestarii unui serviciu, include analizarea urmatoarelor
elemente, in vederea confirmarii acestora:

a)
b)
c)
d)
e)

Compatibilitatea serviciului cu cerintele clientului;

Aria de cuprindere a procesului de prestare este completa;

Disponibilitatea resurselor pentru satisfacerea obligatiilor asumate prin serviciu;
Respectarea condurilor de buna practica, a standardelor, schitelor si specificatiior;
Promovarea catre clienti a informatiilor despre utilizarea serviciului.

De asemenea se recomanda identificarea si Inregistrarea sursei oricarei activitati sau subserviciu
care fac parte din serviciul prestat si a responsabilitatii personale, pentru asigurarea transabilitatii
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in cazul aparitiei de neconformitati, reclamatii ale clientilor sau chiar situatii de raspundere
juridica.

Procesul de prestare a serviciului se referd la respectarea specificatiilor stabilite referitoare la
prestarea serviciului si a celor referitoare la serviciu si la reglarea procesului in conditiile aparitiei
unor abateri.

Controlul calitatii de catre furnizor are in vedere:
e Masurarea si verificarea activitatilor cheie ale procesului pentru a evita insatisfactia
clientului si manifestarea unor tendinte nedorite in cadrul organizatiei furnizoare;
e Autoinspectia realizatd de catre personalul implicat in furnizarea serviciului, in cadrul
activitatii de masurare a procesului;
e Evaluarea la interfata cu clintul, pentru obtinerea unei perspective proprii asupra calitatii
serviciului prestat.

Controlul calititii trebuie conceput ca parte integrantd a proceselor principale corespunzatoare
serviciilor: marketing, proiectare si prestare. Specificatiile elaborate pentru controlul calitatii
trebuie sa permitd controlul efectiv al fiecarui proces, pentru a se asigura de conformitatea fata
de specificatia referitoare la serviciu si la gradul de satisfacere a necesitatilor si cerintelor
clientului.

Proiectarea controlului calittii include urmatoarele etape 1n ordinea succesiunii acestora:

a) Identificarea activitatilor cheie pentru fiecare proces, care au o influentd semnificativa asupra
caracteristicilor serviciului;

b) Analiza activitatilor cheie in vederea selectarii acelor caracteristici care prin masurare si
control vor asigura calitatea serviciului;

c) Definirea metodelor de evaluarea a caracteristicilor selectate;

d) Stabilirea metodelor de influentare/mentinerea sub control a caracteristicilor in limitele
specificate.

fmbunititirea calititii serviciului si a eficientei intregii prestdri a serviciului se urmireste

identificarea:

e Caracteristicilor care, dacd vor fi Tmbunatatite, pot genera beneficii atat clientului, cat si
organizatiei prestatoare de servicii;

o Necesitatilor de adaptare la cerintele pietii / reglementarilor care pot influenta clasa
serviciului prestat;

e Abaterilor constatate e la calitatea specificata, cauzate de functionarea ineficace a sistemului
calitatii;

serviciului prestat.

Activititile de Tmbunatatire a calitatii serviciului includ:

o Identificarea datelor relevante care urmeaza a fi colectate in mod periodic;

e Analiza datelor si prioritizarea interventiei asupra activitatilor in functie de impactul
nefavorabil asupra calitatii serviciului;

e Transmiterea feedback-ului catre nivelul de management operativ impreuna cu recomandari
pentru actiune imiediata a calitatii serviciului;

......

Analiza realizatd de management a sistemului calitatii.
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Sectiunea 2 Implementarea unui Sistem de Management al Calititii in
Administratia Publica

Implementarea unui SMC

Etape principale in elaborarea unui SMC sunt:

Stabilirea politicii si obiectivelor in domeniul calitatii;

Stabilirea responsabililor pentru elaborarea si implementarea documentatiei SMC;
Identificarea proceselor;

Elaborarea documentelorSMC;

Instruirea personalului;

Difuzarea si aplicarea documentatiei;

Efectuarea auditurilor interne;

Analiza efectuatd de management — Actiuni corective si preventive;
Procesul de certificare (optional)

©oNoO~wWhE

Procesul de management al calitatii in administratia publica nu este unul continu si nu este uni
directional. Aceiasi factori (managementul resurselor, asteptarile privind calitatea serviicilor,
deciziile strategice etc) care pot afecta pozitv functionarea institutionala se pot intensifica
reciproc si in sensul opus.

Astfel atunci cand se acumuleaza semnale si informatii ca lucrurile nu merg bine si ca o institutie
nu ofera performanta si randament, reactia uzuala a decidentilor este sa ceara masuri rapide (cu
atat mai mult cu cat aceste semnale sunt publice sau mediatizate).

Cresterea tensiunii institutionale, cumulata de obicei cu schimbari de decidenti are efectul de a
transfera zonele de vulnerabilitate si ineficienta si pe alte paliere/sectoare institutionale unde
schimbarile subite sunt percepute uneori ca 0 amenintare si provoaca cel mai des o reactie de
rezistenta. Atunci cand schimbarile sunt propuse de noi decidenti pe baza unor informatii partiale
, se intensificd un climat de neincrederere, iar insatisfactia unora provoaca alte sincope
institutionale ceea ce duce deseori la reactii defensive.In mod inevitabil atitudinea devine una de
salvare si protectie individuala si aceleasi proceduri de calitate care sunt folosite uneori in alte
circumstante in mod pozitiv devin repere §i argumente pentru a frina schimbarile si de a evita
solutiile collective sistemice in favoarea unor abordari partiale care sporesc ineficienta.

Astfel de ex, procedurile de verificare sunt intinse la maxim , se cer avize consultative individuale
altor departamente pentru a fugi de raspundere iar asumarea responsabilitatii se face in sensul
abordarilor cele mai defensive si mai prudente. Coerenta intregului sistem scade, sporesc
rivalitatile intrainstitutionale, cresc nemultumirile face de performanta celor din alte
sectoare/departamente sau a colegilor iar in final sistemul institutional se misca haotic cu viteza
celui mai lent si mai pasiv element al sdu. Atunci cand solutiile devin individuale, reticenta in fata
schimbdrilor rapide devine o frana pentru tot sistemul; astfel de exemplu cand tensiunea apare in
departamentul achizitii, iar deciziile vizeaza pedepsirea unor decizii anterioare , un contabil
nemulfumit va cere din exces de prudentd poate un aviz juridic pe o problema simpla si va pleca
in concediu de boala inainte de a 1 primi, iar departamentul achizitii isi va pierde increderea si
motivatia de a incheia o tranzactie simpla. In final semnalele de ineficientd se vor multiplica,
poate vor ajunge in media, iar cercul vicios poate continua .

De aceea etapele principale in elaborarea unui SMC trebuie sa aiba in vedere implicarea timpurie
si echitabila a tuturor celor care pot afecta acest sistem
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1. Stabilirea politicii si obiectivelor in domeniul calitatii;

Obiectivele politice si institutionale, asteptarile publicului si a clientilor trebuie discutate §i intern
n functie de lectiile invatate.

Totodata obiectivele trebuie sa fie SMART - specifice, masurabile, accesibile, relevante si
definite in timp .

Obiectivele organizationale sunt distincte de obiectivele politice

= ASA Nu (citat din ROF al unei institutii)
= 1. Crearea cadrului organizatoric necesar receptarii si promovarii functiunilor aferente
sistemului de asigurare a calitatii.

Comentariu de ordin general valabil, nu poate fi falsificat (vezi Popper)

Introducerea evaluarii periodice a contributiei individuale si a stimularii performantei si initiativei
in realizarea misiunii si obiectivelor pentru intdrirea responsabilitatii intregului personal,
Tncepand cu managementul de la cel mai Tnalt nivel.

Lipsesc informatii cheie. Cat de des ? Ce inseamnd periodic ? Ce inseamnd intarirea etc

Identificarea, definirea si auditarea principalelor functiuni si procese pentru

determinarea acelora care sunt critice pentru calitatea rezultatelor si asigurarea mijloacelor si
metodelor de tinere sub control si imbunatatire continua a acestora. Initierea si dezvoltarea
functiei de marketing pentru institutionalizarea comunicarii cu societatea §i orientarea ofertei
spre satisfacerea cerintelor si asteptarilor beneficiarilor interni si externi.

O definitie a unor obiective de SMC nu inseamnd descrierea principiilor de SMC ci
exemplificarea lor concretd

Asa da

- ldentificarea exemplelor de succes in managementul functiilor si proceselor similare din alte
institutii, fixarea standardelor in functie de acestea (ex : durata medie de rezolvare a unei
situatii specifice pentru o primarie)

- Evaluarea perceptei beneficiarilor (sondaje, interviuri, chestionare, cutii de idei)

- Evaluarea imaginii in functie de factori obiectivi (ex : conotatii pozitive/negative ale institutei
dupa google search nu dupa consideratii generale)

- Dezvoltarea de politici de resurse umane transparente. Sisteme clare de evaluare : obiective
SMART (specifice, masurabile,accesibile, relevante, definite in timp)

2. Stabilirea responsabililor pentru elaborarea si implementarea documentatiei SMC
Explicatii referitoare la rolul si importanta si cu exemple de inserat

Membri echipei de implementare trebuie identificati imediat /trebuie sa cuprinda toate
departamentele relevante
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Exemplu echipa de SMC in autoritate descentralizata
Departament tehnic

Departament achizitii

Departament relatii publice

Departament juridic]

etc

arwdPE

In mod ideal responsabilii trebuie sa provina din mai multe departamente sau cel putin sa aiba
interlocutori , disponibilitatea si informatii in toate departamentele si sectoarele necesare

Includerea in echipa de SMC nu trebuie privita ca o sarcina suplimentard sau mai rau ca o simpla
obligatie de bifat ci trebuie explicata si descrisa in functie de rezultatele asteptate si de impactul
asteptat al contributiei fiecaruia

3. ldentificarea proceselor;
Identificarea proceselor este identificarea activitatilor , evaluarea contributiei lor la functionarea

institutiei si clasarea lor

Ex : proces intr o autoritate publica a ministerului Agriculturii (Rom Silva)

Clasificari generale  |Contributie Proces

Identificarea Scopuri generale
pietei/evaluarea
clientilor

Gestiunea relatiilor
externe

Gestiunea schimbarilor
organizationale
Designul produselor si |Creeaza cererea Creeaza cererea
a serviciilor
[Marketingul si
vanzarealor
Productia de bunuri — |Acopera cererea Acopera cererea
Jlemne
Facturare

4, Elaborarea documentelor SMC;

Descrierea documentelor SMC sunt informatii care definesc si permit implementarea, operarea si
controlul SMC. De multe ori continutul documentelor este un simplu grafic in care informatia
este consolidata.

Totusi, uneori apar dificultati daca procesul trebuie discutat/mutat si integrat in alte
divizii/departamente.

Astfel descrierea documentelor trebuie completata pentru a contine
Scopul unui proces — de ce exista ce urmareste



5.

* % x

*

* *

*
" * X /

UNIUNEA EUROPEANA
GUVERNUL ROMANIEI Instrumente Structurale

2007 - 2013

Obiectivul unui proces —

Cum il masuram — cu ce indicator (nu nivelul ci indicatorul)
Metoda — evaluare, frecventa, buget

Responsabil — cine il masoara

Instruirea personalului;

Personalul trebuie instruit pe urmatoarele teme

6.

activatorii proceselor — ce face grabeste/incetineste un proces — ce anume din ce face un
membru al echipei poate fi grabit si cum

Input asteptat de la ei in termeni specifici — contributia lor/forma

Activitatile sau secventa de activitati necesare procesului, instructiile , exceptiile,
alternativele posibile

Constrangerile in termeni de politici, proceduri, reguli, coduri - sensibilizarea la impactul
general

Outputul asteptat de la personal

Numarul de persoane/resursele fizice necesare pentru a completa sarcina respectiva
Nivelul de competenta necesar

Felul in care performanta lor va fi evaluata/ce pot face pentru a o ameliora/ce inseamna un
esec/un succes cum se descrie/explica/ ce se intampla

Difuzarea si aplicarea documentatiei;

Dupa realizarea lor documentele trebuie

7.

Aprobate de persoanele autorizate

Revizuite, puse la punct, reaprobate la zi dupa caz

Identificat o procedura pentru a valida schimbarile

Facute disponibile in variante relevante pentru diversi utilizatori

Identificate si inregistrate ca atare

Identificate formule pentru a preveni utilizarea lor in mod nejustificat (ex variante obsolete)

Efectuarea auditurilor interne;

Auditul intern trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari

Managementul a constuit o structura de natura sa suporte obiectivele stabilite ?
Deciziile se iau bazate pe informatii factuale ?

Exista pe fiecare set de activitati un responsabil cu autoritate si mandat clar ?
Exista un sistem pus la punct pentru a colecta si analiza informatia ?

Au fost stabilite etape, jaloane , evaluari pentru activitati critice ?

Au fost stabilite probablitatea si impactul riscurilor ?

Ce tehnici sunt folosite in proiect pentru a prioritza, gestiona si rezolva riscurile ?
Sunt riscurile clasificate si in functie de impactul lor asupra calendarului ?

Analiza efectuata de management — Actiuni corective si preventive;

Actiunile corective pot avea ca punct de plecare
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— - plangerile beneficiarilor daca ele sunt repetate sau au repercusiuni importante
— Analize ale incidentelor interne ( ex : documente refuzate de alte institutii dar validate
intern)
— Initiative proprii (lectii invatate)
= Actiunile corective pot fi clasate dupa urmatoarele caracteristici
— -cod verde — nu au impact asupra fluxului normal/timpului de lucru
— Cod galben — deadline amenintat actiunile corective necesita reconfigurarea fluxurilor
cod rosu — schimba/influenteaza radical procesele sau responsabilitatile

*
* *
*

LR

UNIUNEA EUROPEANA

= Actiunile corective trebuie sa identifice cauza, sursa si costul lor . Trebuie sa fie vizate
cu prioritate actiunile cu externalitati pozitive

= Ratarea/ajustarea deadlineurilor trebuie clasate in functie de nivelul de interventie pe
scara hierarhica ( 0 ajustare nesemnificativa nu trebuie anuntata superiorilor)

= Evalure a eficientei actiunilor de prevenire (ex : ce masuri sunt mai eficiente pentru a
face ca documentele din procesul x sa fie acceptate fara modificari de catre destinatari)

9. Procesul de certificare (optional)

Structura Standardului SR EN 1SO 9001:2008
Domeniu de aplicare

Referinte normative

Termeni si definitii

Sistem de management al calitatii
Responsabilitatea managementului
Managementul resurselor

Realizarea produsului

Masurare, analiza si Tmbunatatire

LONoGar~LNE

Cerintele generale conform SR EN ISO 9001:2008

Aceste cerinte sunt punctul de plecare pentru planificarea si functionarea sistemului de

management al calitatii

* Sa defineasca procesele necesare furnizarii produselor si serviciilor sale, criterii de acceptare
(unde este posibil) si pentru evaluarea rezultatelor;

» Sa identifice procesele necesare sistemului de management al calitdtii, care vor sustine
performanta totala, de incredere si eficace;

* Sd determine succesiunea si interactiunea acestor procese;

* Sa determine criteriile $i metodele pentru a se asigura ca functionarea si controlul acestor
procese sunt eficace;

* Sa asigure disponibilitatea resurselor si informatiilor pentru a sprijini functionarea si
monitorizarea acestor procese;

* Sd monitorizeze, sa masoare si sa analizeze aceste procese;

* Sa implementeze actiunile necesare pentru a obtine rezultatele planificate si imbunatatirea
continud a acestor procese;
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5. Procese aferente

managementului de varf iieF,’Q?,‘fg >

Exemple : ) o Sistemului de

* Procesul de definire a politicii management al
i obiectivelor; calitatii

* Procesul de comunicare;
* Analiza managementului

6. Procese de Management al
Resurselor. Exemple :
+ Determinarea si asigurarea

8. Procese de masurare, analiza si
imbunatatire. Exemple :
] * Procese pentru a demonstra :

ESUEE"OE ) - conformitatea produsului/ serviciului;
. esu_r&e qmane, ) - conformitatea sistemului de

«  Definirea infrastructurii management;

«  Definirea mediului de lucru. (| - imbunatatirea continua

7. Procese de realizare a produsulul/
semviciului. Exemple -

+  Planificare;

Procese aferente relatiei cu clientul;
Procesul de aprovizionare;

Productie si service;

Controlul dispozitivelor de monitorizare
si masurare

Figura Nr. 10 Procesele specifice unui Sisteme de Management al Calitatii

Documentatia unui SMC conform SR EN ISO 9001:2008

Documentatia unui SMC care trebuie s incorporeze:

a) declaratii documentata privind politica in domeniul calitatii si obiectivele calititii;

b) Manualul calititii;

c) proceduri documentate (minim 6 obligatorii) si inregistrarile calitatii solicitate de catre
standard;

d) documentatia si inregistrarile care definesc modul de planificare, desfasurare, monitorizare
si tinere sub control a proceselor;
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POLITICA CALITATII
MANUALUL CALITATII

PROCEDURI GENERALE
PROCEDURI DE SISTEM

PROCEDURI SPECIFICE
INSTRUCTIUNI DE LUCRU

TNREGISTRARI

COMUNICARE PROIECTARE APROVIZIONARE SERVICIUL 1 RESURSE
CERCETARE MANAGEMENT SERVICIUL 2 UMANE
DEPOZITARE SERVICIUL 3
TRANSPORT

Figura Nr. 11 Piramida documentatiei unui SMC conform SR EN I1SO 9001:2008

Continutul minim al unui Manual al Calitatii

*  Cuprinsul MQ va lista numarul si titlul fiecarei sectiuni si localizarea acesteia;

* Lista documentelor de referinti cum ar fi standarde ale managementului calitatii,
reglementari, legi;

* Declaratia managementului superior care include politica, obiectivele organizatiei,
angajamentul conducerii;

*  Scopul si domeniul de aplicare va defini aplicabilitatea sistemului In organizatie similar cu
domeniile dorite a fi mentionate pe certificat;

* Responsabilitatile, autoritatile si relatiile dintre persoanele care conduc, efectueaza si verifica
activitatile care influenteaza functionarea SMC;

*  Descrierea SMC realizatd prin abordarea capitolelor din standard si referiri la procesurile
SMC si cu includerea interactiunii dintre procesele SMC;

*  Definitii;

* Anexe care incorporeaza informatii suplimentare despre SMC: matricea proceselor,
organigrame, matricea responsabilitatilor.

Tipuri de proceduri

*  Proceduri de sistem (PS);

*  Proceduri operationale (PO);
*  Proceduri de lucru (PL);

*  Proceduri de proces (PP).

Procedurile documente obligatorii solicitate de SR EN 1ISO 9001:2008
* P 4.2.3 Controlul documentelor;
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* P.4.2.4 Controlul inregistrarilor;
 P.8.2.2 Audit intern;

» P 8.3 Controlul produsului neconform;
¢ P 8.5.2 Actiune corectiva;

P. 8.5.3 Actiune preventiva.

Structura unei proceduri de sistem si operationala
Scop;

Domeniu de aplicare;

Definitii §i prescurtari;

Documente de referinta;

Descriere activitate procedurata;
Responsabilitati,

Inregistrari;

Difuzare si

Anexe si formulare

©CoOoNO~ WM

Sugestii pentru elaborarea procedurilor

*  Definiti nevoile organizatiei, clientilor si furnizorilor;

*  Descrieti procesul si controlul activitatilor identificate in text si/sau diagrame flux;
+ Stabiliti ce anume trebuie facut, de catre cine, de ce, cand, unde si cum;

* Definiti necesarul de resurse pentru indeplinirea activitatilor;

*  Alegeti cea mai potrivitd documentatie pentru activitatea procedurata;

*  Definiti intrarile si iesirile procesului;

»  Stabiliti masuratorile care trebuie realizate.

Auditul Intern al unui SMC
Audituri clasificate dupa scop:

*  de produs,
* de proces,
e de sistem,

+ de serviciu,
* (e proceduri
Audituri clasificate dupd mod:
* intern
» extern(al furnizorilor si de certificare).

Fazele principale si activititile procesului de auditare
Fazele principale sunt

1) Pregatire;

2) Efecturarea auditului;

3) Elaborarea raportului de audit si

4) Urmarirea actiunilor corective;

Activitatile componente sunt:

1) Initierea,

2) Analiza documentelor;

3) Pregitirea;

4) Conducerea activitatilor de audit la fata locului;
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5) Pregatirea, aprobarea si difuzarea raportului de audit;
6) Finalizarea auditului si
7) Conducerea auditului de urmarire;

Cerlntele pentru audituri interne conform SR EN ISO 9001:2008

Definirea printr-o procedura documentata si program a activitatilor referitoare la audituri;
Definirea cirteriilor auditului, domeniul de aplicare, frecventa si metodele;

Programarea auditurilor in functie de statutul i importanta proceselor si ariilor auditate;
Auditorii nu-si vor audita propria activitate;

Asigurarea premiselor pentru Intreprinderea la timp a actiunilor corective pentru eliminarea
defectelor si a cauzelor acestora;

Efecturarea de audituri de urmarire, daca este cazul, pentru verificarea eficacitatii actiunilor
ntreprinse;

Utilizarea rezultatelor auditorilor conduse ca date de intrare pentru analiza efectuatd de
management

Scopul auditurilor interne ale SMC

Determinarea conformitatii SMC fatd de masurile planificate n raport cu standartul si cu
cerintele stabilite la nivelul organizatiei;

Verificarea implementarii si mentinerii eficace a SMC;

Determinarea potentialului de optimizare a aplicarii SMC si a documentatiei;

Initierea de actiuni corective si preventive;

Urmadrirea eficacitatii actiunilor corective;

Sustinerea activitatii managementului superior;

Pregatirea organizatiei pentru auditurile externe.

Procesul de colectare si utilizare a informatiilor pentru concluziile auditului

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Identificarea surselor de informatii;
Colectare prin esantionare adecvata;
Informare;

Verificare;

Tnregistrare de dovezi ale auditului;
Comparare cu criteriile de audit;
Generarea unor constatari ale auditului;
Conducerea unei analize si

Formularea de concluzii ale auditului.

Certificarea unui Sistem de Management al Calititii in AP

Etapele unui proces de certificare includ urmatoarele:

Faza 1) Evaluarea gradului de pregitire;

Faza 2) Evaluarea documentelor SMC transmise in forma finala;
Faza 3) Desfasurarea auditului de certificare in organizatie;
Faza 4) Eliberarea certificatului;

Faza 5) Supravegherea SMC-ului certificat.

Perceptia asupra calitatii evolueazi mereu si este influentata de tendinte sociale
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Astfel

e Globalizarea

Oamenii cautd modele /influente Oamenii cautd modele /influente din afara

3 milioane de roméni in Europa si familiile lor compara calitatea serviciilor publice de aici cu
cele din Europa. Atunci cand isi iau un permis de conducere, cand au nevoie de o autorizatie de
constructie, cand beneficiaza de asistentd sociald, romanii compara performanta institutionald cu
impresiile pe care si le-au format in alte tari europene. In majoritatea cazurilor exigenta sporeste
si toleranta pentru calitate insuficienta scade

e Digitalizarea

Este o altd tendinta care afecteazd perceptia asupra calitatii. Tot ce se intdmpla in relatie cu
publicul poate fi redat, modelat, transferat si transmis mai departe. O eroare administrativd devine
rapid publica pe internet; un functionar nervos poate usor fi filmat/inregistrat iar publicul larg va
retine o impresie despre intreaga institutie pornind de la un singur exemplu de acest tip

Orice criza de incredere institutionala se propaga rapid in valuri in cateva ore. Mass media preia
stirile sau perceptiile exprimate pe bloguri sau pe siteu-iri de discutie daca acestea au un element
de senzational sau implica subiecte sensibile

e In spatele cortinei

Cultura recenta pune accent pe dezvilui, pe senzational, pe dorinta de a afla ce

se afld in spatele cortinei. Discursurile conventionale sunt percepute ca atare, iar dincolo de
ceremoniile institutionale, oamenii vaneaza ineditul, straniul, eroare, imperfectiunea care sunt
considerate a fi esenta culturii corporative respective

EX : intalnirea cu FMIul la Bucuresti. Imaginile cu pantofii gauriti ai reprezentantului FMI vin sa
consolideze setea implicitd de rdzbunare a opiniei publice furioasd pe privatiunile impuse de
aceasta institutie

e Dorinta de autenticitate

Este o tendinta moderna care se exprima de asemenea prin cautarea de autentic, prin dorinta de
dialog uman, prin demistificarea institutionala si un dezinteres sporit fatd de ceremonial.

Aceste tendinte modeleaza perceptia a milioane de cetateni care se transforma usor cu ajutorul
internetului in milioane de investigatori. Ei investigheaza rapid, judeca, compara, pun la indoiala
discursul oficial privind perfornanta institutionala.
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Figura Nr. 12 Pozitionarea Standardului SR I1SO IWA 4:2010
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Figura Nr. 13 Model al SMC bazat pe proces in administratia publica

Elementele minime componente ale unui plan de dezvoltare strategica sunt:

Stabilirea de obiective pe termen scurt, mediu si lung;
Identificarea unor zone potentiale de dezvoltare;

Stabilirea prioritatilor la nivel de programe, proiecte si actiuni;

Nivelul de disponibilitate a resurselor;



* % x

* *
* *
* *

* g K

UNIUNEA EUROPEANA

GUVERNUL ROMANIEI Instrumente Structurale
. . o o 2007-2013
Desfagurarea unei analize organizationale (puncte tari, puncte slabel, oportunitati si

amenintari);
Identificarea si evaluarea riscurilor asociate implementarii.

Cerintele referitoare la serviciile publice

Toate serviciile publice oferite de catre guvernarea locala ar trebui s aiba specificatii
clare, concrete si consistente, conform domeniului si naturii lor.

Cerintele referitoare la serviciile publice ar trebui sa includa, dar fara a se limita la,
urmatoarele:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)

Facilitati de securitate §i igiena;

Comportament profesionist, onest si responsabil al personalului guvernarii locale;

Timp de asteptare si/sau de raspuns acceptabil;

Orar de lucru adecvat pentru clienti / cetdteni;

Rapoarte referitoare la procese, proceduri si Inregistrari clare, transparente si consistente;
Capacitate de reactie la urgente si/sau crize;

Disponibilitatea de informatii si/sau instructiuni clare si precise catre clienti/cetateni.

Analiza
proicctirii
Nevoile . Procescie P
Date de intrare Date de iegire SR
clifnlului g *1  ale proicctirii » projectivii ¢f ale proiectarii SErvic
cetateanului L dezvoltarii

Verificare

]I Validare

Figura Nr. 14 Procesele proiectarii si dezvoltirii in administratia publica
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Procese suport

48

Figura Nr 15. Tipuri de procese in managementul calititii in guvernarea locala

Modelul diagnostic cuprins Tn Sistemul Verificare

Modelul diagnostic — transpus in sistemul de ,,Verificare” are in vedere o schema de
autoevaluare bazata pe minimum 39 indicatorii defalcati in 4 categorii principale:
Dezvoltarea institutionald pentru Guvernare Buna;
Dezvoltarea economica durabila;
Dezvoltarea sociala totala si
Dezvoltarea durabild a mediului.

1

2.
3.
a.

. Ce ) ici i s o
Se considera ca acesti indicatori definesc serviciile pe care ar trebui sa le aiba o

guvernare locala tipica in serviciul sau global catre clientii/cetatenii sai, pentru a fi
considerata ,,de Incredere”.

2007 - 2013
SR 1SO IWA 4:2007
Anexa A
Procese tip pentru managementul calitatii integral al guvernarilor locale
Procese de management
Analiza nevoilor si Proces transparenta si
asteptarilor clientului / Proces legislativ / anticoruptie Proces organizare
cetateanului normativ teritoriala
Management global pe Procese de participare Comunicare
baza integrala $i comunicare cu interguvernamentala si Procese financiar-
cetatenii cu partile interesate contabile
Procese operationale
= Productia si furnizarea serviciului
o2 »  Asigurarea serviciilor publice z
f_'«; £ = Promovarea sanatatii 13
29 » Promovarea calitatii educatiei €5
- ’g » Asigurarea de locuinte adecvate £ 32
o = Protectie clvila =8
>3 = Securitate publica bl
53 » Asigurarea accesului la justitie a8
% E = Promovarea beneficiilor locale 2
25 = Dezvoltarea spiritului civic &
* _Managementul mediului
Managementul Colectarea Procesul de asigurare Managementut
competentelor responsabila a de resurse infrastructurii
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Sistemul de ,,Verificare” pentru o quvernare locala de incredere

’ | ’ »VYerde” = nivelul minim al practicilor aceeptabile l

|

»Galben” = sub nivelul practicilor acceptabile ]

»Rosu” = nivel inacceptabil al practicilor l

1. Dezvoltare institutionala
pentru Guvernare Buna

2. Dezvoltare economica
durabila

4. Dezvoltare durabila a
mediului

3. Dezvoltare sociali totala

|
Diagrama adaptatd dupa UN Agenda locala 21 si . Agenda |
Desde Lo Local™ mexicana |

50

Figura Nr.16. Sistemul de Verificare pentru o guvernare locala de incredere

Urmatorii indicatori fac partea din Categoria 1) Dezvoltarea institutionala pentru Guvernare
Buna:

* Responsabila si cu un management al calitatii bun

» Parteneriate, solidaritate si legaturi;

* Competenta si continuitate a functionarilor publici;
* Comunitatea implicata in programe si politici;

* Promovarea serviciilor de urgenta si protectie civila;
* Folosirea sistematica a tehnologiiilor si Internetului;
*  Cadrul legislativ stabilit si implementat;

* Regula prevalentei legii;

* Transparenta si responsabilitate sociala;

* Management financiar robus;

* Constienta de elemente de securitate si siguranta.

Urmatorii indicatori fac partea din Categoria 2) Dezvoltare economica durabili:

*  Creeaza optiuni economice §i inovatoare;

*  Promoveaza efectuarea de angajari;

* Responsabila pentru furnizarea bunurilor de baza;

*  Promoveaza instruirea pentru locurile de munca locale;
¢ Promoveaza turismul;

* Sisteme si infrastructurd pentru comunicatii;
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* Promoveaza sectorul agricol;
* Promoveaza industria, comertul si serviciile.

Urmatorii indicatori fac partea din Categoria 3) Dezvoltare sociali totala:

»  Servicii publice furnizate;

*  Sport si recreare promovate;

* Integrare sociala si etnica dezvoltata;

* Egalitatea intre sexe promovata;

* Responsabila pentru grupele de populatie vulnerabile si cu risc ridicat;
» Séanatate publica dezvoltatd; Educatie de baza asigurata;

* Nivel acceptabil al locuintelor promovat;

» Responsabilitate civica promovat;

* Responsabila pentru combaterea saraciei;.

Urmatorii indicatori fac partea din Categoria 4) Dezvoltare durabili a mediului:

*  Monitorizarea calitatii aerului;

* Responsabila pentru colectarea si eliminarea deseurilor;
*  Congstienta de imaginea guvernarii locale;

* Protejeaza resursele naturale;

» Sistem eficace de management al teritoriului;

* Responsabila pentru apa;

*  Monitorizeaza si este responsabild pentru soluri;

*  Educatia pentru mediu promovata.



* % x

* *
* *
* *

* g K

-~

GUVERNUL ROMANIEI Instrumente Structurale
2007 - 2013

UNIUNEA EUROPEANA
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Sistemul de ,,Verificare” pentru o guvernare locala de incredere

1. Dezvoltare 2. Dezvoltare |
institutionala pentru o 1. Responsabila si cu un economica |
Guvernare Buna management al calitatii bun 1. Creeaza optiuni economice si inovatoare durabila |
v ST PEEE S

3. Competenta si continuitate a functionarilor publici I 3. Responsabild pentru furnizarea bunurilor de baza
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Figura Nr. 17 Indicatorii utiliazati in Sistemul de Verificare pentru o guvernare locala de
incredere

Marea majoritatea a standardelor elaborate de ISO se refera in mod specific la

un anumit produs, material sau proces. Cu toate acestea, standardele 1SO 9000 sunt cunoscute ca
fiind “standarde generice” privind sistemul de management al calitatii.

- “Generic” insecamna ca aceleasi standarde ISO 9000 sunt aplicabile oricirei organizatii,
indiferent de marimea sa si de forma sa juridica sau de de natura activitati sale si a produsului
realizat (inclusiv in cazul in care acesta este un serviciu), de sectorul de activitate si de faptul ca
organizatia esteé O intreprindere orientatd spre profit, o organizatie non-profit sau o unitate a
administratiei publice locale sau centrale

Familia sistemelor ISO 9000 se refera la standarde in calitate si management.

Initiate in 1987, acestte standarde s-au dezvoltat de a lungul timpului si cuprind o abordare
sistemica:

e politica de calitate este un obiectiv declarat al managementului administratiei publice si este
legat de nevoile beneficiarului si de planurile de dezvoltare. Aceasta politica este comunicatd
in toata organizatia

o deciziile despre calitatea serviciilor furnizate sunt bazate pe date inregistrate iar aceste date
sunt verificate in mod uzual pentru conformitate si relevanta

e analiza datelor trebuie sa arate unde au fost implementate procesele iar defectele identificate
la sursa

o administratiile trebuie sa fie sensibile la evolutiile asteptarilor cetatenilor si sd creeze sisteme
pentru a comunica cu ei
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e atunci cand implementeaza noi servicii, administratiile trebuie sa planifice toate etapele de
dezvoltare testandu-le si oferind documentatii pentru ele

e administratiile publice trebuie sa aibe sisteme de audit intern pentru a evalua calitatea
sistemului per ansamblu si trebuie sa dispuna de sisteme de evaluare a erorilor comise —
cauza, efect etc —

Astazi peste un milion de institutii in lume dispun de acest standard de calitate

Atentie ! Implementarea unui sistem conform ISO 9001/2008 nu inseamna in mod obligatoriu ca
serviciile furnizate sunt de calitate superioara. Acest tip de sistem oferd numai garantia ca toate
procesele sunt implementate in mod sistematic si inregistrate. Dar desigur, o institutie poate
decide in mod deliberat sa furnizeze servicii la un standard de cost/performanta sau calitate mai
scazut. De exemplu, un service auto, poate decide sa insurubeze radiotatelor la jumatate ca sa le
scadi durata de viata. Atat timp cat ar face o in mod sistematic urmand proceduri stabile, el poate
implementa si un sistem ISO !

Cateva mituri despre aplicarea standardelor ISO in administratie

e “ISO 9000 este un <standard de produs.>"
Standardele nu sunt un produs, ci o metoda

o “ISO 9000 este o <autorizatie.>"
Standardele ISO nu sunt o garantie a calitatii sau a performantei

o “Certificarea 1SO 9000 este obligatorie.”
Nu este cazul. Nici macar in achizitiile publice nu este recomandatd impunerea
acestui standard

o “Implementarea fara certificare a unui sistem de management al calitatii conform
standardelor ISO 9000 nu poate avea vreun impact !”
Vezi mai sus. Certificarea nu dovedeste performanta

o “Implementarea ISO 9000 este foarte scumpad, necesita mult timp, creste birocratia §i poate fi
inutila.”
Este posibil. La fel de posibil este ca in absenta unor proceduri sistematice de tip ISO,
organizatia sa risipeasca resurse.

*  “Implementarea unui sistem de management al calitatii intr-o institutie a administratiei
publice locale este o masura pe termen lung pentru reducerea birocratiei acestei institutii
(N[HGR 1723-2004] ”

Standardele ISO nu sunt o solutie magica pentru ineficientd administratiei . Dimpotriva in
unele cazuri ele pot servi a masca lipsa de performanta
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Sectiunea 3 Instrumente utilizate in managementul calitatii

Benchmarking este procesul de a compara procedurile si performantele ale unei institutii cu cele

ale altora similare/cu rezultate bune

=  Se masoara tot ; timp/ calitate/cost

= Atunci cand reperele institutionale sunt insuficiente pentru o comparatie echitabila se
compara cu institutii din alte tari/sisteme/cu scop similar

= EX: eficienta politiei poate fi comparata cu ce a altor institutii de polite/institutii private de
securitate. Viteza de interventie a politiei se poate masura cu viteza de interventie a unor
firme private etc

= Ex 2 eficienta managementului de fonduri europene (cost/granturi/indicatori de
succes/validari plati, fonduri debursate/nr persoane ) poate fi comparata cu eficienta unor
institutii din alte tari europene sau cu alte institutii de granturi

Benchmarkingul ca etalon de evaluare al performantei institutionale este deseori ocolit de cei care
nu doresc aplicarea unui sistem de SMC prin incadrarea incorecta a unor activitati ca fiind
unice/greu de comparat.

Ex : TVR este o institutie publica care refuza sistematic comparatia cu criteriile de performanta
din domeniul privat(audienta, profitabilitate , premii de calitate etc) pretextand ca are o misiune
mixta (educativd) unica.

Evident in orice situatie prin clasarea corecta a proceselor se pot evidentia zone numeroase prin
care comparatiile de performanta devin relevante

Astfel :
- activitati mecanice simple — repararea unui transmitator radio/copierea unor casete pot fi
comparate in termeni de eficientd cu institutii private
- outputul — numarul de plangeri, reclamatii ca si procent din audientd, numarul de
erori gramaticale efectuate in transmisie, numarul de parteneriate institutionale etc
poate fi masurat chiar daca lasim deoparte chestiuni de continut si de cost
- din punct de vedere al continutului se poate lucra cu instrumente standardizate, focus
grup, evaluare facuta de juriu de persoane competente

—

Benchmarking

Benchmarkingul # benchmark (cota de nivel, termen intrebuintat initial in topografie, ca punct
de referintd pentru a determina o pozitie sau altitudine curentd in sondajele topografice si
observarile mareelor, utilizat in prezent ca masura, de obicei numerica prin care este exprimata
performanta unei functii , operatiuni sau activitai)

Cadrul de bazi al proceselor de benchmarking este definit de urmatoarele elemente comune:
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Selectarea si documentarea proceselor care vor constitui obiectiectul studiului de
benchmarking;

Identificarea organizatiilor care desfasoara aceste procese cel mai bine;

Analiza modului in care partenerul de benchmarking desfisoard aceste procese, precum i a
nivelului de performanta al acestora;

Identificarea cauzelor care au determinat un nivel superior de performanta al partenerului de
benchmarking;

Implementarea Tmbunatatirilor in cadrul proceselor proprii, pe baza informatiilor obtinute de
la partenerul de benchmarking;.

REZULTATE, IMPACT, FACTORIDE SUCCES

Cine /Ce este
CEL MAI BUN?

CARE cste obiectul
studiului?

COLEC[FTAREA
DATELOR

ION

1LV aDn

COLE(TAREA
DATELOR

Cum procedeaza
ElI?

Cum procedam
NOI?

PROCESE, PRACTICI, METODE

Figura Nr. 18 Cadrul procesual al procesului de benchmarking
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®

Adaptare:
selectarea ,.celor mai bune

Planificare:

factori critici de succes,

selectarea proceselor pentru
bechmarking,
documentarea proceselor,
dezvoltarea masurilor de
performanta

practici®, adaptarea acestora

la specificul firmei si
implementarea schimbarilor

Analiza

identificarea decalajelor
de performanta si

Ciutare:
gésirea partenerilor de
benchmarking

®

Observare:

a cauzelor acestora

intelegerea si

documentarea proceselor

partenerului: performante

si modalititi de operare

Figura Nr. 19 Etapele procesului benchmarking

Rolstadas, A.(Ed.) (1995) Performance management. A business process benchmarking approach,
London

Metoda Ishikawa

* Este o metoda grafica de identificare a deficientelor pornind de la cauzele care le genereaza.

* Metoda a fost dezvoltatd pentru a prezenta relatiile dintre cauzele posibile care ar putea sa
influenteze unele efecte.

» Efectele pot fi generate de catre catega categorii majore de cauze grupate in patru categorii
(4M): manopera, masini, metode §i materiale.

Etapele de parcurs Tn utilizarea acestui instrument sunt:
* Identificarea problemei;
» ldentificarea principalelor elemente;
* Identificarea posibilelor cauze;
* Analiza diagramei;
e Identificarea masurilor necesare.

» Identificarea problemei Identificati persoanele implicate, problema, timpul si locul unde se
produce aceasta.

» Identificarea principalelor elemente Identificati apoi toate elementele care ar putea avea o
contributie la aceasti problema. Incercati si detasati 3 — 4 elemente principale care
influenteaza problema. Aceste elemente pot fi analizate si sub forma de categorii de cauze
care genereaza problema.

* Identificarea posibilelor cauze Pentru fiecare dintre elementele luate Tn calcul, faceti
brainstorming
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» pentru a identifica cauzele. Reprezentati aceste cauze sub forma de linii asezate in forma de
0s de peste. In cazul in care este vorba de o cauzi mai largd si mai complexi, cel mai bine
este aceasta sa fie Tmpartitd ITn mai multe sub-cauze.

+ Analiza diagramei Tn functie de complexitatea si importanta problemei, puteti investiga in
detaliu cauzele

» cele mai probabile. Acest lucru ar putea necesita demararea unor investigatii, efectuarea unor
studii, etc. Acestea trebuie concepute astfel incat sd permita verificarea acuratetii evaludrilor
facute.

* Identificarea masurilor necesare Dupa finalizarea diagramei puteti sd va concentrati pe
posibilele solutii care ar putea elimina cauzele problemei. Puteti nota masuri necesare pentru
fiecare cauza. Masurile pot fi trecute pe liste, pe hartie si adaugate pe fiecare os al pestelui.
Ca urmare a acestui fapt, veti avea un plan de actiune aproximativ, structurat pe principalele
directii de activitate

PROBLEMA

g .
O Tehnologie
< e
’b& depasita

,{\\Q
@0 Numar insuficient de calculatoare

Problema

Timp indelungat de rezolvare
a demersului de
inmatriculare auto

Informare msuﬂmenta ,9
asupra serviciilor Fragmente

Dificultati in

Lipsa de coordonare
a institutiilor implicate

Figura Nr. 21 Exemplu completat al unei diagrame ISHIKAWA

Diagrama arborelui problemei
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Efectele problemei focale

A [}

\ A

Problema focala

Cauzele problemei focale

Figura Nr. 22 Modelul diagramei Arborelui problemei

Diagrama flux

Start/Stop Activitatea

Document

(D M

Figura Nr. 23 Modelul simbolurilor utilizate Tn diagrama Flux

Metoda Pareto

Decizie

Bazi de date/
Inregistrare

Instrumente Structurale

2007 - 2013

Asteptare

—

Linii de
flux

‘_

>

Diagramele pareto sunt bazate pe principiul pareto cf caruia 80 % din probleme sunt cauzate de

20 % de surse.

Ex: in accidentele de circulatie intr o localitate x, 80 % de accidente sunt cauzate de proasta

vizibilitate. Celalalte cauze cumulate nu depasesc 20 %

Scopul prioritar este actiunea pe acel 80 %

Graficul poate ilustra aceste date
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Figura Nr. 24 Modelul diagramei PARETO

De asemenea trebuie atins echilibriu intre cerintele de conformitate, calitate si competivitate. Un
produs poate avea de exemplu zero defecte de fabricatie cu pretul unor controale de calitate
amanuntite care pot face lansarea acestuia tardiva si chiar inutila. Un succes tehnologic poate fi
un esec comercial aga cum un proiect perfect auditat din punct de vedere contabil poate bloca
orice activitate si rezultat concret

=  Chestionarele de evaluare a satisfactiei trebuie construite in mod sistematic in functie de
standardele industriei/institutiei.

Una dintre erorile comune este de a schimba ordinea sau sensul intrebarilor astfel incat
comparatiile sa fie imposibil de facut.

= Chestionarele trebuie sa fie diferentiate intern/extern

Primul set de referintd este cel intern — angajati/parteneri etc. Evaluarile interne anonime sau nu
folosesc deopotriva pentru a identifica zonele de incidente manageriale si pentru a masura
performanta si motivatia angajatilor. Outputul proceselor este cel mai bine mésurat de
chestionarele externe

= Setul de intrebari principale trebuie sa ramana stabile pentru a permite comparatii in timp
Un model consacrat este cel al unor intrebari stabile de a lungul anilor — corp central — la care se
adauga dupa caz un set /bloc de intrebari suplimentare legate de evolutii recente, modificari etc

= Definitia termenilor trebuie sa fie transparente si stabila

Un exemplu celebru si recent este modificarea definitiei unei infractiuni penale care a dus la o
scadere radicald a numarului de infractiuni de acest gen. Evident amelioararea nu avea nimic de a
a face cu realitatea de teren sau cu un proces calitativ ci cu o ajustare etimologica si a fost rapid
demascati ca o frauda.

= Procedurile folosite pentru sintetizarea rezultatelor trebuie cunoscute

Unul dintre factorii care demotiveaza implicarea in astfel de proces este ca participantii nu stiu ce
se va intampla cu chestionarele/evaluarile propuse de ei. O sugestie bund care nu foloseste la
nimic va duce rapid la demotivarea celui care a facut-o

= Cine le citeste/cine le foloseste
Este important sa se stabileasca cine va avea acces la rezultatele finale ale procesului de evaluare.
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Sectiunea 4 Oportunititi de finantare pentru implementarea si certificarea unui Sistem
de Management al Calititii in administratia publica

In cadrul aceste sectiuni vor fi abordate urmatoarele aspecte:

e Sugestii in vederea realizarii de cereri de finantare de calitate;

e Factorii calitatii ai unui proiect, conform Manualului de Management al Ciclului de Proiect,
elaborat de catre Comisia Europeana;

o Greseli frecvente in elaborarea de cereri de finantare pentru accesarea FSE / PO DCA,;

o Unitatea de competentd 9 Managementul calitatii proiectului din cadrul "Standardului
ocupational Manager de proiect".

Sugestii in vederea realizirii de cereri de finantare de calitate

Sursa de finanatare a proiectului pentru conceperea, implementarea si certificarea unui SMC o
reprezintd :Programul Operational ,,Dezvoltarea Capacitatii Administrative”, Axa prioritard 2
Imbunatatirea calitatii si eficientei furnizarii serviciilor publice, cu accentul pus pe procesul de
descentralizare, Domeniul major de interventie 2.2 Imbunatatirea calitatii si eficientei furnizarii
serviciilor Cererea de proiecte Introducerea si mentinerea in functiune a sistemelor de
management, inclusiv ISO si EMAS.

Activitatile minime ale unui astfel de proiect sunt:

e Al Asigurarea managementului si monitorizarii proiectului

A2. Lansarea oficiala a proiectului

A3. Organizarea si desfasurarea procedurilor de achizitii publice

A4, Dotarea institutiei cu echipamentele achizitionate

A5. Proiectarea §i implementarea sistemului combinat de management, de calitate si de

mediu, in conformitate cu SR EN ISO 9001 : 2008 si cu SR EN ISO 1400:2005°

AG6. Desfagurarea sesiunii de instruire nr. 1 Manager calitate, Cod COR: 242303

e A7. Desfasurarea sesiunii de instruire nr. 2 Auditor calitate , Cod COR: 242301

o AB8. Certificarea sistemului combinat de management, de calitate si de mediu, in conformitate
cu SR EN ISO 9001:2008 si cu SR EN ISO 14001:2005

e A9. Diseminarea rezultatelor obtinute in cadrul proiectului
A10. Realizarea auditului proiectului

Tabel. Graficul Gantt al unui proiect de implementare si certificare a unui SM Combinat,
de calitate si mediu, in vederea finantirii prin accesarea PO DCA

| Anul 1

2 Tn cadrul exemplului s-a optat pentru implementarea si certificarea unui sistemului combinat de
management, de calitate si de mediu, in conformitate cu SR EN ISO 9001:2008 si cu SR EN ISO
1400:2005. Se poate aplica fie pentru un sistem de management doar de calitate, fie pentru un sisteme sau
combinat cu mediu gi/sau sdndtate si securitate ocupationala si/sau securitdtii informatiilor, in functie de
specificul institutiei, necesitatile si, nu in ultimul rand, posibilitatea accesarii unor resurse substantiale ca
cele printr-o oportunitate de finantare nerambursabila.
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Activitate 1123 |4 9 (1 (1|1
0|12

Luna

1. Asigurarea managementului i monitorizarii | X | X | X | X X | X| X | X

proiectului

2. Lansarea oficiala a proiectului X

3. Organizarea si desfagurarea procedurilor de | X | X | X

achizitii publice

4. Dotarea institutiei cu echipamentele X

achizitionate

5. Proiectarea si implementarea sistemului X

combinat de management, de calitate si de

mediu, Tn conformitate cu SR EN 1SO 9001 :

2008 si cu SR EN ISO 1400:2005

6. Desfasurarea sesiunii de instruire nr. 1

Manager calitate, Cod COR: 242303

7. Desfasurarea sesiunii de instruire nr. 2

Auditor calitate , Cod COR: 242301

8. Certificarea sistemului combinat de XXX

management, de calitate si de mediu, in

conformitate cu SR EN ISO 9001:2008 si cu

SR EN I1SO 14001:2005

9. Diseminarea rezultatelor obtinute in cadrul X

proiectului

10. Realizarea auditului proiectului X

Recomandarile pentru justificarea proiectului urmaresc utilizarea:

a)

b)
c)

d)

9)
h)

Concluziilor si recomandarilor formulate in urma raportelor de control efectuate de catre
diverse institutii, referitoare la intarirea capacitatii de organizare interna;

Concluziilor si recomandarilor formulate in urma raportelor de audit intern;

Obligativitatea conformarii cu ,,Hotararea de Guvern nr. 1723/2004” si ,,Ordinul Ministrului
Finantelor Publice nr. 946/17.07.2006”, referitoare la introducerea si certificarea sistemului
de management al calitatii serviciilor publice si dezvoltarea sistemelor de control managerial;
Necesitatea gestiondrii unui nivel ridicat de presiune asupra institutiei exercitat de demararea
unor faze diferite ale unor proiecte complexe cu finantarea europeand care impune
optimizarea activitatii si a comunicarii intre serviciile din structura institutiei;

Strategiior nationale, regionale, judetene si mai ales locale si institutionale pentru asocierea
unui grad de legitimitate corespunzator problemelor, constrangerilor si necesitatilor pe care le
identificati la nivelul institutiei dvs.;

Chestionarelor pentru sondarea opiniei personalului institutiei cu privire la zonele de
imbunatatire a eficientei si eficiacitatii institutiei si pentru sondarea opiniei beneficiarilor de
servicii publice;

Focus-grupului in cadrul institutiei, ca instrument de analiza a rezultatealor chestionarelor
aplicate si a scenariilor posibile de solutionare a problemelor;

Consultarii personalului cheie al institutiei cu privire la organizarea proiectului si a
activitatilor sale.

Rezultatele implementarii unui astfel de proiect vor include:
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e Existenta unui sistem de eficient, concretizat prin utilizarea mai judicioasa a resurselor,
umane, materiale si financiare §i prin diminuarea costurilor non-calitdtii, datorate

o Reglementarea in scris, prin intermediul unor proceduri, a proceselor din cadrul institutiei,
urmarindu-se principiul stabilirii/separarii atributiilor, termenelor si a categoriilor de relatii
interdepartamentale;

o Cresterea capacitatea organizatiei de a raspunde schimbarilor si conditiilor externe care pot
aparea,

o Cresterea performantei personalului propriu, datoritd atat dezvoltarii de abilitati si acumularii
de cunostinte, dar si cresterii motivatiei, bazatd pe existenta unor proceduri si atributii clar
stabilite si organizarii superioare a activitatii, elimindndu-se timpii morti, dublarea
atributiilor, inexistenta uor responsabilitati, etc.

e Obtinerea unui nivel superior de calitate a serviciilor publice oferite cetdtenilor, precum si
gradul de satisfacere al acestora cu privire la aceste servicii;

e Instituirea unei culturi a calitatii, sustinuta atat de sesiunile de instruire organizate, de
introducerea unor proceduri care urmaresc asigurarea formarii continue a personalului, dar si
de catre orientarea organizatiei spre cetitean;

e Mentinerea unui nivel redus de birocratie, datorita eficientizarii proceselor din cadrul
serviciilor furnizate catre cetateni.

Sistemul de management al calitatii/sau combinat Se poate realiza in mai multe moduri, fiecare
dintre acestea combinand anumite avantaje si dezavantaje specifice.

Scenariile prezentate pot fi identificate la nivelul mai multor autoritati publice locale, atat din
tara, dar si din Uniunea Europeand, si se prezinta astfel:

e Scenariul 1: Personalul de la nivelul institutiei va elaborara si dezvolta sisteme de control
managerial la nivelul organizatiei si departamentelor/serviciilor, (Conform ,,Ordinului MFP
nr. 946/17.07.2006 pentru aprobarea Codului controlului intern, cuprinzand standardele de
management/control intern la entitatile publice si pentru dezvoltarea sistemelor de control
managerial”) si prin dispozitia primarului, se va constitui o structurd cu atributii in vederea
monitorizarii, coordonarii si indrumarii metodologice cu privire la sistemele create. Posibilele
implicatii negative sunt reprezentate de: a) lipsa de cunostinte si experienta in conceperea si
implementarea unui sistem de management al calitatii; b) lipsa de continuitate Tn activitatea
de elaborare a procedurilor si implementarea efectiva a sistemului, datoritd volumului ridicat
de lucru, Tnregistrat in mod frecvent la nivelul institutiei; ¢) sistemul de control managerial
conceput, nu ar avea complexitatea si eficienta, similard cu un sistem de management al
calitatii conceput in conformitate cu SR EN: ISO 9001/2008; d) aspectele legate de mediu nu
ar fi reprezentate in noul sistem de control managerial.

e Scenariul 2: Personalul de la nivelul institutiei va realiza proiectarea si implementarea
Sistemului de Management al Calitatii in conformitate cu SR EN: ISO 9001/2008, utilizand
standardele aplicabile, manuale ale calitatii si proceduri specifice implementarii, procurate de
la alte autoritdti publice locale. Ulterior conducerea institutiei va solicita unui organism
acreditat certificarea sistemului de management al calitétii, conform normelor europene in
vigoare. Posibilele implicatii negative sunt reprezentate de: a) lipsa de cunostinte si
experientd in conceperea si implementarea unui sistem de management al calitatii; b) lipsa de
continuitate in activitatea de elaborare a procedurilor si implementarea efectiva a sistemului,
datoritd volumului ridicat de lucru, inregistrat in mod frecvent la nivelul institutiei; C)
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sistemul de control managerial conceput, nu ar avea complexitatea si eficienta, similara cu un
sistem de management al calitatii conceput de catre consultanti profesionisti, cu experienta
vastd; d) aplicarea unor modele de proceduri si manuale ale managementului calitatii si
mediului, ar reprezenta un demers neviabil, datorita realitatilor locale si conditiilor diferite,
asa cum sunt prezentate mai sus;

e Scenariul 3: Realizarea unui proiect complex, care sd urmareasca in acelasi timp si cresterea
capacitatii institutionale, care sda includa 1) activitatea de proiectare si implementare a
Sistemului de Management al Calitatii in conformitate cu SR EN: ISO 9001 / 2008 si a
Sistemului de Management de Mediu in conformitate cu SR EN: ISO 14001/2005, realizata
de catre consultanti experimentati, cu participarea personalului institutiei; 2) activitatea de
certificare a sistemelor de management al calitatii si de mediu, realizata de catre un organism
acreditat, in mod profesionist si 3) activitatea de instruire, realizata conform specificatiilor
CNFPA — Consiliul National de Formare Profesionala a Adultilor — pentru temele Auditor n
domeniul calitatii si Manager al sistemelor calitdtii, urmand construirea si transferul de
abilitati si competente astfel incat personalul institutiei si poatd fi capabil a sustine
implementarea sistemelor la standardele corespondente si mentinerea certificarii obtinute, Tn
urma desfasurarii auditurilor de supraveghere, din anul II si anul IIL, iar ulterior pentru a
obtine recertificarea. @) Echipa de experti contractati va furniza asistenta tehnica personalului
din cadrul institutiei in vederea insusirii unor tehnici, instrumente de lucru si metodologii
specifice, utilizate in activitatea de proiectare si implementare a unui sistem de management
al calitatii, astfel incat la finalizarea contractului, va exista proprietate locald asupra
sistemului conceput, b) iar personalul insarcinat cu implementarea ulterioara va dispune atat
de un grad de intelegere avansat cu privire la specificatiile acestuia, dar si de cunostinte si
abilitati ridicate in domeniul managementului calitatii si mediului, acumulate pe perioada
derularii proiectului, datorita atat implicarii active a acestuia alaturi de echipa de experti, dar
si participarii la sesiunile de instruire, organizate conform specificatiilor CNFPA. ¢) Nu in
ultimul rand, in cadrul acestui scenariu, experienta personalului local si gradul foarte bun de
cunoastere al acestora cu privire la nevoile si constrangerile inregistrate la nivelul institutiei
vor fi foarte bine valorificate, prin combinarea acestora cu expertiza externa specificd in
domeniul managementului calitatii si mediului.

e Scenariul 4: Implementarea Sistemului de Management al Calitatii de catre o firma de
consultantd, fard implicarea conducerii si personalului institutiei si ulterior obtinerea
certificarii din partea unui organism acreditat. @) Din pacate aceasta este o practica intalnita la
mai multe autoritati publice locale, in ultimii ani, bazata pe existenta unor oportunitati de
finantare si dorinta unor institutii de a a obtine certificarea sistemului calitatii; cu toate
acestea, sistemul nefiind proiectat prin mijloace participative, iar procedurile, manualul si
celelalte documente fiind de insipiratie din mediul de afaceri, implementarea efectiva nu a
adus beneficii considerabile la nivelul organizatiilor, fiind apreciat mai mult ca o povara,
decét ca un instrument care sa faciliteze un management eficient. b) De asemenea, expertiza
firmei de consultantd nu va fi diseminata la nivelul personalului care urmeaza sa fie implicat
in implementarea ulterioard si zilnicd a sistemului in vederea transmiterii acestora a unor
tehnici, instrumente, metodologii, dar si dezvoltarii de abilitati specifice necesare. ¢) Nu va
exista un sentiment al proprietatii, de asumare a sistemului de management al calitatii,
deoarece personalul care urmeaza sa fie implicat in implementarea ulterioard, nu a fost
implicat pe durata conceperii acestuia.

Riscurile si consecintele posibile ale acestora, asociate unui proiect de implementare si
certificare a unui SMC pot fi reprezentate de:
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Conducerea de linie (sefii de departamente si servicii) din cadrul institutiei nu manifesta un
interes sustinut si constant cu privire la participarea acestora in cadrul activitatilor proiectului

o Lipsa implicarii acestora in procesul de concepere si implementare a sistemului de

management combinat, va afecta buna derulare a procesului si calitatea rezultatelor
obtinute.
Supraaglomerarea volumului curent de lucru si a capacitatilor personalului din institutie si ale
altor actori implicati;

o Participarea slaba sau incompleta a personalului institutiei la activitatile proiectului

o Perturbarea activitatii curente a institutiei.

Schimbarile de personal din cadrul institutiei, desemnat pentru implicarea Tn cadrul
proiectului;

o Afectarea continuitatii de lucru si lipsa participarii complete la activitatile proiectului.
Personalul institutiei nu furnizeaza informatiile si datele solictate, in timp util de catre
consultantii implicati si nu isi exprima punctul de vedere fata de procedurile realizate

o Intarzieriile in procurarea informatiilor si prezentarea feedback-ului pot conduce la

intarzieri in realizarea activitatilor programate, precum si la obtinerea unui nivel
neadecvat al procedurilor realizate.
Contractorii care furnizeaza serviciile de consultanta, instruire si certificare nu-gi respecta
partial/total obligatiile asumate in cadrul contractului la termenele stabilite

o Intarzieri in implementarea si certificarea sistemului de management combinat, de

calitate si de mediu.

Metodologia selectatd pentru conceperea si implementarea unui proiect de succes, trebuie sa
urmdreasca urmatoarele obiective:

a)

b)

9)

h)

construirea si transferul de abilitati si competente astfel incat personalul institutiei sa poata fi
capabil a sustine implementarea sistemelor la standardele corespondente si mentinerea
certificarii obtinute, in urma desfasurarii auditurilor de supraveghere, din anul II si anul III,
iar ulterior pentru a obtine recertificarea;

obtinerea unui sistem eficient de management combinat, de calitate si de mediu, in
coformitate cu SR EN ISO 9001:2008 si cu SR EN ISO 14001:2005, realizatd de catre
consultanti experiementati, cu participarea personalului institutiei;

valorificarea experientei personalului institutiei si gradul foarte bun de cunoastere al acestora
cu privire la nevoile si constrangerile inregistrate la nivelul institutiei, prin combinarea
acestora cu expertiza externd specificd in domeniul managementului calitatii si mediului,
furnizata de catre consultantul care va realiza proiectarea si implementarea sistemului;
obtinerea proprietatii locale asupra sistemului combinat de management si de mediu,
proiectat si implementat de catre consultant, cu participarea si implicarea efectivd a
personalului institutiei;

asigurarea de coerentd si consistentd in derularea proiectului, asigurand utilizarea
corespunzatoare a rezultatelor obtinute in cadrul unei activitafi pentru maximizarea
rezultatelor obtinute in activitatile urmatoare;

reducerea perioadei de concepere a sistemului de management combinat, de calitate si de
mediu, deoarece regulile si practica elaborarii documentatiei, precum si a implementarii, sunt
familiare echipei de consultanti;

raportarea procedurilor sistemului de management combinat, de calitate si de mediu, la
Standardul SR EN ISO IWA 4:2010 (Sisteme de management al calitatii — Linii directoare
pentru aplicarea SR ISO 9001:2008 in guvernarea locala), pentru a evita aspectul des intalnit
la institutiile din Romania, pentru e evita relationarea SMC cu precadere, la procedurile si
activitatea complet diferita, a unei societati comerciale;

utilizarea unor contractori profesionisti, care urmeaza a fi selectati dupa anumite criterii
minime de calificare si evaluare pentru conceperea §i implementarea sistemului de
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management combinat, pentru certificarea acestuia si pentru instruirea personalului din cadrul
institutiei

Sistemul de monitorizare al unui astfel de proiecte poate fi structurat in jurul urmatoarelor
activati:

a) monitorizarea procesului de concepere si implementare a sistemului de management
combinat, de mediu si calitate: urmarindu-se indicatori ca: 1) nr. de sefi de servicii si directii
prezenti la intalnirile de lucru; 2) nr. de servicii si directii reprezentate in cadrul procesului; 3)
nr. de intdlniri de lucru si de sesiuni informative desfasurate; 4) nr. de proceduri de sistem
obligatorii cerute de standard concepute; 5) nr. de proceduri/instructiuni de lucru pentru
fiecare activitate care poate avea implicatii asupra calitatii activitatilor organizatiei si asupra
aspectelor de mediu, realizate; 6) nr de formulare care pot demonstra efectuarea
corespunzatoare a activitatilor referitoare la calitate si mediu; 7) nr. de audituri interne
desfasurate;

b) monitorizarea procesului de certificare a sistemului de management combinat, de mediu
si calitate, urmarindu-se indicatori ca: 1) nr. de documente examinate; 2) nr. de analize de
management desfasurate; 3) nr. de auditori implicati in procesul de certificare; 4) nr. de
neconformitati identificate; 5) nr. de neconformitati rezolvate; 6) nr. de certificate obtinute.

C) monitorizarea desfasuririi sesiunilor de instruire pentru temele Auditor in domeniul
calitatii si Manager al sistemelor calitati, urmarindu-se indicatori ca: 1) nr. de participanti la
sesiunile de instruire; 2) nr. de certificate absolvire; 3) nr. de ore sustinute; 4) nr. de lucrari
practice si scrise prezentate in cadrul examenului.

Recomandarile generale pentru realizarea proiectului va sugereaza sa:
1) Studiati cu atentie Ghidul Solicitantului pentru identificarea activitatilor eligibile si a
conditiilor de obtinere a finantarii, stabiliti solicitantul si partenerii, agreati responsabilitatile

pentru pregatirea dosarului de finantare si caledarul de realizare;

2) Analizati nevoilor beneficiarilor proiectului si a problemelor cu care se confrunta, optiunile de
rezolvare a acestora si selectati un scenariului optim;

3) Concepeti o fisd de proiect draft, insotitd de estimarea bugetului si a planificarii desfasurarii
activitatilor si consultati-o Tntre parteneri;

4) Studiati documentelor programatice de la nivel european, national, regional, local si
institutional, precum si a studiilor si cercetarilor sectoriale relevante specificului proiectului;

5) Aplicati instrumente de cercetare in vederea fundamentarii justificarii proiectului si
consultarea modelelor de bune practici existente la nivel european si national;

6) Definiti obiective si indicatori de rezultat si impact, la un nivel realist si relevanti pentru
proiect, astefel incat sa fiti capabili sa 1i atingeti dupa implementarea proiectului;

7) Introduceti activitdti complementare utile in asigurarea sustenabilitdtii proiectului ca:
participarea la programe de perfectionare profesionald si vizite de studiu, dotarea cu echipamente



* ¥ x

*
* *
*
L B /
UNIUNEA EUROPEANA
GUVERNUL ROMANIEI Instrumente Structurale
2007 - 2013

necesare, desfasurarea unor studii §i analize complexe care vor putea fi utilizate si pentru
fundamentarea altor proiecte si programe, etc.

8) Calculati costurile corespunzatoare contractelor de achizitie de servicii si bunuri in vederea
fundamentarii preturilor acestora si stabilirea unor criterii initiale de calificare si selectie a
furnizorilor;

9) Revizuiti cererea de finantare, utilizdnd grila de evaluare corespunzatoare cererii de proiecte,
formuland de observatii si comentarii pentru optimizarea continutului;

10) Raspundeti cu atentie eventualelor clarificari solicitate beneficiarului de citre Autoritatea de
Management n cadrul procesului de evaluare si selectie a cererilor de finantare.

Factorii calititii ai unui proiect, conform Manualului de Management al Ciclului de
Proiect, elaborat de citre Comisia Europeana

Asigurarea calitatii trebuie avutd in vedere incd de la inceputul conceperii proiectului. Factorii
calitatii prezentati mai jos pot contribui la asigurarea unei durabiltati ridicate a proiectului, in
masura abordarii corespunzatoare a acestora in etapa de scriere si de implementare a proiectului.

e Participarea beneficiarilor la proiect si asumarea de cétre acestia a rezultatelor finale ale
proiectului
o Masura In care grupurile t{intd si beneficiarii unui proiect participd la conceperea
acestuia inca din primele faze ale ciclului de proiecte, devenind cei cirora le apartine
de fapt proiectul si prin urmare motivati sd acorde sprijinul lor la implementarea
proiectului si sd-si asume responsabilitatile pe termen lung, asupra beneficiilor care
decurg din rezultatele acestuia

e  Suportul politic

o Calitatea politicii de dezvoltare la nivel national, sectorial sau local i masura in care
autoritatile publice 1si manifesta sprijinul sdu pentru continuarea activitatilor rezultate
din proiect, dupa incheierea alocarii financiare de catre organizatiile donatoare

e Tehnologia corespunzitoare
o Masura in care tehnologiile utilizate In cadru proiectului pot continua sa opereze pe
termen lung

e  Aspecte socio-culturale
o Modalitatea in care proiectul tine cont de normele si obceiurile soci-culturale locale
si ce masuri au fost luate pentru a se asigura ca toate grupurile beneficiare vor avea
acces corespunzator la serviciile si beneficiile proiectului, pe durata si dupa
implementarea acestuia

e Egalitatea sanselor pentru barbati si femei
o Modalitatea in care proiectul abordeaza nevoile si interesele specifice ale femeilor si
barbatilor, daci acesta va conduce la accesul echitabil si durabil al femeilor si
barbatilor la servicii i beneficii, cum va contribui proiectul la reducerea inegalitatilor
pe termen lung
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o Gradul in care proiectul urmareste sa protejeze si sa nu deterioreze mediul ambiant si,
prin aceasta sa sprijine dezvoltarea durabila

Capacitati institutionale si de management;

o Abilitatea, posibilitatea si dedicarea Solicitantului finantarii de a implement cu succes

proiectul
O

Viabilitate financiard si economica

o Masura in care beneficiile proiectului valoreaza mai mult decat costurile in termeni
socio-economici si in care proiectul reprezinta o investitiei profitabild pe termen lung

Pornind de ncorporarea in mod corespunzatoar factorilor calitdtii se poate obtine un arbore al
factorilor care pot asigura succesul unui proiect

Planificare
corecta gi atenta

Reprezentarea
diferitelor interese
prin participarea

factorilor interesat

Management eficient
al proiectului

Proiectul se adreseaza
problemelor reale ale
grupurilor tinté/beneficiarilor

uccesul unui

angajamentele

Partile implicate respecta

proiect

Echipa de proiect
competenta si motivata

Repartizarea corecta a
costurilor si beneficiilor intre
femei si barbati

Beneficiari clar
identificati dupa sex si
grup socio-gconomic

Capacitate
organizationala

Figura Nr. 25 Arborele succesului unui proiect

Greseli frecvente in elaborarea de cereri de finantare pentru accesarea FSE /PO DCA

Evaluarea tehnica si financiard, condusd de cétre Autoritatea de Management a PO DCA prin
evaluatori independenti, presupune analiza proiectului, din perspectiva celor 5 criterii de
evaluare specifice:

Relevanta proiectului,
Coerenta si sustenabilitatea,

Capacitatea de management ,
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e Eficienta cheltuielilor si
e Contributia la politicile UE

Mai jos este prezentatd logica generald a procesului de evaluare a proiectelor finantate prin

programe ale Uniunii Europene, cu utilizarea criteriilor generale de evaluare a proiectelor

o Relevanta — gradul de adecvare a obiectivelor proiectului la problemele pe care trebuie sa le
abordeze si la mediul fizic si de politici in cadrul caruia opereaza;

o Eficienta — costul, viteza si eficienta managementului cu care mijloacele si activitatile au fost
transformate in rezultate si calitatea rezultatelor obtinute;

o Eficacitatea — o evaluare a contributiei realizate prin rezultate in vederea atingerii scopului
proiectului si cum anume au afectat ipotezele realizarile proiectului;

e Impact — efectul proiectului asupra mediului extins in care opereazad si contributia sa la
obiectivele sectoriale mai largi rezumate in obiectivele generale ale proiectului;

e Sustenabilitatea — probabilitatea unei continuitati in fluxul de beneficii produse de proiect.

LOGICA PROCESULUI DE EVALUARE

IMPACT
PROBLEME

SOCIO-ECONOMICE

NEVOI

REZULTATE
PROIECTE
OBIECTIVE > INTRARI > ACTIVITATI > IESIRI
EVALUARE

Eficienta
Relevanta Eficacitate
Utilitate si Sustenabilitate

Figura Nr. 26 Logica procesului de evaluare a proiectelor

Intelegerea modalitatii si logicii procesului de evaluare a proiectelor prin utilizarea criteriilor
generale, poate contribui la intelegerea modalitatii de evaluare a proiectelor finantate prin
FSE/PO DCA si la maniera de acordare a punctajelor corespunzitoare fiecdrui criteriu de
evaluare specific FSE/PO DCA.

Greselile frecvente Tn formularea proiectului identificate in procesul de evaluare tehnica si
financiara, extrase de catre Autoritatea de Management a PO DCA si incorporate in cadrul
Ghidului Solicitantului Cererea de proiecte nr. 1/2010 sunt prezentate mai jos, grupate in functie
de criterile de evaluare a proiectelor.

Criteriul: Relevanta

o A fost definit mai mult de un scop pe proiect;

e Scopul nu s-a adresat problemei centrale si nu se propunea a fi atins la finalul proiectului;

e Scopul se confunda cu obiectivul general (care vizeaza un orizont mare de timp si este atins
prin implementarea mai multor proiecte);
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Relevanta a fost tratatd, de multe ori, in mod vag si fara a se face referire directa la strategia
institutiei sau la documentele care stau la baza identificarii problemelor;

Modalitatea aleasa pentru rezolvarea problemei nu a rezultat/nu s-a fundamentat pe o actiune
premergatoare care sa o valideze (cercetare, analizd SWOT etc.);

Cererile de finantare propuneau solutionarea mai multor probleme, contrar rigorii unui
management de proiect eficient potrivit ciruia un proiect trebuie sd rezolve o singurd
problema majora;

Datele au fost folosite fara a preciza sursa din care au fost preluate;

Identificarea problemei care s-a propus a fi solutionata printr-un proiect nu a avut la baza, in
cele mai multe situatii, o analiza a cauzelor care au generat-o si a efectelor;

Urgenta proiectului a fost slab argumentata;

Activitdtile, au fost enuntate foarte schematic, fiind deficitare in prezentarea scopului si
metodologiei de realizare si NU ofereau suficiente informatii pentru a intelege rolul lor in
atingerea obiectivelor proiectului si aprecierea efectelor sustenabile asupra grupului {inta.

*
* *
*
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Sectiunea: Grup tinta

Cea mai Intalnita problema a fost descrierea categoriilor de beneficiari indirecti reprezentati
de cetateni, comunitatea, mediul de afaceri etc. acestia fiind categorii neeligibile din punct de
vedere al Ghidului Solicitantului;

In numeroase cazuri, nu au existat informatii despre realizarea unei analize de nevoi si
implicit nici stabilirea unor criterii de selectie a grupului tinta, fapt pentru care nu s-a putut
identifica o legaturd stransd intre solutia propusa prin proiect si nevoile particulare ale
grupului tintd, inclusiv a tematicilor de instruire;

Deseori nevoile grupului tinta au vizat doar instruirea

S-a facut confuzie intre beneficiari indirecti si beneficiari finali;

Informatiile cu privire la grupului tintd nu sunt corelate la nivelul sectiunilor 2.4, 2.6, 2.7 si 4
din Cererea de finantare.

Criteriul: Coerenta si sustenabilitatea
Sectiunea: Activitati si graficul de implementare

Cea mai intalnitd problema a fost estimarea gresitd a duratei de implementare a activitatilor
ca urmare a subaprecierii duratei necesare;

Unele activitati au fost omise, de exemplu achizitia de servicii sau management,
monitorizarea si controlul proiectului;

Activitatile au fost prezentate Tn mod schematic, fara o detaliere corespunzitoare a lor;

in cazul activitatilor de instruire, problemele au vizat, de cele mai multe ori aspecte privind
lipsa de informatii despre, selectia participantilor, formatul procesului de instruire; nu se
prezentau argumente pentru stabilirea numarului de zile de instruire pe curs, nu se indica tipul
de certificare pe care le vor obtine participantii la finalizarea cursurilor;

Necorelarea duratelor activitatilor si sub-activitatilor la nivelul sectiunii 2.5 intre Detalierea
activitatilor si Graficul de implementare

Necorelarea activitatilor si costurilor la nivelul sectiunilor 2.5, 3.3 si 4.

Sectiunea: Indicatori

De multe ori indicatorii au fost formulati sub forma de rezultate si activitati
Indicatori completati ca procent, fard o mentionare a bazei de raportare
Indicatorii de ,,result” au fost confundati cu indicatorii de ,,output”

Sectiunea : Sustenabilitate
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Nu este abordata multidimensional: Transferabilitatea, Vointa politica si institutionala si
Identificarea de surse si cuantificarea resurse financiare

Criteriul: Capacitatea de management

Subcontractarea managementului, fara a asigura instrumentele necesare de control si
monitorizare din partea solicitantului;

In cazul subcontractarii serviciilor, lipseau informatii privind criteriile minime de selectie
a furnizorilor: experienta si cerintele pentru furnizor, experti;

In cele mai multe cazuri, norma de interventie a echipei formati atat din personalul
subcontractat cat si din partea partenerilor, nu a fost precizata,;

Informatiile despre coordonarea intre parteneri au fost insuficiente;

Monitorizarea, ca proces si raportarea (inclusiv frecventa) au fost slab dezvoltate, deseori
reprezentand doar pasaje teoretice;

Controlul intern al proiectului neabordat, Th majoritatea propunerilor de proiecte;

Lipsa de informatii privind locul de desfagurare a proiectului (spatiu, dotari,
echipamente);

Enumerarea unor echipamente de care dispune solicitantul, fira a preciza daca acestea
urmeaza a fi puse la dispozitia proiectului;

Criteriul:Eficienta cheltuielilor

e Cele mai dese deficiente ale pachetului financiar au vizat lipsa de explicatii privind
componenta costurilor, In special a celor incadrate la: capitolul 1 Consultanta si expertiza si
capitolul 19 Cheltuieli pentru organizarea si/sau participarea la evenimente de genul
conferinte, seminarii, ateliere de lucru, reuniuni de lucru, cursuri de instruire, activitati
transnationale) cat si lipsa detalierii activitatilor la sectiunile 2.5, 2.11.

Alte erori:

e Incadrari bugetare gresite

e Depasiri ale cuantumului diurnei

e Includerea TVA 1n valoarea totald a proiectului

e Completarea eronatd a TVA pentru categoriile cu regim de taxare special

e Necoreldri intre sectiunile cererii de finantare 2.5 vis a vis de 4.1, 4.2. 4.3

e Costuri supraestimate si nejustificate cu studii de piata

e Includerea liniei de cheltuieli 8 Cheltuieli generale cu administratia in sectiunea 4.1

e Includerea la linia de cheltuieli 3 Cheltuieli cu deplasarea a costurilor legate de transportul,

cazarea consultantilor, trainerilor sau expertilor, costuri ce trebuie incluse in onorarii sau in
contractul de servicii incheiat, dupa caz;

e Lipsa identificarii procentului privind cheltuielile cu intretinerea sediului proiectului din total
cheltuieli pe total cladire;

e Necorelarea sectiunilor 3.3 Achizitii publice si 4 Pachetul financiar;

e Reprezentarea sumelor utilizind aproximari sau valori cu 4 zecimale;

Managementul calitatii proiectului

Unitatea 9 Managementul calititii proiectului din cadrul "Standardului ocupational Manager
de proiect™, Cod COR: 241919, Domeniul: Administratie i servicii publice, Bucuresti, 2008, se
referd la competenta necesara managerului de proiect pentru a stabili masuri si responsabilitati
pentru asigurarea calitatii proiectului.

Elementele de competenta corespunziatoare unitatii 9:
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1. Identifica cerintele de calitate in cadrul proiectului

o Cerintele de calitate pentru livrabilele proiectului sunt stabilite in conformitate cu obiectivele
propuse;

e Procedurile de asigurarea calitatii sunt stabilite astfel incat sia asigure conformitatea cu
cerintele;

e Acordul si angajamentul celor responsabili pentru aplicarea procedurilor de asigurare a
calitatii este obtinut.

N

. Stabileste proceduri de planificare, urmarire si control a calitatii

e Datele sunt culese si Inregistrate in conformitate cu procedurile de asigurare a calitatii
convenite Tn cadrul proiectului;

e Materialele furnizate sunt receptionate in conformitate cu procedurile convenite;

e Neconformitatile sunt identificate prompt si se raporteaza imediat persoanelor responsabile;

e Masuri de remediere a neconformitdtilor sunt initiate §i aplicate pentru corectarea
deficientelor;

o Inregistrarile datelor privind controlul calitatii sunt corecte, complete si pastrate

corespunzator pentru audit.

3. Evalueaza calitatea rezultatelor proiectului

o Evaluarea rezultatelor proiectului se face pe baza de criterii clare si precise;

e Rezultatele proiectului si performantele sunt evaluate in relatie cu indicatorii de performanta
specifici si termenele stabilite;
Informatiile necesare evaluarii sunt obtinute din surse relevante;

e Raportarea rezultatelor citre responsabilii proiectului contine recomandari privind schimbari
si imbunatatiri fezabile pentru activitati viitoare.
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Sectiunea 5 Relationarea cu un consultant extern implicat in implementarea unui Sistem de
Management al Calitatii

In cadrul aceste sectiuni vor fi abordate urmatoarele aspecte:

a) Criteriile de de selectare ale unui consultant in management si a principiile de utilizare a
activitatii acestuia,

b) Elementele minime ale unor Termeni de Referinta a unor misiuni de consultanta;

c) Rolul si a responsabilititile unui consultant in vederea implementarii unui Sistem de
Management al Calitatii;

d) Modalitati de calculare a valorii estimate a contractului de achizitie publica a unor servicii de
consultantd Tn management

Criteriile de selectare ale unui consultant in management si principiile de utilizare a
activitatii acestuia

In cadrul studiului “Etica, bune practici si sisteme de asigurare a profesionalismului n
consultantd” elaborat de citre AMCOR? sunt enumerate 8 criterii generale, a caror utilizare este
recunoscutd de mai multe organizatii, in vederea alegerii consultantului potrivit:

Integritate si eticd profesionald si Relatia cu consultantul

Deoarece Consultantul va avea acces la informatii importante din organizatia dumeavoastra, se
poate dovedi util sd cunoasteti dacd acesta 1si asuma respectarea unui cod de conduita
profesionala, daca va poate oferi informatii cu privire la aspecte de etica profesionala si despre
potentiale conflicte de interese.

Aspectele de integritate si de etica profesioanla urmarite se pot referi la:

e Evitarea sau declararea unui conflict de interese care ar putea afecta serviciile ce urmeaza a fi
furnizate de catre acesta;
Asigurarea confidentialitatii informatiilor oferite sau dobandite in cadrul organizatiei;

e Mentinerea independentei fata de structurile de acreditare sau de certificare/ inregistrare ale
organizatiei;

e Manifestarea impartialitatii in oferirea de informatii si sfaturi in alegerea structurilor de
certificare / inregistrare ale organizatiei;

o Evitarea creerii unui raport de dependenta inutil fatd de seviciile sale;

e Acceptarea ofererii de servicii de consultantd doar in ariile in care detine competentele
necesare.

Competenta profesionald
Este bine sa va stabiliti dacd prezintd importantd in derularea misiunii cunoasterea sectorului dvs.
de activitate sau nu. In cazul in care pentru derularea misiunii, consultantul trebuie sa detina

3 AM COR, Asociatia Consultantilor in Management din Romania, este organizatia nationald profesionala a firmelor si
specialistilor din domeniul consultantei si trainingului in management. In prezent AMCOR numara 79 de firme de
consultanta si training in management; 30 dintre consultantii din firmele membre AMCOR detin titlul de CMC,
Certified Management Consultant. Misiunea AMCOR este de a aduce valoare addugata membrilor sai prin promovarea
unui climat de profesionalism si etica pe piata de consultanta in management din Roménia. Asociatia este membru in
structurile europene si globale ale profesiei, si anume, FEACO, Federatia Europeana a Asociatiilor de Consultanta, si
ICMCI, Consiliul International al Institutelor de Consultantd in Management. Www.amcor.ro


http://www.amcor.ro/
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cunostiinte amanuntite despre un anumit sector de activitate, este de asteptat ca acel consultant sa
fi lucrat sau sa lucreze si pentru sau cu alte organizatii similare cu institutia dvs.

De asemenea, trebuie sd decideti ponderea pe care o veti acorda cunostiintelor tehnice si celor
comportamentale ale consultantului sau calitatilor precum creativitatea si spiritul inovator,

precum si importantei experientei Tn misiuni de consultantd similare, cu rezultate pozitive
dovedite.

Tn evaluarea competentei unui consultant (competenta - asa cum este definita in 1SO 9000 -
reprezintd capacitatea demonstrata de a aplica cunostingele §i aptitudinile), conform
wStandardului International ISO 10010:2005 Ghid pentru selectionarea unui consultant in sisteme
de management al calitatii si utilizarea serviciilor acestuia” se recomanda luarea in considerare a
urmatoarelor:
e caracteristicile personale ale consultantului;
e educatia relevanta;
e cunostintele si aptitudinile necesare pentru a realiza obiectivele generale ale organizatiei cu
privire la obiectivele SMC;
e cxperienta profesionala;
comportamentul etic.

Cunostinte si aptitudini
specifice managementului
calitatii

Cunostinte si
aptitudini specifice
organizatiei

. Caracteristici personale ale consultantului

Educatie | Cunostinte| Aptitudini | Experienta profesionala

Mentinerea si imbunatatirea competentei

Fig

Abordarea rezolvirii problemelor si obiectivelor dumneavoastra

Consultantul trebuie sa dovedeasca intelegerea contextului institutiei i al problemelor cu care se

confrunta aceastd si sd ofere 0 propunere de actiune adecvatd in vederea implementirii unui

SMC. Oferta tehnica a consultantului trebuie sa cuprinda informatii despre:

o Intelegerea de catre consultant a specificului institutiei pe care o reprezentati si a obiectivelor
dumneavoastra;
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e Strategia avutd in vedere pentru desfasurarea contractului, organizarea §i programarea
activitatilor misiunii de consultanta, informatii despre implicarea echipei dumneavoastra in
proiect, folosirea unor sisteme si/sau metode specifice;

e Echipa oferita si suportul tehnic: trebuie sa se prezinte echipa de consultan{i care va lucra
pentru client, CV-urile membrilor echipei, propuneri de subcontractari catre alte firme a unor
sectiuni din contractul de consultantd, daca sunt specifice si solicitd un nivel de expertiza pe
care consultantul nu il detine in compania sa;

e Profilul si experienta firmei de consultanta: prezentarile de companie inaintate nu trebuie sa
fie numai materiale standard de marketing, ci s demonstreze si compatibilitatea cu
necesitatile misiunii;

e Onorarii si alte conditii: trebuie sa fiti informat asupra sistemului de tarifare utilizat de
consultant, a structurii onorariului, a cheltuielile rambursabile (facturabile separat de
onorariu, daca este cazul), a modalitatii de plata, a termenelor de plata, a sumelor cerute in
avans .

*
* *
*
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Capacitatea de a livra la timp

Abilitatea de a mobiliza resurse

Consultantul trebuie sa dispuna de resurse umane cu competenta relevantd pe durata misiunii; iar
dumneavoastra, in calitate de client, trebuie sa dispuneti de timp si de personal astfel incat sa 1i
puteti oferi consultantului sprijinul necesar integrarii acestuia in institutia pe care o reprezentati,
astfel incat acestd sa-si poatd desfasura misiunea in conditiile necesare pentru obtinerea unui
impact al rezultatelor.

Imaginea si reputatia consultantului
Costul serviciilor oferite

Beneficiarii care nu sunt la prima misiune de consultanta au deja o serie de informatii despre
firmele de consultantd care ar putea presta un anumit serviciu pentru ele (din misiuni incheiate
deja, sau din informatii adunate 1n procese anterioare de selectie).

Daci va aflati la prima colaborare cu un consultant, puteti utiliza, pentru a facilita alegerea unor
parteneri de consultanta potentiali (3-4 pentru a nu complica procesul de selectie) dintr-un volum
de sute de firme de consultantd existente, criterii cum ar fi: ecomandari din partea unor institutii
similare si recomandari din partea asociatiilor profesionale din domeniu.

Nu orice listd de consultanti, arbitrar Intocmita si postatd pe un website (de exemplu) poate fi de
ajutor ntr-un proces serios de selectie. De cele mai multe ori, aceste baze de date publice se
constituie prin inregistrarea voluntara sau prin cotizatie, fard a se aplica niciun criteriu de
competenta.

Descrierea elementelor minime ale unor Termeni de Referinti
a unor misiuni de consultanta

Elementelor minime ale unor Termeni de Referinta a unor misiuni de consultanta, in general, se
referd la :

1) Descrierea problemei ce trebuie rezolvata si a obiectivelor institutiei;

2) Obiectivele si rezultatele scontate ale proiectului;

3) Informatii despre organizatia client;

4) Bugetul estimativ;

5) Program (date de incepere,terminare si control),

6) Raportare pe parcurs si final (cine, catre cine, ce date, in ce forma transmite);

7) Informatii necesare pe care le va asigura clientul;

8) Eventualele excluderi ale activitatii de consultanta;



* ¥ x

*
* *
*

LR

4

GUVERNUL ROMANIEI mym;gﬁgggwmw

UNIUNEA EUROPEANA

9) Riscuri si alti factori ce pot afecta derularea misiunii;

Rolul si a responsabilitatile unui consultant
in vederea implementirii unui Sistem de Management al Calitatii

Realizarea Sistemului de Management al Calitiatii_ reprezinta procesul de stabilire,
documentare, implementare, mentinere si imbunatatire continua a Sistemului de Management al
Calitatii intr-o organizatie.

Contractele de consultantd pentru conceperea si implementarea de SMC ar trebui sa aiba in
vedere urmaitoarele elemente specifice si recomandim incorporarea acestor elemente in cadrul
Termenilor de Referinta:

e llustrarea conceptelor privind SMC-ul intr-o forma clara si inteligibila pentru institutie,
punand accent pe intelegerea si adoptarea principiilor de management al calitatii;

e Elaborarea unui plan pentru definirea arhitecturii SMC si pentru identificarea si dezvoltarea
procedurilor necesare acestuia;

e Asigurarea adecvarii SMC la cultura organizationald a beneficiarului, la nivelul de educatie si
la specificul activitatii sale;

o Identificarea proceselor necesare unui SMC si aplicarea acestora in institutie,, determinarea
succesiunii si interactiunii dintre procesele identificate;

e Determinarea criteriilor si metodelor necesare pentru a ne asigura cd atat operarea cat si
controlul proceselor identificate sunt eficiente si asigurarea suportului pentru documentarea
necesara a acestora;

e Implicarea In comunicarea cu persoanele relevante la toate nivelele, aldturi de reprezentatul
calitatii 1n institutie desemnat de catre managerul superior in vederea familiarizarii acestora
cu managementul calitatii si In vederea stimularii implicarii active a acestora in realizarea
sistemului de management al calitatii;

o Evaluarea eficacitatii si eficientei proceselor sistemului de management al calitatii in
stimularea organizatiei pentru cautarea oportunitatilor de imbunatatire;

e Asigurarea elabordrii documentatiei necesare §i asistarea personalului din institutie, in
utilizarea acestuia;

e Asistarea organizatiei in abordarea procesuala si imbunatatirea continua a sistemului de
management al calitatii in cadrul institutie,;

o Identificarea nevoilor de instruire ale institugiei in scopul menginerii sistemului de
management al calitatii;

e Agsistarea institutiei in derularea unui serii de audituri interne;

e Asistarea organizatiei beneficiare in vederea certificarii SMC implementat, inclusiv in
remedierea neconformitatilor minore si/sau majore identificate cu ocazia auditului de
certificare;

e Elaborarea formei finale a documentatiei SMC,;

o Identificarii relatiilor dintre SMC si alte sisteme relevante de management (de ex. Sistemul de
management al sanatatii si securitdtii ocupationale) si facilitarea integrarii unor asemenea
sisteme (daca este cazul si daca fie este prevazutd initial fie prin extinderea obiectului
contractului).

In procesul de utilizare a serviciilor consultantului implicat in elaborarea SMC , instituta
trebuie sa ia in considerare urmatoarele aspecte:
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e Urmarirea ca SMC rezultat sd nu genereze documentatie si proceduri birocratice suplimentare

inutile;

e Implicarea si angajamemul managementului superior in implementarea SMC determina
succesul introducerii SMC, nu neaparat doar activitatea consultantului si deschiderea
personalului institutiei;

o Desemnarea unui manager al calitatii la nivelul institutiei (in general persoana care se va
asigura ulterior de utilizarea SMC, mentinerea, optimizarea, urmdrirea, relationarea cu
organismul de certificarea) pentru coordonarea si monitorizarea activitatilor consultantului;

e Stimularea participarii personalului institutiei in realizarea SMC si facilitarea interactiunii
consultantului cu angajatii la toate nivelurile;

o Utilizarea SMC ca un instrument manageriale efectiv si eficient, chiar daca serviciile de
consultantd pentru SMC au fost contractate poate ca raspuns la cerintele contractuale,
legislative sau chiar impuse de particularitatile anumitor proiecte;

Standardul Ocupational: Consultant sistem calitate, Domeniul: Administratie si servicii publice
Cod COR: 242310, disponibil pe site-ul www.cnfpa.ro, incorporeaza unititile de competenta
necesare unui consultant pentru realizarea unui SMC, generale pe domeniul de activitate si
specifice:

Planificarea procesului de consultanta;

Promovarea serviciilor de consultant;

Coordonarea echipei de consultanta;

Gestionarea documentelor;

Efectuarea analizei diagnostic;

Instruirea personalului organizatiei cu privire la managementul calitatii;

Proiectarea sistemului de management al calitdtii Implementarea sistemului de management
al calitatii;

Monitorizarea activitatilor de proiectare si implementare a sistemului calitatii i

e Imbunatitirea continui a serviciilor de consultanta.

Vi recomanddm urmarirea detinerii acestor unitati in procesul de studiere a pietei, formularii
cerintelor din cadrul Termenilor de Referinta si evaluarea ofertelor primite.

De asemenea detalierea anumitor unitati de competenta din cadrul standardului va poate oferi
indicatii utile in procesul de elaborare a Termenilor de Referinta.

Pentru a asigura consultantului premizele unei misiuni de succes, beneficiarul serviciilor trebuie

sa:

e sprijine procesul de insertie a consultantului In organizatie

e punad la dispozitia consultantului informatiile necesare derularii proiectului, cat mai complet
si in timp util

e aloce proiectului de consultanta resursele umane necesare din cadrul propriei organizatii
aloce timp pentru comunicarea cu consultantul

e achite la timp onorariile si cheltuielile directe ale consultantului.

Modalitati de calculare a valorii estimate a contractului de achizitie publica a unor servicii
de consultanti in management

Pentru estimarea valorii unui contract de achizitie publicd a unor servicii de consultantd in
management se poate evalua imputul necesar de servicii de consultantd si cuantificat in numarul
necesar de zile de lucru alocat pentru realizarea sarcinilor corespunzatoare.


http://www.cnfpa.ro/
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Realizarea unui SMC impune utilizarea unor resurse umane specializate (consultanti). Se
poate opera cu valori indicative, conform unor prefuri de referintd existente pe piata de servicii de
consultanta, solicitandu-se pretul unitar pe ziua de consulanta de la mai multi prestatori de
servicii de consultanta si/sau utilizarea unor materiale profesionale si studii de piata specifice (De
exemplu: Studiul ,,Onorarii si sisteme de onorarii in consultantd”, realizat in decembrie 2009 de
catre Asociatia Consultantilor in Management din Romania incorporeaza Tabelul 1. Diversitatea
onorariului In consultantd, pe baza declaratiilor membrilor asociatiei)

Modalitatea de prezentare a distributiei pretului in cadrul realizarii unui contract diferda de la o
firmd de consultanta, la alta: unele firme prezinta pretul structurat pe man days (zile de lucru
efective operate de catre personalul propriu si sau subcontractat), altele pe tipurile de activitati,
iar o alta categorie de firme pe tipuri de cheltuieli: resurse umane, consumabile, transport,
logistica.

De asemenea ca in pretul serviciilor oferite de catre firmele de consultanta sunt Tncorporate: si
anumite cheltuieli directe, legate de mobilizarea expertilor la locatia desfasurarii contractului si
cheltuieli indirecte ale firmelor respective, taxe catre diverse institute si organisme de breasla
si/sau certificare, taxe si impozite pentru personal si firme, profitabilitatea furnizorilor de servicii,
precum si suportul backstopping office furnizat personalului disponibilizat in teren si cel destinat
asigurari cadrului optim necesar unor relatii contractuale profesioanale.

Contractele de consultanta de tipul implementarii unui SMC vizeaza disponibilizarea unor resurse
de tipul consultantd/instruire si impun prezenta efectivai a resurselor umane ale
Consultantului la sediul beneficiarului de servicii; si recomandam reflectarea acestei abordari
si in modul de calculare a valoarii estimate a contractului evidentiind costul mobilizarii expertilor
la locatia desfasurarii contractului (nopti cazare, transport).

Recomandam evitarea contractarii unor servicii in care modalitatea de consultantd sa fie
consistent formata din replicarea unor proceduri, manuale ale calitatii destinate altor autoritati
publice, prezentari de training neactualizate sau neadaptate specificului institutiei pe care o
representafi si asistarea superficialda a unor servicii de audit intern, fara observarea unor
neconformitdti si abordarea acestora corespunzatoare.

Astfel va sugeram incorporarea unor clauze referitoare la obligatia disponibilizirii de personal
specializat la locatia de implementare a SMC, si monitorizarea acestui aspect de catre
beneficiar, acest aspect urmand a fi reflectat si in calcularea valorii estimate a contractului de
achizitie publica.

Tabel centralizator al valorii estimate a realizari unui SMC

Nr | Tipul de cheltuiala Unitatea de masura Nr. de | Pret Valoare
unitati unitar totali
1 | Onorarii consultanta Zi consultanta RON RON
2 | Cazare Noapte cazare RON RON
3 | Transport Transport RON RON
4 | Consumabile Pachete produse RON RON
5 | Costuri logistice firma | Pachet costuri RON RON
TOTAL RON

Tabel centralizator al valorii estimate a realizari unui SMC distribuita in timp




GUVERNUL ROMANIEI

Instru

mente Structurale
2007 - 2013

Nr. | Tipul de cheltuiala Unitatea de masura Nr. Pret Valoare
unitati unitar totala
Costuri corespunziatoare anului I de concepere si implementare a sistemului
combinat
1. Onorarii consultanta Zi consultantd RON RON
2. Cazare Noapte cazare RON RON
3. Transport Transport RON RON
4, Consumabile Pachet produse RON RON
5. Costuri logistice firma | Pachet costuri RON RON
Total pentru Anul | RON
Costuri corespunzitoare anului Il pentru revizuirea sistemului combinat
1. Onorarii consultanta Zi consultanta RON RON
2. Cazare Noapte cazare RON RON
3. Transport Transport RON RON
4, Consumabile Pachet produse RON RON
5. Costuri logistice firma | Pachet costuri RON RON
Total pentru Anul 11 RON
Costuri corespunzitoare anului III pentru revizuirea sistemului combinat
1. Onorarii consultanta Zi consultanta RON RON
2. Cazare Noapte cazare RON RON
3. Transport Transport RON RON
4, Consumabile Pachet produse RON RON
5. Costuri logistice firma | Pachet costuri RON 1 RON
Total pentru Anul 111 RON
TOTAL Anul I + Anul 1l + Anul 11 RON




* % x

*

* *

* *
L B /

UNIUNEA EUROPEANA
GUVERNUL ROMANIEI Instrumente Structurale

2007 - 2013

Sectiunea 6 imbunititirea continua si relationarea cu Modelele TQM, EFQM si CAF

In cadrul aceste sectiuni vor fi abordate urmatoarele aspecte:

o Conceptului de Managementul Total al Calitatii;

o Relatia dintre certificarea unor sisteme de management conform unor standarde de calitate si
acordarea unor premii de excelentd;

o Premiile de excelenta: Modelul Deming, Modelul Baldrige si Modelul EFQM;

e Standardul Investor in People;

Conceptul de Managementul Total al Calitaitii

Managementul Total al Calitatii (MTC) reprezinta un sistem de management dinamic, bazat pe
imbunatatire si schimbare continud, care are ca scop satisfactia completd a clientilor prin
identificarea si crearea in cadrul organizatiei a celor mai bune practici cu privire la procese,
produce si servicii.

MTC este relationat culturii organizationale, atitutidinilor , comportamentelor si competentelor
angajatilor si are un caracter integrator si holistic. Calitatea este rezultatul unui mediu cultural
construit cu foarte multa grija (Crosby 1990)

Succesul implementarii unui program de MTC depinde de:

e Implicarea totald si suportul managementului de top si a pozitiillor cheie in cadrul
organizatiei;

e Implicarea totald a tuturor angajatilor si instruirea lor in domeniul metodelor si tehnicilor de
imbunatatire continua;

e Focalizarea pe necesitéatile clientilor;

e Contruirea unei culturi a calitafii inainte de implementarea MTC care sd poatd sustind
proramul la nivelul Tntregului sistem;
Recunoasterea si recompensarea adecvata a imbunatatirii continue;

e Utilizarea celor mai bune metode aplicate de alte organizatii, adaptarea lor la conditiile
interne si depésirea rezultatelor obtinute de aceste modele.

In paradigma MTC orice demers este fundamentat pe baza a 5 piloni: produse, procese,
organizatie, leadership si implicare, fiecare dintre acestia fiind dependent de ceilalti 4.

MTC este apreciat si ca un mod de abordare a organizatiei® si afacerilor focalizat pe imbunitirea
eficacitatii, eficientei si reactivitatii oranizatiei la nevoile consumatorilor prin implicarea activa a
angajatilor Tm procesul de imbunatatire.

Elementul central al MTC 1n reprezinta atingerea excelentei organizationale.
Evaluarea excelentei organizationale implicd participarea angajatilor in procesul de

autoevaluare, ceea pe permite identificarea punctelor tari, a oportunitatilor de imbunatatire,
precum si monitorizarea sistematica a progresului inregistrat in derularea programelor MTC.

* Porter, L., Tanner, S. (1998) Assesing Business Excellence, Oxford
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Figura Nr. 28 Cadru integrat pentru Managementul Total al Calititii
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Figura Nr. 29 Modelul excelentei organizationale totale °

Organizatiile incep sa parcurga noi etape pe drumul excelentei, dincolo de MTC: Organizatia care
invata si Organizatia de clasd mondiala.

Organizatia care invata reprezintd un sistem care isi extinde continuu capacitatea de a isi crea
viitorul, prin combaterea activa a celor unor handicapuri de invatare ale unei organizatii.

Organizatia de clasa mondiala

Obtinerea clasificarii unei organizatii in aceastd categorie implicd dobandirea unei pozitii
superioare decdt a competitorilor, cel putin in domeniile de importantad strategica. Organizatia de
clasa mondila, respecta principiile MCT si ale organizatiei care invatd, depasindu-le:

Focalizare pe clienti;

Imbunatatire continua;

Adaptare;

Management creativ al resurselor umane;

Climbat bazat pe egalitate;

Suport tehnologic.

Relatia dintre certificarea unor sisteme de management conform unor standarde de
calitate si acordarea unor premii de excelenta;

Pentru evaluare gradului de conformitate a sistemelor calitatii in raport cu anumite cerinte

cuprinse in abordarile calitatii prezentate mai sus au fost dezvoltate doua abordari distincte:

e Certificarea confomitatii sistemelor de management fata de standardele ISO;

e Acordarea premiilor de excelentd pe baza principiillor MCT ( Premiul European pentru
Calitate, Premiul Baldrige in SUA , Premiul Deming n Japonia)

® Oakland, J.S. (1999) Total Organizational Excellence, Achieving World-class Performance, Oxford
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Figura Nr. 30 Evolutia dezvoltarii calititii si a dezvoltirii standardelor

Viziunea combindrii MTC si a calitatii bazata pe standarde este neoperationald, deoarece rolurile
celor doud demersuri sunt diferite, MTC promoveaza viziunea proactiva a furnizorului, in timp ce
viziunea asupra calitatii bazata pe standarde porneste din perspectiva conventionala a clientului.

Evitandu-se incercarea nepotrivita a combinarii acestor doud demersuri de asigurare a calitatii,
recomandam identificarea complementaritatii acestora, optimizand fiecare demers corespunzitor
obietivelor sale specifice.

e Standardele au un rol important in marcarea unor nivele ale dezvoltarii politicilor
competitive n beneficiul consumatorilor si utilizatorilor;

e Standardele reprezintd platforme corespondente unor nivele de bazd solicitate unor
organizatii pentru a garanta utilizatorilor ca se conformeaza unor cerinte de baza in vederea
asigurarii calitatii produselor si serviciilor si altor organizatii cu care acestea intra in contract,
pentru a demonstra situarea la un stadiu de referinta univoc;

e Conformitatea fatd de standarde reprezintd o cerin{d preliminard si nu neaparat un avantaj
competitiv;

e Standardele sunt apreciate ca platforme de bazad care raman constante pana la Inlocuirea cu
alte standare;

o (alitatea totalad este apreciatd ca o dimensiune competitiva nelimitata, care se poate dezvolta
n continuu.

Premiile de excelenti: Modelul Deming, Modelul Baldrige si Modelul EFQM

Utilizarea modelelor de excelenti pentru realizarea auto-evaluirii ajuti organizatiile® astfel:

® Dale, B,G. (1998) Managing Quality (3rd Ed.), Herts
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e Furnizeaza o definitie si o descriere a MTC, care clarificd conceptul, conduce la cresterea
gradului de constientizare relativ la importanta implementdrii MTC pentru succesul
organizatiei si genereaza implicarea managementului la varf in imbunatatirea continua;

e Permite masurea progresului facut de firma in implementarea MTC, inclusiv a rezultatelor si
beneficiilor existente;

e Incurajeazi aplicarea continud, an dupa an, a procesului de imbunitatire, oferind astfel o bazi
pentru evaluarea ratei imbunatatirilor;

e Forteaza managementul sa se gandeasca la elementele de baza ale organizatiei si la modul de
operare a acestora,;

e Furnizeaza prin intermediul criteriilor, o baza obiectivd pentru masurare, care conduce la
consens cu privire la punctele tari si punctele slabe ale demersului curent si semnaleaza
oportunitati de imbunatatire;

e Faciliteaza invatarea organizationala si aplicarea benchmarkingului;

e Incurajeazi trainingul in domeniul MTC — demonstrarea managerilor neexperimentati a ceea
ce implica MTC si eventualele decalaje intre nivelul la care sunt la momentul evaluarii in
relatiei cu MTC si nivelul reprezentat de catre modelul premiului de excelenta utilizat ca baza
de comparatie.

Modelul Deming

e Focalizat pe aplicarea tehnicilor de control statistic in vederea imbunatatirii performantelor
proceselor, contribuindu-se la o crestere a bunastarii organizatiei;

e Concentrat pe abilitatea organizatiei de a invata continuu si de a lua masuri in urma
identificarii problemelor;

e Presupune o abordare organica de crestere pe parcursul a catorva ani si inrddacinare a
filosofiei calitatii adoptate de catre organizatie, acordarea premiului nedepinzand de atingerea
unui standard anume.

Criteriile modelului Deming:

Politici;

Organizarea si functionarea;

Educatia si diseminarea;

Colectarea, comunicarea si utilizarea informatiilor;
Analiza;

Standardizarea ;

Controlul;

Asigurarea calitatii;

Efectele (Rezultatele) ;

Planurile viitoare.
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Figura Nr. 31 Modelul Deming — cadru simplificat

Modelul Baldrige

e Obiectivul premiului este promovara constientizarii excelentei in calitate, recunoasterea
realizarii companiilor din SUA in domeniul calitatii i diseminarea strategiilor de succes ;
e Cel mai utilizat model pentru auto-evaluare;
e (Criteriile modelului au fost concepute in vederea sustinerii organizatiilor sd-si marasca
competitivitatea printr-o concentrare dubla:
o Oferirea consumatorilor o valoare continuu imbunitatita care sia aiba ca finalitate
satisfactia consumatorilor si 0 pozitie competitiva puternica;
o Imbunititirea performantei de ansamblu si a capabilitatilor organizatiei;

Modelul este construit pe baza unui numar de 11 valori majore si concepte grupate in sapte
categorii cu ponderi diferite Tn cadrul modelului

Valori si concepte majore ale Modelului Baldrige:
Calitate pentru consumator;

Leadership;

Imbunatatire continui si invitare;
Participarea si dezvoltarea angajatilor
Raspuns rapid,

Calitate in proiectare si prevenire;
Vedere pe termen lung asupra viitorului;
Managementul prin actiune;

Dezvoltare de parteneriate;
Responsabilitate organizationala;
Focalizare pe rezultate.
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Criterii/categorii

Leadership;

Informatii si analiza;

Planificare strategica,

Dezvoltarea si managementul resurselor umane;
Managementul proceselor;

Rezultate;

Satisfactia consumatorilor.

Instrumente Structurale
2007 - 2013
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Figura Nr. 32 Modelul Baldrige

Modelul Fundatiei Europene pentru Managementul Calitatii (EFQM)

________________________

OBIECTIVE

e  Modelul de excelentd EFQM se bazeaza pe principiule MTC si pe instrumentele excelentei.

o Deviza: Rezultatele la nivel de excelentd in termeni de Performantd, Clienti, Angajati si
Societate sunt obtinute prin Leadership ca fortd motrice a Politicilor si Strategiilor, a

Angajatilor, a Parteneriatelor si Resurselor si a Proceselor.

e Obiectivele urmdrite de Premiul European de Calitate, lansat in anul 1991 sunt: focalizarea
atentia asupra managementului total al calitati ca imperativ strategic, incurajarea companiilor

prin abordarea acestui demers.

-

~
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Filosofia de baza a modelului este ca performanta superioara se obtine prin implicarea oamenilor
in Tmbunatatirea proceselor.

Evaluarea criteriilor presupune utilizarea logicii RADAR (Results, Approach, Deployment,
Assessment and Review) care sustine si insoteste modelul: Rezultate, Abordare, Implementare,
Evaluare si Analiza

Criteriul Ponderea Nr. de | Ponderea
Criteriului | subcriterii | subcriteriului
(%)
1. Leadership 10 4 Egala
2. Politica si strategie 8 5 Egala
3. Angajati 9 5 Egala
4. Parteneriate si resurse 9 5 Egala
5. Procese 14 5 Egala
6. Rezultate — clienti 20 2 6(a) 75 %
6(b) 25 %
7. Rezultate — angajati 9 2 7(a) 75 %
7(b) 25 %
8. Rezultate — societate 6 2 8(a) 25 %
8(b) 75 %
9. Rezultate — cheie de performanti 15 2 Egala

Cele 8 concepte fundamentale ale Modelului EFQM

Leadership

Definitie — Liderii excelenti dezvolta si contribui la indeplinirea misiunii si viziunii. Ei dezvolta
valorile si sistemele organizationale necesare succesului durabil si le implementeazd prin
actiunile si comportamentul lor. in timpul perioadelor de schimbari ei mentin unitatea scopurilor.
Atunci cand este necesar, acesti lideri au abilitatea de a schimba directia organizatiei si de a-i
inspira pe ceilalti sa i urmeze.

Politica si strategie

Definitie — Organizatiile excelente implementeaza misiunea si viziunea prin dezvoltarea unei
strategii orientate catre satisfacerea cerintelor partilor interesate si care {ine cont de piata si
sectorul in care iti desfisoara activitatea. Politicile, planurile, obiectivele si procesele sunt
dezvoltate si desfasurate pentru realizarea strategiei.

Angajati

Definitie — Organizatiile excelente administreaza si pun in valoare intregul potential al
angajatilor, la nivel individual, de echipa si organizational. Ele promoveaza corectitudinea,
egalitatea si implicarea personalului. Ele comunica, recompenseazd si recunosc meritele
angajatilor, intr-un fel care motiveaza personalul si construieste angajamentul de a utiliza
cunostintele si aptitudinile in beneficiul organizatiei.

Parteneriate si resurse
Definitie — Organizatiile excelente planificd si administreaza parteneriatele externe, furnizorii si
resursele interne in scopul sustinerii politicii §i strategiei si pentru buna desfasurare a profeselor.
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Pe parcursul planificarii si in timpul administrarii parteneriatelor si resurselor, ei pun in echilibru
nevoile curente si viitoare ale organizatiei, comunitatii si mediului.

Procese
Definitie — Organizatiile excelente proiecteaza, conduc si imbunatatesc procesele in scopul de a
satisface 1n totalitate si de a genera plus valoare pentru clienti si celelalte parti interesate.

Rezultate — clienti
Definitie — Organizatiile excelente masoara sistematic si obtin rezultate deosebite respectandu-gi
clientii.

Rezultate — angajati
Definitie — Organzatiile excelente masoara sistematic si obtin rezultate deosebite respectandu-si
angajatii.

Rezultate — societate
Definitie — Organzatiile excelente masoara sistematic si obtin rezultate deosebite respectandu-gi
mediul social.

Rezultate — cheie de performanti
Definitie — Organzatiile excelente masoara sistematic si obtin rezultate deosebite respectandu-si
elementele cheie ale politicii si strategiei lor.

GENERATORI REZULTATE
O @3 e — (] ] | e —
e Rezultate
Angajati ANGAJATI
Leadership Politica si Procese Rezultate Rezultate-cheie de
strategie CLIENTI PERFORMANTA
Parteneriate si Rezultate
resurse SOCIETATE

INOVARE SI INVATARE

Figura Nr. 33 Modelul EFQM

Standardul Investor in People (liP)
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Figura Nr. 34 Modelul Standardului Investor in People

o Standardul [iP este un instrument destinat imbunatatiri organizatiei, creat sd sporeasca
performanta si sd contribuie la atingerea obiectivelor prin managementul si dezvoltarea
propriilor angajati;

e Implementarea Standardului IiP are rolul de a ajuta angajatii s se concentreze mai bine
asupra clientilor si sd permita organizatiei acoperirea corespunzatoare a necesitatilor acestora

o Standardul este structurat in jurul a 3 principii: planificare , actiune si analizd, pe 3 nivelele:
organizatie, echipa si individ si incorporeaza 10 aspecte principale, descompuse in 39 de
cerinte probatorii.
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Sectiunea 7 Cadrul comun de autoevaluare in administratia publica
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Anexa la Sectiunea 1.
Prezentam opiniile referitoare la MTC si la imbunatatirea continua a trei mari calitologi — Edward
Deming, Philip Crosby, Joseph M. Juran .

Le voi realiza transpunerea in paralel cu serviciile publice cu exemple si le voi utiliza la Sesiunea
4 Managementul Calitatii Serviciilor din curs cu o paralela in timp si la sectorul public intr un
limbaj accesibil, cu evitarea utilizarii excesive a termenilor de management.

Cele 14 cerinte ale lui W. Edward Deming privind managementul unei organizatii

1. Creati constantd in atingerea obiectivelor specifice Tmbunatatirii produselor/ serviciilor cu
scopul clar de a deveni competitiv.

2. Adoptati o noua filozofie. Nu tolerati traditionalele intarzieri, erori precum si acceptarea
produselor/serviciilor defecte si comportament neprofesionist al fortei de munca.

3. Renuntati la dependenta de inspectie finala, la sfarsitul procesului. Solicitati Tn schimb auto-
inspectie pe parcursul procesului.

4. Sfarsiti cu practica acordarii contractelor doar pe baza de pret.

5. Tmbunatatiti constant si permanent sistemul de productie/realizare a serviciilor si in mod
constant reduceti costurile.

6. Instituiti si sustineti sistemul de instruire la locul de munca.

7. Instituiti metode moderne de Leadership a angajatilor. Responsabilitatea managerilor trebuie sa
treaci de la focalizarea pe cantitate la calitatea produselor/serviciilor.

8. Eliminati lucrul sub stres/teama, Tn asa fel incat fiecare angajat sa lucreze cu eficacitate ridicata
si placere pentru organizatie.

9. Eliminati barierele Tntre departamente. Promovati lucrul in echipa.

10. Nu solicitati noi nivele de productivitate, fara sa asigurati formare profesionala sau noi
metode de lucru.

11. Eliminati standardele care prescriu doar cerinte cantitative, fara calitate.

12. Eliminati barierele care stau Tntre angajat si dreptul lui la mandrie profesionala.

13. Instituiti un program viguros de formare, perfectionare si autoperfectionare.

14. Transformati managementul de varf in asa fel incat sa aplice Th mod constant , continuu si
sistematic procesele mentionate mai sus.

Cei 14 pasi ai Tmbunatatirii calitatii din perspectiva lui Philip B. Crosby:

1. Managementul trebuie sa se bazeze pe calitatea totala.

2. Formati echipe inter-functionale de Tmbunatatire a calitatii.

3. Identificati zonele Tn care problemele calitatii stagneaza si luati initiative de rezolvare.

4. Determinati costurile calitatii si explicati-le in corelatie cu masurarea performantei.

5. Cresteti congtientizarea asupra calitatii Tn toata organizatia.

6. Aplicati actiunile corective pentru eliminarea problemelor/neconformitatilor identificate de
catre echipe si prin masuratori.

7. Stabiliti un program de aplicare a initiativei ,,ZERO DEFECTE”.

8. Asigurati instruirea tuturor angajatilor pentru cunoasterea si aplicarea instrumentelor de
Tmbunitatire a calitatii.

9. Instituiti ,,ZIUA ZERO DEFECTE” pentru a creste constientizarea salariatilor asupra
necesitatii imbunatatirii continue.

10. Tncurajati salariatii pentru a stabili obiective de imbunitatire pentru ei si pentru echipele lor.
11. Incurajati salariatii sa comunice managementului barierele pe care le-au constatat Tn relatie cu
obiectivele Tmbunatatirii continue.
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12. Furnizati recunoastere si bonificare salariatilor care participa la procesul de Tmbunatitire
continua.

13. Stabiliti echipe specializate de asistenta sistematica privind problemele calitatii a celorlalte
echipe din organizatie.

14. Repetati pasii anteriori pentru demonstra ca Tmbunatatirea calitatii este un proces fara sfarsit.

Cei 10 pasi ai Tmbunatatirii calitatii din perspectiva lui JOSEP M. JURAN

1. Definiti calitatea ca fiind potrivirea/satisfacerea cu cerintele/cerintelor  utilizarii
produsului/serviciului. Aplicati trilogia calitatii: planificarea calitatii/controlul calitatii/
Tmbunatatirea calitatii.

2. ldentificati obiectivele privind imbunatatirea calitatii Tn toata organizatia.

3. Nominalizati echipe specializate in calitate pentru asistarea echipelorconstituite la toate
nivelele organizatiei-de rezolvare a problemelor.

4. ldentificati cerinte de formare-perfectionare pentru echipele de Tmbunatitire.

5. ldentificati problemele din cadrul echipelor, si dezvoltati proiecte pentru rezolvarea acestor
probleme.

6. Revizuiti si raportati asupra obiectivelor stabilite de Tmbunatatire a calitatii.

7. Asigurati recunoasterea si recompensarea salariatilor Tn functie de calitatea activitatilor
prestate.

8. Comunicati rezultatele Tmbunatatirii. Aratati cu orice prilej cum au fost reduse costurile
generate de produse/servicii neconforme cu cerintele (cost of poor quality).

9. Dezvoltati si implementati metode de masurare a obiectivelor calitatii si a rezultatelor
organizatiei.

10. Sprijiniti comportamentul etic in munca, atunci cand supravietuirea sau cresterea organizatiei
depind de nivelele Tnalte de performanta si de satisfactie a clientilor.
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