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Cuvant inainte

In actualul peisaj economico-social din tara noastra - marcat de instabilitatea vietii sociale si
economice, de afirmarea unor noi "reguli de joc" in domeniul democratiei si vietii politice, analiza,
studiul si investigarea calitatii in Sectorul Public constituie o cerintd obiectivi. In acest sens,
incercand sa raspundad unor necesitati teoretice si practice, lucrarea de fatd se adreseaza studentilor
programelor de administratie publica si practicienilor din domeniul administratiei publice, dar in
egald masura si tuturor celor interesati in cunoasterea aspectelor legate de managementul calitatii in
sectorul public.

Scopul urmarit de aceasta lucrare, in primul rand, este de a sensibiliza cititorul in intelegerea
corecta a conceptului de calitate pentru sectorul public, de a-l1 familiariza cu o serie de aspecte legate
de ce inseamna si ce ar trebui facut vis-a-vis de asigurarea si cresterea calitatii serviciilor furnizate de
institutiile publice si de a-i crea convingerea privind implicarea in sfera fiecaruia de responsabilitati
si angajamente, in promovarea si sustinerea implementarii sistemelor de management al calitatii.

Trebuie avut in vedere ca implementarea si managementul sistemelor calitdtii costa foarte
mult, dar "noncalitatea” este mult mai costisitoare si este ddunatoare oricarei institutii publice.

Calitatea nu inglobeaza numai costul de achizitie a unui serviciu public sau produs. Calitatea
este valoarea pe care cetiteanul,ca si client, o apreciazi la un serviciu sau produs. In ciutarea calitatii
serviciilor publice, cetatenii, ca i consumatorii indreptatiti, stabilesc normele de acceptare a acestora
(produse sau servicii), "votand” cu banii lor si recompensand astfel eficacitatea, performantele si
satisfactiile care le sunt asigurate de cele mai bune produse.

Lucrarea de fatd prezinta, pe langa prezentarea si analizarea problematicii teoretice privitoare
la calitatea si managementul calitatii din institutiile publice, urmareste a evidentia, pe larg, aspectele
pe care le comporta satisfactia clientilor pentru sectorul public. In acest sens, pe langa prezentarea
aspectelor legate de importanta si modul de definirea a calitatii pentru sectorul public, abordari si
modele teoretice susceptibile a fi folosite in asigurarea calitaii din institutiile publice, problematica
legata de sistemele de management al calitatii pentru sectorul public, lucrarea de fatd prezinta o
metodologie legata de modul in care institutiile publice pot monitoriza, evalua si masura nivelul de

satisfactie a "clientilor".



CAP. 1 DEFINIREA CONCEPTULUI DE CALITATE

Definirea notiunii de calitate si problemele legate de asigurarea calitatii bunurilor i-a preocupat
de mult pe oamenii de stiinta si mai ales pe practicieni. Preocuparile privind calitatea serviciilor sunt
mult mai recente, datdnd, conform literaturii de specialitate, de cateva decenii.

Conform standardelor internationale existente in vigoare in domeniul calitatii (vezi ISO 9000:
2000) multe dintre problemele specifice calitatii bunurilor se pot adapta si la cele ale serviciilor caci
,»acolo unde se foloseste termenul de produs se poate intelege si un serviciu”.

Din punct de vedere etimologic termenul de calitate provine din cuvantul latinesc ,,qualitas”,
care la randul sau deriva din cuvantul ,,qualis”, care are semnificatia ,,fel de a fi”.

Numeroasele preocupari privind atat definirea notiunii de calitate cat si modul de masurare a
ei au condus la existenta unei bogate literaturi in domeniu precum si la aparitia unor multiple puncte
de vedere privind continutul notiunii de calitate a bunurilor si serviciilor.

In cele ce urmeaza, vom prezenta cateva dintre definitiile calitatii gaisite in literatura de
specialitate:

e Conform terminologiei ISO 9000: 2000, prin calitate se intelege ,, ansamblul de proprietati si
caracteristici ale unui bun sau serviciu care ii conferda acestuia aptitudinea de a satisface
necesitatile exprimate sau implicite”(Www.is0.0rg);

e Standardul industrial japonez JIS 78101: 1981 definea calitatea ca ,,totalitatea
caracteristicilor sau performantelor unui bun/serviciu, care determina aptitudinea acestuia
de a corespunde, de a se potrivi cu destinatia data de catre client, cu intentia de utilizare a
clientului” (llies, 2003, pp. 13);

e Societatea Americana pentru Controlul Calitatii (ASQ) definea in anul 1979 calitatea ca ,,0
abordare sistemica si sistematica in scopul obtinerii excelentei in legatura cu bunurile sau
serviciile realizate de o intreprindere, in special in ceea ce priveste modul in care ele sunt
conforme cu cerintele clientilor si le satisfac nevoile” (Ciurea si Dragulanescu, 1995, pp.73);

e "Prin calitate nu trebuie sa se inteleaga cel mai bun bun/serviciu in sens absolut, ci cel mai
bun bun/serviciu in conditiile impuse de catre client, conditii izvordte din modul de utilizare
si pretul de vinzare” (llies, 2003, pp. 13);

e Dictionarul Enciclopedic al Limbii Romane defineste calitatea ca , 0 categorie filosofica
exprimdnd unitatea insusirilor si laturilor esentiale, in virtutea careia, intr-un sistem dat de
relatii, un lucru este ceea ce este, deosebindu-se de celelalte lucruri, dar §i asemandndu-se
cu cele din aceeasi clasd, specie, etc. §i a carei schimbare atrage dupa sine transformarea

(saltul calitativ) acelui lucru in altul” (Sraum Gheorghe, 2000, pp.109);



o Calitatea este ,,expresia gradului de utilitate sociald a produsului, masura in care, prin
ansamblul caracteristicilor sale tehnico-functionale, psiho-senzoriale si ale parametrilor
economici satisface nevoile pentru care a fost creat si respecta restrictiile impuse de
interesele generale ale societdtii privind eficienta economicd, protectia mediului natural si
social” (Sraum Gheorghe, 2000, pp.113);

e Juran, J. M. defineste calitatea ca fiind ,, aptitudinea de a satisface necesitatile sau masura in
care produsul serveste cu succes asteptarile consumatorilor” (Juran si Gryna, 1973, pp.23);

o | calitatea inseamnd sa indeplinesti si sa depdsesti asteptarile consumatorilor” (Stanciu,
2002, pp.65);

o Calitatea este singura forta importanta care contribuie si duce la cresterea economicad a
companiilor pe pietele internationale” (Feigenbaum, 1982, pp.22);

e, calitatea se poate identifica ca principala cauza care genereaza performanta in afaceri”
(Al-Hawari, 2006, pp.18);

e gradul in care un proces sau un produs atinge sau depaseste nivelul agsteptarilor gi
ceringelor consumatorilor”( Stanciu, 2002, pp.65.);

e calitatea inseamna gradul in care un produs sau serviciu se potriveste cu intrebuintarea sau
folosirea lui” (Abby si Peter, 1994, pp.81);

e  calitatea inseamna satisfacerea deplina a asteptarilor consumatorilor” (Groénroos, 1984,
pp.38);

Prin urmare, putem concluziona ca, in literatura de specialitate, existd azi 0 multitudine de
definitii date calitatii, definitii care prezintd puncte de vedere diferite privind continutul conceptului
de calitate si factorii determinanti ai calitatii bunurilor sau serviciilor.

In acest sens, calitatea este vizutd ca ,satisfacerea unei necesitati”, ,,conformitatea cu
specificatiile”, ,,gradul de satisfacere a consumatorului”, ,,capacitatea de a indeplini o trebuinta”,
»atractivitatea unui produs pe piatd”, ,,ceea ce determind un consumator sa-l cumpere”,
,conformitatea cu un model dat” etc.

Trebuie mentionat, ca in ciuda unor puncte de vedere extrem de eterogene, anumifi specialisti
au incercat o anumita clasificare si grupare a modului de definire a calitatii.

In acest sens, specialistul David Gervin (Ilies, 2003) propune urmitoarea clasificare a

modului in care se poate defini conceptul de calitate:

1) Definirea calitatii din perspectiva transcenda.
Din perspectiva acestei viziuni calitatea este vazuta ca fiind un concept greu de operationalizat
care poate avea mai multe sensuri. In acest sens, cei care privesc calitatea sub perspectiva transcenda

considera ca nu putem defini exact calitatea dar o putem recunoaste cand o vom vedea.
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2) Definirea calitatii bazata pe produs.

Aceastd viziune defineste calitatea in functie de modul in care diferitele caracteristici sau
atribute ale produsului ating un anumit standard de cerinte sau specificatii impuse. In felul acesta
calitatea este exprimata, cuantificatd si masurata prin intermediul standardelor si specificatiilor pe
care orice produs trebuie sa le aiba din punct de vedere al caracteristicilor si atributiilor sale.

Conform acestei viziuni calitatea reprezintd expresia gradului de utilitate sociala a produsului,
masura in care prin ansamblul caracteristicilor sale satisface nevoia pentru care a fost creat si
respecta restrictiile impuse de interesele generale ale societatii privind eficienta socio-economica,
protectia mediului material si social.

Dupa opinia profesorului Naghi Mihai calitatea produselor reprezintd '"suma tuturor
proprietatilor si atributelor care reflecta masura satisfacerii normelor si cerintelor beneficiarului in
legatura cu utilizarea produselor. Ea constituie expresia finala a calitatii proceselor de productie"
(Naghi si Stegerean, 2004, pp.296)

Aceasta modalitate clasica de abordare a calitatii, dupa parerea multor specialisti, nu mai poate
fi considerata o abordare realista in mediul economic concurential actual care sustine orientarea catre
consumator, din urmatoarele motive:

- de multe ori standardele au fost impuse clientilor de catre intreprinderi si organizatii;

- standardele si specificatiile la care se face raportarea pot fi invechite;

- standardele nu coincid intotdeauna cu asteptarile si cerintele clientilor;

- un astfel de punct de vedere nu pune pe primul plan necesitatea satisfacerii nevoilor
clientilor, care este unul dintre obiectivele fundamentale ale unei intreprinderi.

Dupa parerea noastrda, definirea calitatii prin intermediul standardelor de calitate poate fi
eventual folosita intr-o intreprindere producatoare, la nivelurile ierarhice inferioare ale firmei,
deoarece se intampla adesea ca angajatii de la aceste niveluri sd nu cunoascd nevoile clientilor, dar
totusi trebuie sa aiba si el o imagine clard asupra responsabilitatii lor in legaturad cu asigurarea
calitatii produselor; de aceea li se prezintd standardele si specificatiile, responsabilitatea lor in
domeniul calitatii fiind respectarea acestora. In cazul serviciilor publice, in general, angajatii de la
nivelurile ierarhice inferioare trebuie sa cunoasca exact nevoile clientului, deoarece ei intra in contact
direct cu clientii si procesul de prestatie se suprapune 1n timp si spatiu cu cel de consum.

De aceea, este necesar ca in aprecierea calitatii sa se {ind seama atat de nivelul de conformare a
bunurilor sau serviciilor la prevederile standardelor, cat si de asteptarile si nevoile clientilor.

3) Definirea calitatii bazata pe utilizator sau consumator.

Adeptii acestei viziuni considerd cd definirea calitdtii trebuie legatd mai mult de modul de
conformare a produsului fata de cerintele si specificatiile consumatorilor si nu raportat la standardele

sau specificatiile impuse de fabricant.



In viziunea lor calitatea apare definita, la modul general, ca fiind gradul sau modalitatea in care
caracteristicile produsului satisfac necesittile si trebuintele consumatorilor. In felul acesta, clientii
sau consumatorii pot fi considerati principalii factori care determina calitatea unui produs (atat in
ceea ce priveste alegerea criteriilor de calitate cat si referitor la nivelul calitatii).

Dupa opinia profesorului Ilies, L. (2003, pp.13) ,, organizatiile care pun accentul pe calitate,
cunosc ca cel mai important secret al calitatii este acela de a asculta §i a raspunde corect la nevoile
si doringele consumatorilor, respectiv ale clientilor sai” .

Acest punct de vedere 1l intdlnim si la organizatiile de standardizare, fie ca e vorba de
organisme internationale sau nationale.

De altfel, adeptii acestei orientari considera ca modul in care clientii sau consumatorii percep si
evalueaza calitatea se face prin intermediul "caracteristicilor de calitate a produsului”, concept care
defineste, in fapt, acele proprietati ale produselor prin care se poate evalua n orice moment gradul de
satisfacere a nevoilor clientilor.

Legat de caracteristicile de calitate a produsului, Stanciu, I. (2002) considera ca cel mai
important criteriu de clasificare, in conditiile abordarii moderne a calitologiei, este aportul pe care
bunul sau serviciul respectiv il aduce in satisfacerea nevoilor clientilor. Din acest punct de vedere se
delimiteaza urmatoarele categorii de proprietati/caracteristici:

a) caracteristici tehnice — se refera la proprietatile fizice, mecanice, optice, chimice, termice,
biologice etc. ale produselor (masda, hidroscipitate, umiditate, culoare, transparenta, luciu,
rezistenta la intindere, la uzura, alungire la rupere, duritate, compozitie chimica etc.);

b) caracteristici functionale — se urmaresc in cazul produselor cu folosintd indelungata si se
refera la capacitatea produselor de a-si indeplini functiile si de a satisface astfel nevoia
clientului pe durata sa normata de viatd (mentenabilitatea, fiabilitatea, disponibilitatea
produsului);

c) caracteristici economice — sunt indicatori economici care servesc la evaluarea eforturilor
necesare (a cheltuielilor) pentru realizarea bunului/serviciului (consumuri specifice), precum
si a unor rezultate obtinute prin exploatarea produselor respective (randament,
productivitate). Acestea vor influenta mult gradul de satisfactie a consumatorului pentru ca el
nu va fi multumit dacd produsele achizitionate genereaza in timpul utilizérii lor consumuri
mari de energie, carburanti, etc. si va cauta sa reduca la minimul necesar timpul de utilizare a
produsului. In categoria caracteristicilor economice nu se include si pretul de achizitie a
produsului sau tariful serviciului intrucdt aprecierea acestor calitafi economice se face in
timpul utilizarii lor i nu in timpul actului de vanzare-cumparare;

d) caracteristici psihosenzoriale — se refera la efectele pe care le au produsele asupra

consumatorului sau utilizatorului lor, care pot fi percepute cu ajutorul simturilor acestuia;



cuprind pe de o parte, proprietati organoleptice (olfactive, gustative, aroma, tactile) si, pe de
alta parte, proprietati estetice (forma, culoare, grad de finisare, design, ornamente etc.);

e) caracteristici ergonomice — se apreciaza prin prisma relatiei produs-om, aceste proprietati
contribuind la obtinerea unei satisfactii maxime pentru consumator prin confortul oferit,
crearea bunei-dispozitii etc.;

f) caracteristici ecologice — evalueaza efectele utilizarii bunului sau serviciului respectiv asupra
mediului inconjurator; in cazul echipamentelor aceste efecte se evalueaza atat in timpul
duratei lor normale de functionare cat si dupa expirarea acesteia.

in opinia lui Ciurea, S. si a lui Dragulescu N. (1995), caracteristicile de calitate a produselor se

pot clasifica in urmatorul mod:

a) caracteristici constructive — sunt cele care definesc dimensiunile, masa produselor;

b) caracteristici functionale — se refera la rezultatele obtinute de consumator in procesul
utilizarii lor (randament, productivitate, fiabilitate, mentenabilitate, disponibilitate);

c) caracteristici tehnologice — se refera la posibilitatile de realizare a produsului in conditiile
utilizdrii unei tehnologii de fabricatie datd, ca de exemplu, gradul de diversificare
sortimentala a produsului;

d) caracteristici estetice;

e) caracteristici ergonomice;

f) caracteristici de identificare — permit identificarea produsului in orice faza a procesului de
productie sau prestatie, deci nu tin de produsul in sine, ci de sistemul de evidenta care permite
identificarea fiecarei faze a procesului de productie sau prestatie.

In determinarea sau evidentierea calititii produselor sau a serviciilor se pot folosi:

a) proprietati critice — determind in mod hotarator utilitatea bunului sau serviciului; in absenta
lor calitatea produsului este slaba sau se poate ajunge la rebuturi;

b) proprietati importante — care contribuie in masura ridicata la determinarea calitatii, numarul
lor fiind mai mare decat cel al proprietatilor critice;

C) proprietati minore — care contribuie intr-o masura mai mica la determinarea calitatii bunurilor
sau serviciilor, dar numarul lor este cel mai mare.

Dupa posibilitatea de cuantificare a acestora si modul lor de apreciere:

a) proprietati organoleptice sau psihosenzoriale — sunt proprietati extrinseci bunurilor sau
serviciilor care se pot percepe cu ajutorul simgurilor (gust, culoare, miros, forma, conditii de
mediu — temperatura, umiditate — etc.);

b) proprietati masurabile — sunt proprietati fizice, chimice sau microbiologice care se stabilesc

prin metode de laborator; ele sunt intrinseci produselor.



Conform definitiei ISO prezentate mai sus, calitatea unui produs se apreciazd in functie de
caracteristicile implicite si caracteristicile exprimate. Caracteristicile implicite sunt cele care
definesc efectiv bunul/serviciul realizat, in timp ce caracteristicile exprimate sunt cele prevazute in
documentatia constructiva sau in tehnologiile de fabricatie sau in cea de comanda.

Aceste caracteristici pot fi sintetizate, prezentate in urmatoarele grupe:
caracteristici cerute de utilizator;
caracteristici specificate Tn documentatia tehnologica si constructiva;

caracteristici ce depind de organizarea si desfasurarea procesului de fabricatie;

A wnp e

(calitatea materiilor prime, gradul de inzestrare tehnicd, nivelul de calificare a personalului,
disciplina muncii);
5. caracteristici functionale, care tin de modul de exploatare si consumare a acestora.

Aceste caracteristici detin ponderi si importante diferite in aprecierea calitatii bunurilor,
respectiv a serviciilor, cat si de la un tip de bun/serviciu la altul. Bunurile sunt tangibile, deci in cazul
lor se pot aprecia toate caracteristicile amintite si sunt mult mai importante caracteristicile tehnice,
functionale, economice, ergonomice, in timp ce in cazul serviciilor, deoarece ele sunt formate in
mare parte din componente care nu se concretizeazd material si nu pot fi percepute cu ajutorul
simturilor, predomina caracteristicile economice, ecologice, ergonomice.

De asemenea, importanta lor este diferita in functie de punctul de abordare; astfel, din punct de
vedere al producdtorului sunt mai importante caracteristicile tehnice, din punct de vedere al
beneficiarului cele constructive, functionale, ergonomice, din punct de vedere al societatii cele
ecologice, iar cele economice sunt importante pentru toate categoriile.

Dupa parerea noastra, din punctul de vedere al consumatorului sau utilizatorului
bunului/serviciului calitatea poate fi asimilata cu utilitatea produsului, adica gradul de satisfactie pe
care o resimte in procesul consumarii sau utilizarii bunului sau in momentul in care beneficiaza de un
anumit serviciu.

In afara de aceste caracteristici, in aprecierea calitatii unui bun/serviciu sunt folosite si alte
elemente. In acest sens, unii autori considerd componente ale calititii urmatoarele elemente (Ciurea
si Dragulanescu, 1995):

(1) pretul produsului, care, desi este tot o caracteristicd economica, poate fi considerat separat
datoritd importantei mari;

(2) termenele de livrare si respectare a lor;
(3) serviciile asociate in vanzarea bunurilor (garantie, service post-vanzare) care concurd la

cresterea utilitatii bunului la consumator.



Din definitia data calitatii de standardul ISO 9000 se subliniaza faptul cd aprecierea calitatii
unui bun sau serviciu presupune luarea in considerare a tuturor acestor caracteristici, nerealizarea
uneia putand conduce la scaderea sau chiar infirmarea calitatii produsului.

Societatea Americana pentru Calitate (ASQ) abordeaza calitatea ca fiind gradul de excelenta in
care organizatia raspunde la cerintele consumatorilor, aceasta insemnand strdduinta continud a
organizatiilor de a organiza si desfasura procesele din ce in ce mai bine, de a obtine bunuri sau
servicii care sa satisfaca tot mai bine nevoile in crestere ale consumatorilor.

Mai mult decat atat, in literatura de specialitate existd modalitafi de abordare a calitatii care
presupun si considerd ca un bun sau serviciu de calitate este acel produs sau serviciu care asigura
depasirea nevoilor si asteptarilor actuale ale consumatorilor §i anticiparea nevoilor lor viitoare.

In conditiile in care este greu de stabilit o limita a dorintelor si asteptarilor consumatorilor, o
astfel de modalitate de abordare a calitatii este, dupa parerea noastra, dificil de transpus in practica si
poate sa duca la orientarea unor clienti catre alte produse, acestia considerand depasirile ca fiind
inutile.

De remarcat este si punctul de vedere al profesorului american Garvin, D. (Harvard University,
SUA), intdlnit si la prof. Doilts, D. (Waterloo University, Ontario-Canada), care vorbeste de
existenta a cinci acceptiuni (orientari) ale calitatii, si anume (http://www.kfmaas.de/qualitydef.html):

- orientarea spre consumator — calitatea unui bun/serviciu se apreciaza in functie de capacitatea
sa de a satisface nevoile si asteptarile consumatorilor;

- orientarea spre producator — calitatea unui bun/serviciu depinde de masura in care acesta se
conformeaza cu specificatiile;

- acceptiunea bazata pe produs — calitatea se apreciaza in functie de caracteristicile produsului;

- acceptiunea bazata pe valoare — conform careia calitatea este excelenta la un pret de valoare;

- acceptiunea transcendentd — conform céreia calitatea nu e nici in minte nici materializata si
chiar daca definirea calitatii nu poate fi realizata, stim ce este.

Cresterea continua a calitatii produselor se poate face fie pe cale extensiva, prin cresterea
numarului de caracteristici de calitate ale produsului, fie pe cale intensiva, prin imbunatatirea unor
caracteristici existente.

De asemenea, calitatea depinde de fiecare etapa care se succede in cadrul procesului tehnologic
de obtinere a bunului/serviciului, incepand de la proiectareca sa, pana la vanzarea si asigurarea
service-ului post vanzare.

Calitatea se realizeaza inca din faza de proiectare a bunului sau serviciului si se concretizeaza
in faza de productie/prestatie, dar se constata In procesul consumadrii sau utilizarii acestuia.

Obtinerea unei calitati satisfacatoare presupune parcurgerea spiralei/buclei calitatii, elaborata

de J.M. Juran, care cuprinde succesiunea activitatilor interdependente care influenteaza calitatea unui
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produs, acestea fiind urmatoarele: marketing si prospectarea pietei, proiectarea si dezvoltarea
bunului/serviciului, aprovizionarea, planificarea si dezvoltarea procesului de productie/prestatie,
productia/prestatia, inspectia si controlul produsului, ambalare si depozitare, vanzarea si distribuirea,
montajul si exploatarea, asistenta tehnica si intretinere, scoaterea din uz.

Spirala sau bucla calitatii este o reprezentare schematica a succesiunii si interdependentei dintre
activitatile care se succed in realizarea si comercializarea unui bun/serviciu si care influenteaza
calitatea acestuia.

Prezentarea sa plana se face doar in scop didactic, pentru ca in realitate in dinamica nu se reiau
exact aceleasi etape sau aceleasi activitati, ceea ce face ca spirala sa apard mai degraba ca si o elice.

Prezentam in figura de mai jos ( fig. 1.1.) bucla calitatii serviciilor, conform standardului ISO 9004.

INTREPINDEREA
PRESTATOARE DE SERWVICII
Specificatia
serviciulu
Diocument
Client [Futhizor descriptiv al Proces de Specificatia ) )
T servicilu 7| proiectare pre sta"ini. Fie urnizor | Client
servici
& &
Apecificatia
cottrolwlu
calitati
Cerintele Proces de
setviciulii Tl matketing
Fy Froces de —
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serviciului (rezultat)

Analiza
petformantelor

SEﬁTil:iului g Erraluate Esraluate
ameliotarea lor efectiiatd efectuatd
de furnizor de client

Fig. 1.1. Bucla calitatii serviciului
(Sursa: Ciurea, S. si Dragulanescu, N., 1995, pp.447)

Conceptul de calitate nu se foloseste neaparat pentru a defini cel mai bun produs in urma unui
proces de comparatie sau pentru a evalua cantitativ caracteristicile care il definesc. Pentru acestea

sunt consacrati In literatura de specialitate i alfi termeni, respectiv ,,calitatea relativd” pentru
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aprecierea comparativa a calitatii unui produs sau ,,masura calitatii” pentru evaluarea dimensiunilor
caracteristicilor enuntate mai sus si, deci, cuantificarea calitatii unui produs.

In practica, termenul de calitate se foloseste in expresii distincte, precum:

e calitate proiectata — se refera la gradul in care produsul proiectat va asigura satisfacerea
nevoilor utilizatorilor/consumatorilor, precum si posibilitatea de a asigura realizarea
optima a produsului, din punct de vedere al tehnologiilor de fabricatie folosite si din punct
de vedere economic;

o calitatea productiei/prestatiei — se refera la conformitatea cu tehnologiile de fabricatie
prevazute in documentatia tehnica;

e calitatea produselor/serviciilor — se refera la gradul in care produsele satisfac nevoile
consumatorilor /utilizatorilor;

o calitatea potenfiala — calitatea produsului dupa proiectare, inainte de a intra in fabricatie;

e calitate realizata — nivelul calitativ constatat la incheierea procesului de fabricatie;

e calitate asigurata — nivelul calitativ obtinut in urma unui program unitar ce cuprinde toate
modalitatile prin care se poate controla calitatea: activitati de prevenire, masurare sau
actiuni corective;

e calitate contractata — exprima nivelul calitativ al produselor asupra caruia au convenit
partile contractante.

e calitate totala — calitatea care se obtine pe baza unei metode de conducere care asigura
urmadrirea acesteia in toate activitatile care se desfasoara in cadrul intreprinderii, la toate

nivelurile ierarhice.
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CAP. 2 EVOLUTIA CONCEPTULUI DE CALITATE

Inainte de a trece la a prezenta evolutia conceptului de calitate, trebuie amintite cateva aspecte
legate de originea miscarii calitatii. Astfel, pentru a analiza si evidentia cum a inceput abordarea
legatd de calitate trebuie sa aruncam o privire la originile ei in industrie, deoarece din practica si
uzantele domeniului industrial a derivat limbajul specific, conceptele si metodologia
managementului calitatii.

Inca din epoca feudald a existat nevoia de a se asigura ci produsele sunt conforme cu
specificatiile lor, respectiv ca dau satisfactie consumatorilor si valoare banilor. De altfel, realizarea
unei calitati consistente permite clientilor sa aiba incredere intr-un produs si in producatorii acestuia.

Primele preocupari legate de calitate sunt preocupdrile legate de marcarea obiectelor de aur si
argint, marcarea fiind o dovada si o garantie a calitatii produsului oferit de un anumit producator
(Stanciu, 2003). De asemenea, inca de timpuriu, diferiti producatori de produse apartinand aceleiasi
bresle isi stabileau si mentineau propriile standarde, de care depindea reputatia si existenta lor ca si
meseriasi.

Cu toate acestea, calitatea a devenit o preocupare majora si importantd odatd cu aparitia
industrializarii, respectiv odatd cu aparitia concurentei (Peters si Waterman, 1982). Aparitia
productiei de masa si disparitia muncii manuale a diminuat muncitorului posibilitatea autocontrolului
calitatii. Practic, responsabilitatea muncitorului din aceea vreme, pentru calitate, ca o trasatura
importanta a meseriei, s-a pierdut cand bunurile au inceput a fi produse in masa pe banda rulanta.
Noile metode a lui FW. Tayler si Henry Fayol, la inceputul secolului XX, au readus componenta
umand in procesul manufacturii. Astfel, s-a produs o divizare strictd a celor care "produceau"
calitatea, de cei care "inspectau” calitatea.

Din anumite puncte de vedere, controlul calitatii si inspectia calitdfii sunt activitafi care
asigurd ca numai produsele si bunurile care "indeplinesc" specificatiile din standardele de calitate
trec de poarta fabricii. Totusi, controlul calitatii este un proces care se desfasoara post-factum
evenimentului si nu este legat de oamenii care realizeaza produsul. In fapt, inspectia si controlul
calitatii sunt procese care detecteazd produsele defecte si nu procese sau cdi prin care sd asigure
"grija si preocuparea” fortei de munca pentru calitate. Din anumite puncte de vedere, desi controlul si
inspectia calitafii sunt activitati necesare productiei de produse si bunuri, multe organizatii, in
prezent, cauta sa inlocuiasca aceste metode cu alte metode de asigurare si imbunatatire a calitatii
fundamentate pe construirea calitatii prin redarea responsabilitdtilor muncitorilor pentru calitate.

Primele activitati majore legate de managementul calitatii se pot localiza in jurul anilor 1920
in SUA, atunci cand principiile managementului stiintific incep a fi aplicate in intreaga industrie

americand. De altfel, experimentele lui Elton Mayo de la Hawthone din anii 1927-1930 evidentiaza
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efectul pozitiv al participarii muncitorilor la Cresterea productivitatii si a calitatii. De asemenea, in
perioada anilor 1930, Walter Shewhart introduce pentru prima data probabilititile matematice pentru
dezvoltarea conceptului de analiza statistica pentru controlul calitatii.

O alta perioada importanta in dezvoltarea miscarii calitatii 0 constituie perioada celui de-al 11-
lea Razboi Mondial, perioadd care se caracterizeaza prin eforturi majore de producere a cat mai
multor produse cu destinatie militara cu caracteristici calitative superioare. De altfel, in perioada
celui de-al Il-lea Razboi Mondial masurile legate de calitate, respectiv activitatile de control si
inspectie a calitatii au devenit o preocupare majora pentru fiecare dintre partile beligerante. Practic,
din anumite puncte de vedere, razboiul a fost castigat de natiunile care au stiut s produca mai mult si
mai de calitate produse destinate razboiului.

Dupa razboi, o alta perioada importantd in miscarea legatd de cresterea calitatii o constituie
anii 1950, perioada in care W.Edwards Deming a introdus si implementat noi metode de calitate n
industria japoneza. Totodata, cam in aceeasi perioada Josepf M. Juran introduce in Japonia conceptul
de management al calitatii. Practic, cei 2 specialisti, W. E. Deming si J.M. Juran, sunt considerati azi
de literatura de specialitate ca fiind principalii arhitecti si mentori ai revolutiei japoneze Tn domeniul
calitatii. De altfel, pentru multi specialisti in domeniul calitatii miracolul japonez de dupa cel de-al
I1-lea Razboi Mondial poate fi explicat prin prisma revolutiei in domeniul calitatii.

Tot in perioada anilor 1950, Armand V. Feigenbaum definitiveaza si publica ideile lui despre
"controlul total al calitatii", concept care va sta la baza dezvoltarii de mai tarziu a conceptului de
"managementul calititii totale". In opinia lui Feigenbaum controlul calititii totale este practic
sistemul care integreazd eforturile pentru dezvoltarea calitatii, mentinerea nivelului de mentenanta
(functionare) si imbunatatirea calitatii, a diferitelor grupuri de angajati, necesare sau care permit
proiectarea, producerea si desfacerea unor produse cu un grad ridicat de calitate care sa satisfaca total
cerintele clientilor (Creech, 1994). Nu in ultimul rand, trebuie amintit de expertul in calitate Philip B.
Crosby, a carui activitate in domeniul calitatii a contribuit la dezvoltarea si implementarea diferitelor
metode si metodologii de asigurare a calitatii.

O alta perioada importantd in dezvoltarea miscarii calitdfii o constituie sfarsitul anilor 1968,
perioada in care Kaoru Ishikama a sintetizat filosofia legatd de controlul calitdtii care a permis
companiilor japoneze sa devind lideri mondiali.

In ziua de azi, miscarea legati de cresterea calititii este sinonimi cu conceptul de
"Managemetul Calitatii Totale - TQM". La modul general, TQM este numele popular acordat pentru
cea mai cuprinzitoare filosofie din domeniul calitatii. In zilele noastre, in incercarea lor pentru
supravietuire, aplicarea principiilor TQM a devenit un lucru indispensabil in toate firmele si

companiile din lume.
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Dupa anumifi experti in domeniul calitatii, evolutia migcarii calitafii presupune 4 etape si
anume (Dahlgaard, Kai si Goplal, 2002):
1. Inspectia calitatii;
2. Controlul calitatii;
3. Asigurarea calitatii sau sistemul de asigurare a calitatii;
4. Managementul calitatii;

5. Managementul calitatii totale.

1. Inspectia calitatii

Scopul inspectiei calitatii este de a gasi si evidentia produsele cu un nivel de calitate scazuta
de catre angajatii specializati in acest sens (inspectorii calitatii). In fapt, aceasta activitate presupune
indepartarea produselor care nu sunt conforme cu anumite norme si specificatii tehnice (caracteristici
tehnice) din cantitatea totald de produse destinate a fi vandute.

Prin urmare, accentul pus de aceasta activitate este de a verifica din punct de vedere calitativ
produsele finite, pe identificarea produselor necorespunzatoare si separarea lor de cele conforme cu
specificatiile din documentatia tehnologica.

Aceasta activitate nu pune, in schimb, accent pe controlul proceselor tehnologice de
producere a produselor, pe evidentierea adeviratelor cauze ale neconformitatilor si defectelor. In
general, inspectia calitdtii are un rol pasiv de depistare a greselilor.

Metoda de lucru este supravegherea calitdtii la capatul benzii de lucru. Gradul de implicare a
personalului este redus, numai sefii de echipd sau inspectorii calitatii au dreptul a efectua aceasta
activitate.

Din punct de vedere al specificatiei standardului ISO 9000:2000, inspectia calitatii reprezinta
"evaluarea conformitatii prin observare si analizd acompaniatd dupa cum este cazul de masuri, testare
sau verifica cu calibru " (www.iso.org).

In general, in ziua de azi, activitatile de inspectie a calitafii vizeaza si se aplica resurselor
materiale, pieselor si subansamblelor fabricate atat in procesele de productie cat si cele de depozitare
si livrare.

De asemenea, activitatile de inspectie pot fi desfasurate de catre personalul special angajat
sau prin autoinspectie. Materiile prime, piesele si produsele care nu sunt conforme cu specificatiile
stipulate pot fi considerate rebuturi recuperabile sau irecuperabile.

Ca si etape, inspectia calitdtii cuprinde:

1. colectarea informatiilor;
2. sortarea si clasificarea informatiilor;

3. actiuni de identificare a surselor de nonconformitate.
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2. Controlul calitatii

Controlul calitatii consta in detectarea si eliminarea componentelor si produselor finale care
nu corespund standardelor. Acest proces este in continuare un proces "post eveniment". Practic,
controlul calitatii este o forma mai rafinata si laborioasa a inspectiei calitatii.

Totusi, controlul calitatii, in comparatie cu inspectia calitatii, pune accent mai mult pe
controlul fluxurilor tehnologice si asupra produsului finit in scopul identificarii cauzelor care
genereaza defectele. De asemenea, metodele folosite de acest proces sunt metode preponderent
statistice, de cele mai multe ori controlul calitatii fiind efectuat prin sondaj, prin prelevarea de
esantioane ceea ce s-a repercutat asupra reducerii costurilor controlului. Mai exact, controlul statistic
al calitatii implica folosirea tehnicilor statistice si a graficelor de control, analiza procesului si
analizarea rezultatelor. Scopul este reprezentat de identificarea variatiilor si luarea deciziilor pentru a
asigura o stare de control statistic (limite inferioare si superioare predeterminate) si imbunatatirea
capacitatii procesului.

Abordarea traditionala a controlului calitatii este, prin urmare, verificarea rezultatului final,
abordare care este inca practicatd de multe organizatii. In schimb, prin controlul rezultatelor finale nu
se poate face nimic pentru a corecta eventualele variatii aparute.

Conceptul cheie promovat de procesele de control al calitatii este "nivel de calitate
acceptabil”, adica se accepta la receptia finala loturi de marfuri cu un anumit procent de exemplare
defecte, in functie de importanta caracteristicilor de calitate afectate (critice, principale, secundare,
minore).

Scopul controlului este acela de reglare a procesului de productie (fluxurile tehnologice), in
vederea imbunatatirii nivelului calitativ al produselor.

In schimb, gradul de implicare a personalului, ca si in cazul inspectiei calitatii, este redus. In
fapt, activitatile legate de controlul calitatii sunt rezervate numai controlorilor tehnici sau

specialistilor calitatii.

3. Asigurarea calitatii

Asigurarea calitatii este un proces care se desfasoara "inainte si in timpul evenimentului".
Scopul acestui proces este de a preveni greselile si defectele care pot aparea. Obiectivele specifice
asigurarii calitatii sunt (Ilies, 2003, pp.72):
1. sa furnizeze incredere clientilor;
2. sa furnizeze Incredere managementului si angajatilor;

Dupa anumiti specialisti, modalitatile de a oferi incredere in furnizarea calitatii sunt (Ilies,
2003, pp.72):

- verificarea produselor/serviciilor prin conformitatea cu standardele;
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- evaluarea organizatiei care furnizeaza produse/servicii fatd de standarde, pentru a vedea daca este
capabila sa satisfaca standardele asteptate.

De altfel, filosofia "fara greseli" constituie punctul central al teoriei si filosofiei lui Philip B.
Crosby. La modul general, procesele legate de asigurarea calitatii consta in realizarea specificatiilor
produsului Tn mod consecvent sau in realizarea bund a produselor si serviciilor de prima data si de
fiecare datd (Stanciu, 2003). De multe ori, calitatea unui produs sau serviciu este garantatd de
existenta sistemului de asigurare a calitatii, sistem care evidentiaza si aratd cum trebuie sa se
desfasoare (are loc) procesul de productie, conform unor proceduri elaborate in acest sens (proceduri
care trebuie sa {ind seama de anumite standarde - standardele 1ISO 9000).

Conceptul de "asigurarea calitatii" a aparut in anii '60 (deceniul 60) ai secolului XX, in
principal in SUA si Japonia avandu-l ca promotor pe J.M. Juran. Acestui concept i s-au atribuit la
inceput 2 functii si anume: construirea si verificarea calitatii. Conceptul s-a extins extrem de rapid in
toata lumea, fiind adaugate alte 2 functii: instruirea personalului si imbunatatirea continua a calitatii.
In tarile europene acestui concept i s-a mai atribuit o functie si anume garantarea calittii.

Din anumite puncte de vedere, asigurarea calitatii pune accentul pe prevenirea defectelor prin
contributia tuturor compartimentelor cu atributii Tn domeniul calitatii, respectiv a intregului lant de la
proiectare pana la livrarea la client.

Conceptele cheie, sau de baza, promovate de asigurarea calitatii sunt urmatoarele: prevenirea
defectelor si oferirea increderii in produs. Sintagma asigurarii calitdfii este "a avea si a te increde".

Asigurarea calitatii presupune elaborarea de metode si procedee de lucru pentru toate
compartimentele si diviziunile organizationale si vizeaza toate activitatile care se desfasoard in
organizatie: marketing - proiectare - planificare - aprovizionare - productia de produse efective
(prelucrari, asamblare, montaj) - inspectii - incercari - ambalare - depozitare - vanzare - distributie -
asistentd tehnicd si intretinere - scoatere din uz. De altfel, standardul 8402:1995 defineste asigurarea
calitatii ca fiind "un ansamblu de activitati planificate si sistematice in cadrul sistemului calitatii atat
cat este necesar pentru furnizarea increderii corespunzatoare cd o entitate va satisface conditiile
referitoare la calitate" (Ilies, 2003, pp.77). Cu alte cuvinte, calitatea produselor si serviciilor este
asiguratd prin existenfa unui sistem, cunoscut ca "sistemul de asigurare a calitatii" care arata ce tip de
produse sau servicii trebuie realizate si la ce standarde.

De asemenea, gradul de implicare in calitate este generalizat la toti angajatii organizatiei -
deviza angajatilor trebuie sa fie: "calitatea este problema tuturor si a fiecaruia".

Sistemul de asigurare a calitatii a facut obiectul standardelor internationale din clasa ISO
9000 si s-a generalizat in toate statele membre UE. In anul 2001 au aparut o alta familie de standarde
ISO 9000 in noua versiune a "Sistemului de management al calitatii". Astfel, standardele 1SO

9000:2000 definesc asigurarea calitatii "ca parte a managementului calitatii focalizata pe oferirea
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increderii cd cerintele de calitate vor fi satisfacute". Din acest motiv aceste standarde inlocuiesc
termenul de asigurare a calitatii cu cel de managementul calitatii.
Principalele etape necesare introducerii unui sistem de asigurare a calitatii sunt:
- intocmirea de documente care sustin politica organizatiei in domeniul calitatii;
- asigurarea resurselor necesare implementarii politicii in domeniul calitatii;
- stabilirea masurii (gradului) in care sunt satisfacute cerintele clientilor;
- evaluarea proceselor, activitatilor organizatiei si determinarea tipurilor de riscuri privind non-
calitatea;
- determinarea masurii in care aceste riscuri sunt tinute sub control;
- stabilirea modalitatilor de verificare, prin incadrarea in standardele de performanta inscrise.
Nu in ultimul rind, trebuie amintit faptul cd asigurarea calitdtii incorporeazd si etapele

anterioare, cea a controlului calitatii si a inspectiei calitatii.

4. Sistemul de management al calitatii

La modul general, acest sistem constituie obiectul standardelor internationale in domeniul
calitatii din clasa ISO 9000 (varianta anului 2000) si face trecerea de la sistemul de asigurare a
calitatii la forma superioara a miscarii calitatii - managementul calitatii totale (TQM).

Obiectivul sistemului de management al calitatii este imbundtatirea performantelor
intreprinderilor (organizatiilor) prin proiectarea, producerea si livrarea de produse cu un nivel
calitativ ridicat. Pe de alta parte, sistemul de management al calitatii se doreste a fi un sistem care sa
fundamenteze o noua politicd in organizatie si anume "o politicd a calitdfii orientatd spre
imbunatatirea continua".

Conceptele pe care se bazeaza sistemul de management al calitatii sunt: abordarea procesuala
a activitatilor si tinerea sub control a unei organizatii in domeniul calitatii.

Legat de sistemul de management al calitdtii, J. Juran defineste acest concept prin intermediul
functiilor detinute de el (trilogia calitatii) si anume: (1) planificarea calitatii; (2) tinerea sub control a
calitatii; (3) imbunitatirea continua a calitatii. In fapt, functiile de bazi ale managementului calitatii
sunt in acest caz: planificarea, verificarea (asigurarea calitdtii in sens restrans) si {inerea sub control a
calitatii.

Tot legat de modul de definire a sistemului de management al calitatii, anumiti autori definesc
acest sistem ca fiind un ansamblu de activitati avand drept scop realizarea unor obiective, prin
utilizarea optima a resurselor. Acest ansamblu cuprinde activitdfi de planificare, coordonare,
organizare, control si asigurare a calitatii. De altfel, la modul general, acest specialist considera ca
obiectivele strategice ale unei organizatii se realizeaza prin intermediul unor obiective operationale
cum ar fi obtinerea unor produse/servicii de calitate, in cantitatile solicitate la termenele convenite si
care sa fie disponibile la locul dorit in conditiile unor costuri minime.
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De asemenea, potrivit standardelor ISO 9000/2000, managementul calitatii reprezinta
"ansamblul activitatilor functiei generale de management, care determind politica In domeniul
calitatii, obiectivele si responsabilitdtile pe care le implementeaza in cadrul sistemului calitatii prin
mijloace cum ar fi: planificarea calitatii, controlul calitdfii, asigurarea calitafii, Tmbunatatirea
calitatii" (www.iso.org.).

Planificarea calitatii, Tn viziunea acestui standard, cuprinde activititile care conduc la
stabilirea obiectivelor legate de calitate, conditiile referitoare la calitate, precum si conditiile
referitoare la aplicarea elementelor sistemului calitatii.

In schimb, imbunatatirea calitatii se realizeaza prin actiuni intreprinse in intreaga organizatie,
cu toate ca managementul calitatii devine responsabilitatea tuturor nivelurilor de management din

cadrul organizatiei.

4. Managementul calitaitii totale (TQM)

La modul general, managementul calitétii totale cuprinde 1n sfera sa de activitate toate etapele
anterioare miscarii calitatii i anume: inspectia calitatii, controlul calitatii, asigurarea si
managementul calitatii. In esentd, managementul calititii totale constd intr-o filosofie centratd pe
crearea unei culturi organizationale bazata pe calitate (crearea unei culturi a calitatii).

Din punct de vedere conceptual, managementul calitatii totale a fost definit extrem de variat.
Astfel, managementul calitatii totale (TQM) reprezinta 1n prezent:

- o multime de componente si un sistem care include: atentia acordata clientului, imbunatatirea
proceselor din organizatie, dezvoltarea leadership-ului, tehnologia informationald, organizarea
eficientd precum si legaturile dintre ele (Barrow, 1993);

- un mod de conducere a unei organizatii, centrat pe calitate i bazat pe participarea tuturor
membrilor sdi, care tinde spre eficientd pe termen lung, obtinutd prin satisfacerea clientilor si
incluzand realizarea de beneficii atdt pentru membrii organizatiei, cat si pentru societate
(Mattana,1991);

- o filosofie manageriald care construieste o organizatie dedicatd clientului, lucru care asigura
satisfactia acestuia si imbunatatirea continud a ei din punctul de vedere al eficientei si eficacitatii
activitatilor (Carrigan, 1991);

- 0 metoda de management al unei organizatii, care vizeaza participarea $i cooperarea permanenta a
tuturor membrilor sdi, pentru imbunatatirea calitdtii produselor si serviciilor oferite, precum si a
obiectivelor, Tn scopul obtinerii satisfactiei clientilor, a rentabilitatii prezente si pe termen lung, de
castigare a unor avantaje pentru toti membrii sai, in acord cu exigentele societatii (Antonescu si
Constantinescu, 1993);

- atingerea nivelului maxim de calitate in toate functiile unei organizatii. Acest lucru presupune, in
fond, interactiune totala intre functiunile organizatiei cu clientii si furnizorii ei.
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- managementul calititii totale (TQM) se referd la a face bine de prima datd, la Tmbunatatirea
continua si la satisfacerea nevoilor consumatorilor, precum si la practicile asociate;

- managementul calitafii totale (TQM) reprezinta numai la prima vedere o paradigma, el
reprezentand, in fapt, o practicd manageriald cuprinzatoare care pleaca de la modele ale organizarii
recunoscute si pe care le amplifica prin folosirea unor metodologii corespunzatoare de imbunatatire a
calitatii.

De asemenea, Stanciu I. (2003) considera ca managementul calitatii totale (TQM) este un
sistem centrat pe calitate, bazat pe participarea tuturor membrilor sdi, prin care se urmareste
asigurarea succesului pe termen lung, prin satisfacerea clientului si obtinerea de avantaje pentru toti
membrii organizatiei si pentru societate.

In general, este unanim acceptat printre specialistii in calitate urmatoarele faptul ca principiile
de baza ale managementului calitatii totale sunt:

1. Concentrarea pe nevoile clientilor si satisfacerea lor;

2. Imbunatitirea continua a calitatii;

3. Prevenirea defectelor;

4. Responsabilizarea tuturor angajatilor vis-a-vis de calitate;

5. Dezvoltarea personalului in domeniul calitatii;

6. Analizarea activitatilor si proceselor in vederea corectarii si ajustarii lor.

Din punct de vedere al standardului international ISO 9000:2000, managementul calitdfii
totale reprezintd "totalitatea activitatilor, proceselor si serviciilor unei organizatii, intercorelate si
implicate in imbunatatirea continua a calitatii, bazate pe o cultura a calitatii si pe participarea tuturor
membrilor acesteia, care vizeaza un succes pe termen lung prin satisfactia clientilor".

Prin urmare, managementul calitatii totale reprezintd o filosofie care transpune in practica,
printr-o modalitate si abordare noud si integratoare principiile si activitatile legate de cresterea si
asigurarea calitdfii, si anume: inspectia, controlul statistic, asigurarea calitdfii si managementul
calitatii (fig. 2.1.)

O cronologie a dezvoltarii miscarii legate de calitate este evidentiata de profesorul Ilies L. (2003,
pp.51) astfel:

I. 1900 - 1920 - calitatea a evaluat sub forma unui element integrat in cadrul productiei
manufacturiere;

I1. 1920 - 1940 - controlul calitatii se bazeaza pe inspectii (inspectia calitatii);

I11. 1941 - 1960 - apare controlul statistic al calitatii ca forma de masurare si evidentiere a calitatii;
IV. 1961 - 1980 - pe langa introducerea pe scala largad a controlului statistic al calitdtii apare si incepe

sa se aplice conceptul, principiile legate de asigurarea calitatii;
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V. 1981 - prezent - apare, se dezvoltd si se implementeaza atdt managementul calitdfii cat si

managementul calitatii totale (TQM).

5. Managementul calitatii totale

4. Managementul calitatii

3. Asigurarea calitatii

2. Controlul calitatii

1. Inspectia
calitatii

Fig.2.1. Succesiunea principalelor modalititi de organizare a calititii in organizatie
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CAP. 3 PERSONALITATI MARCANTE iN DOMENIUL CALITATII

3.1. FILOSOFIA CALITATII A LUI W.E. DEMING

Legat de filosofia calitatii, W.E. Deming a inceput sa isi formuleze tezele si ideile inca din
anii 1930, cand a elaborat metodele de eliminare a variabilitatii si pierderilor in procesele industriale.
De altfel, preocuparea pentru calitate a venit in perioada in care era angajat la uzinele Hawthorne din
Chicago alaturi de Joseph Juran si Elton Mayo.

In prima faza, W. E. Deming a dezvoltat metodele lui W. Shewhart cunoscute sub denumirea
de "controlul statistic al proceselor” care, combinate cu rezultatele studiilor interumane ale lui Elton
Mayo constituie, din anumite puncte de vedere, fundamentul si baza teoreticd a miscarii
managementului calitatii totale.

Pe de alta parte, trebuie amintit faptul ca W.E. Deming are meritul de a fi popularizat
controlul calitatii in Japonia, la inceputul anilor 1950, fapt care, mai tarziu, a determinat japonezii sa
introduca un premiu de calitate intitulat "Premiul Deming".

La modul general, Deming a dezvoltat un sistem de control statistic al calitatii, iar filosofia lui
se aplica astdzi la toate nivelele manageriale, Incepand cu managerii de linie si terminadnd cu
managerii de varf. In conceptia sa, calitatea trebuie realizata in toate fazele procesului de productie si
de realizare a produsului. De asemenea, ¢l defineste calitatea ca fiind un "grad predictibil de
uniformitate si disponibilitate la costuri mici si care corespunde cerintelor pietei" (Ilies, 3003, pp.30).

Pe de alta parte, in conceptia lui Deming un procent de 96% din variatiile calitdtii au cauze
obignuite si doar 4% au cauze speciale, aspect care confirma folosirea statisticii ca instrument de
baza pentru a controla variatiile calitatii. Totodata, cresterea calitatii, in conceptia lui Deming, este
consideratd a fi o modalitate de Tmbunatatire a gradului de acoperire a pietei, de crestere a

Din punct de vedere al filosofiei calitatii, conceptia lui Deming despre calitate se poate
sintetiza in 14 principii si anume (Ilies, 2003, pp.31):

1. Asigurarea consecventei in elaborarea unui program care sa includa obiectivele de sporire
continua a calitatii si serviciilor;

2 Adoptarea unei filosofii a calitatii;

3. Eliminarea nevoilor de control general de calitate ca modalitate de asigurare a calitatii;

4. Alegerea furnizorilor si pe alte criterii decat pretul;

5. Identificarea problemelor si imbunatatirea continua si constanta a tuturor proceselor de planificare,
productie si servicii;

6. Promovarea metodelor de calificare si instruire pe fiecare loc de munca;
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7. Instituirea unui stil de conducere eficient si eficace, orientat spre stimularea oamenilor pentru a-si
perfectiona munca;

8. Renuntarea la metodele manageriale bazate mai mult pe sectiuni;

9. Cooperarea intre diferite departamente din cadrul organizatiei;

10 Adoptarea unor metode si masuri concrete de crestere a productivitatii (renuntarea la slogane si
afige pseudo-motivatoare);

11. Eliminarea standardelor de munca birocratica, stabilite arbitrar;

12. Evaluarea si aprecierea performantelor in munca;

13. Realizarea unui sistem de perfectionare si recalificare riguros, respectiv stimularea invatarii si
perfectionadrii continue;

14. Crearea unei structuri manageriale adecvate promovarii acestor principii.

In fapt, cele 14 principii nu sunt altceva decat o combinatie intre noua filosofie a calitatii si
apelul la schimbarea conceptiei manageriale. De altfel, W. E. Deming vede problema calitatii ca
fiind prioritard pentru management. Cauza primard a problemelor din domeniul industriei si al
serviciilor este esecul managementului de varf in planificarea strategica si asigurarea calitatii. Dupa
parerea lui, exista 3 cauze sau bariere care apar in calea unui nou stil de management, respectiv in
calea unui stil de management orientat spre calitate (Ilies, 2003, pp.32):

1. Lipsa de consecventd asupra scopului. in opinia lui, aceastd lipsd de consecventi constituie, in
fapt, principalul motiv pentru care multe organizatii sunt impiedicate sa adopte problematica calitatii
ca un obiectiv al managementului;

2. Gandirea pe termen scurt. In acest sens, Deming propune abandonarea tipului de gandire pe
termen scurt si inlocuirea cu o gandire pe termen lung alaturi de o dezvoltare a unei culturi a
imbunatatirii continue. Domeniul afacerilor si celelalte domenii se confrunta tot mai mult cu nevoia
existentei unei strategii pe termen lung;

3. Evaluarea performantelor individuale si ale organizatiei prin clasificri ale meritelor sau revizuirii
anuale. Adoptarea schemelor de analiza si monitorizare a performantelor, respectiv analizarea si
satisfacerea cerintelor si nevoilor clientilor. Totusi, Deming este de parere ca in loc sa
imbunatateasca nivelul de performantd, de multe ori evaluarea sau sistemele de evaluare a
performantelor au un rezultat contrar, Intrucat pun angajatii In competitie unul cu celalalt provocand
efecte negative asupra muncii in echipa sau asupra unitatii echipei.

Alta contributie a lui Deming este analiza cauzelor esecului calitatii. In acest sens, Deming a
identificat 2 cauze ale esecurilor legate de calitate si anume: "cauze comune" si "cauzele speciale".

a. Cauzele comune ale esecului sunt cauzele legate de efectul sistemului existent in cadrul
organizatiei. De exemplu: in domeniul afacerilor ele pot sa apara din diferite surse cum ar fi:

designul necorespunzitor al produselor; utilaje si echipamente intretinute necorespunzator; sisteme si
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proceduri de lucru neadecvate; insuficienta creativa; lipsa sau alocarea necorespunzatoare de resurse;
personal insuficient pregatit. Daca o cauzd a unui esec poate fi identificata ca apartinand sistemului
datorita politicii sau unor probleme de resurse, atunci o putem numi o "cauza comuna" esecului. Sub
aceasta perspectiva, managementul trebuie sa se implice pentru inlaturarea cauzelor problemelor, iar
procedeele si metodele trebuie imbunatatite, reorganizate sau redefinite. Acest lucru poate insemna o
schimbare a politicii sau a programelor de pregitire si instruire. in fapt, datoria managerilor, prin
pozitia si autoritatea de care dispun, este aceea de a crea politici si de a reproiecta sistemele. In
general, angajatii din subordinea unui manager pot vedea necesitatea schimbarii, dar implementarea
se va realiza doar daci managerii actioneazi. In general, pentru determinarea originii si
caracteristicilor problemelor, este nevoie de pastrarea informatiilor legate de amploarea esecurilor si
de monitorizarea lor in mod regulat, lucru valabil si in alte domenii unde nerealizarile nu sunt
suficient cercetate si analizate, iar cauzele esecului nu sunt avute in vedere de catre manageri.

b. Cauzele speciale ale esecului produc variatii neintdmplatoare in interiorul sistemului, fiind
externe acestuia Ele apar de multe ori din cauza nerespectarii procedurilor si regulilor, desi pot fi
atribuite fie unei comunicdri efectuase, fie unor neintelegeri. In general, cauzele speciale ale
problemelor legate de calitate pot include lipsa cunostintelor si a aptitudinilor unei parti a angajatilor,
lipsa de motivare, comunicarea defectuoasa, lipsa dotarilor necesare. O problema generata de o cauza
speciala, poate fi rezolvata fara crearea unei politici sau reproiectarea sistemului. Analiza cauzelor
speciale este tot responsabilitatea managerului. Multe dintre problemele speciale apar de la un numar
redus de indivizi cdrora le lipseste motivatia sau aptitudinile pentru a fi eficienti cu adevarat.

Prin urmare, distinctia dintre cauzele "comune" si cele "speciale" este importanta pentru un
manager. Esecul in calitate este rezultatul unor cauze speciale neintamplatoare care pot fi eliminate
sau a unor cauze comune care necesitd modificari ale politicilor organizatiei, a sistemelor sau
procedurilor. De multe ori, cauzele esecului in calitate sunt puse pe seama lipsei unor programe
motivationale pentru angajati, ceea ce face ca greselile si problemele acestora s fie transformate in
esecuri de catre indivizi, cand de fapt ele sunt rezultatul deficientelor politicilor si sistemelor
adoptate de catre un management defectuos sau de catre un sistem de management adecvat

Stabilirea cauzelor esecului in calitate §i rezolvarea problemelor, reprezintd in principal,
atributia si responsabilitatea managerului. Adesea oamenii nepotriviti sunt pusi sa rezolve probleme
pentru care sunt nepregatiti a le rezolva, respectiv sd aduca solutii cu toate cd aceste solutii sunt
neadecvate si nu corecteaza greselile. In majoritatea cazurilor in care lucrurile merg prost nu
angajatii sunt cei care trebuie criticati.

Pe de altd parte, succesul perfectionarii calitatii depinde de modul de implicare a

managementului si de interesul pe care acesta il manifesta. Acest angajament nu inseamnad doar
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sustinerea eforturilor altora, in termeni practici, ci acceptarea faptului ca atunci cand lucrurile merg

prost responsabilitatea gasirii solutiei este atribuitd managerului.

3.2. FILOSOFIA CALITATII A LUI JOSEPH M. JURAN

Joseph M. Juran este considerat de multi experti in calitate ca fiind un mare mentor in
domeniul calitatii, care prin contributiile sale in acest domeniu a influentat pozitiv dezvoltarea
managementului calitatii. Asa cum mengionam mai sus, Joseph M. Juran a fost intr-o anumita
perioada coleg cu W.E. Deming si asemenea lui a inceput, in perioada anilor 1950, o serie de
prelegeri in Japonia referitoare la dimensiunile manageriale ale programarii, organizarii §i
controlului, respectiv la responsabilitatile legate de cresterea calitatii produselor si serviciilor.

Din punct de vedere al calitatii, J.M. Juran defineste acest concept ca fiind Insusirea unui
produs de a fi potrivit pentru consum din punct de vedere al designului, conformitdtii dupa

Dupa conceptia lui Juran, calitatea se defineste din perspectiva clientilor, consumatorii fiind
cei care au cel mai important cuvant in analizarea calitatii.

De asemenea, Juran a fost de parere cid un produs sau serviciu poate sid indeplineasca
specificatiile, dar, cu toate acestea, sa nu fie potrivit pentru scopul sau. Specificatiile pot sa nu fie in
acord cu dorinta consumatorului. Prin urmare, indeplinirea specificatiilor de catre un produs sau
serviciu poate fi 0 conditie necesara a calitatii, dar nu si suficienta.

Din anumite privinte, Josph M. Juran poate fi considerat ca fiind primul specialist si expert in
problemele legate de managementul calitatii. La fel ca si Deming, el este de parere ca cele mai multe
probleme legate de calitate sunt generate de deciziile manageriale. In acest sens, Juran considera ci
85% dintre problemele de calitate sunt rezultatul proceselor necorespunzator proiectate, de care este
responsabil managerul. A organiza si proiecta un sistem corespunzator poate insemna realizarea
corespunzatoare a calitdfii. Prin urmare, dupa parerea lui Juran, 85% dintre probleme sunt generate
de catre manageri, deoarece acestia au sub controlul lor 85% din subsistemele organizatiei.

O altd contributie a lui Juran in domeniul calitatii, respectiv planificarea calitatii o constituie
dezvoltarea teoriei legatd de managementul strategic al calitatii. Aceastd teorie considera
managementul strategic al calitatii format din 3 parti bazate pe experienta unui personal aflat la
nivele diferite ale structurii organizationale, care 1si aduc contribugiile proprii la imbunatatirea
calitafii (managerii de varf, managerii liniei de mijloc si angajatii s1 managerii de supraveghere -
managerii liniei de jos).

Astfel, managerii de varf au o imagine strategicd a organizatiei, i prin urmare ei sunt cei care
trebuie sa preia rolul managementului strategiC al calitdfii prin crearea viziunii generale a

organizatiei, stabilirea prioritatilor si a politicilor. Managerii de linie (de mijloc) se ocupa cu partea
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operationala legata de calitate, In timp ce angajatii $i managerii de supraveghere sunt responsabili
pentru controlul calitatii.
Nu in ultimul rand, trebuie amintit faptul ca in opinia lui Juran, pentru imbunatatirea calitatii
trebuie parcurse urmatoarele faze (Ilies, 2003, pp.36):
1. Constientizarea existentei surselor de imbunatatire a calitatii;
. Stabilirea de obiective pentru imbunatatirea calitatii,
. O organizare adecvata pentru atingerea obiectivelor stabilite;

. Elaborarea unor programe de instruire si perfectionare adecvate;

2
3
4
5. Realizarea unor proiecte pentru imbunatatirea calitatii;
6. Evidentierea progreselor realizate;

7. Evaluarea, monitorizarea si aprecierea rezultatelor;

8

. Mentinerea ritmului, pentru introducerea metodelor de imbunatatire a calitatii.

3.3. FILOSOFIA CALITATII A LUI PHILIP CROSBY

Philip Crosby poate fi considerat cel de-al 3-lea mare mentor in domeniul calitatii, care a
influentat pozitiv miscarea calitatii. La modul general, Philip Crosby considera ca un nivel de calitate
scazut sau necorespunzator costd organizatia aproximativ 20% din veniturile ei, costuri care pot fi
evitate In cea mai mare parte prin imbunatatirea calitatii.

Din punct de vedere conceptual, Philip Crosby considera calitatea ca insemnand:
- Adaptarea la nevoile si cerintele stipulate de clienti/consumatori;
- Prevenirea 1n cel mai ridicat grad a defectelor si orientarea spre verificarea finala a produselor si
serviciilor oferite;
- Caracteristicile tehnice, fizice, chimice, economice si sociale ale produselor conforme cu anumite
specificatii §i care se madsoara prin pretul non-conformitatii;
- Performantele pe care le detin produsele si serviciile furnizate de organizatii.

Din perspectiva imbunatatirii calitatii, Philip Crosby considera ca o organizatie trebuie sa
adopte (sa adere la) urmatoarele principii (Ilies, 2003, pp.47):
1. Angajamentul managerilor pentru ideea de calitate;
2. Formarea unei echipe care sd promoveze si sa asigure imbunatatirea calitatii atat in cadrul
departamentelor cat si la nivelul intregii organizatii,
3. Masurarea calitatii si identificarea domeniilor in care poate fi imbunatatita;
4. Estimarea costurilor calitatii pentru a determina domeniile in care imbunatatirea calitatii este
perfectibila;
5. Constiinta calitatii, cultivarea ei in randul angajatilor;
6. Actiuni corective de Tmbunatatire a calitatii;
7. Programarea unor procese de tip "zero defecte" compatibile cu cultura organizatiei;
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8. Programe de instruire a celor care conduc procesul de imbunatatire a calitatii;

9. Desemnarea unei manifestari de tipul "ziua calitatii" In organizatie destinata a promova calitatea in
randul angajatilor;

10. Stabilirea de obiective generale si individuale specifice pentru imbunatatirea calitatii;

11. Comunicarea erorilor Tn muncd de catre angajati, celor care 1i conduc §i supervizeaza
(controleaza si coordoneaza);

12. Aprecierea publica, cu sau fard recompensarea materiald/financiara, a celor care obtin rezultate
remarcabile in indeplinirea obiectivelor de calitate;

13. Crearea de consilii si comisii pentru calitate compuse sau alcatuite din specialisti sau experti in
calitate, cu scopul de a promova experiente noi si idei noi;

Un alt concept legat de calitate, promovat de Philip Crosby este conceptul “zero defecte”,
concept care a influentat major abordarile privitoare la cresterea calitatii. In fapt, conceptul "zero
defecte" poate fi considerat un angajament de realizare a succesului si de eliminare a esecului.

Abordarea axata pe "zero defecte” implica organizarea sistemelor, astfel incat lucrurile sa se
facd corect de prima data si de fiecare data. De altfel, Crosby considera ca scopul conceptului "zero
defecte" este, in fond, cresterea profiturilor prin economii de costuri de productie si exploatare.

Din anumite puncte de vedere, prin acest concept Crosby se detageaza filosofia lui Deming si
Juran prin faptul cd el nu crede in analiza statisticd a calitatii ci doar intr-un singur standard si anume
perfectiunea. Conceptul "zero defecte" presupune realizarea unei munci fard erori, aspect care in
opina lui Deming si Juran este greu de realizat (de exemplu este greu sa elimini total erorile din un
flux de productie deoarece aceste sunt multiple si pot aparea oriunde de-a lungul acestui flux).

De asemenea, Philip Crosby a fost preocupat de formarea si implementarea unei constiinte a
calitatii in randul managerilor. In acest sens, Crosby a identificat 5 etape vis-a-vis de construirea unei
congstiinte si atitudini legate de calitate §i anume:

1. Faza de incertitudine - managerul nu are cunostintele despre calitate necesare intelegerii
insemnatatii acestui domeniu;

2. Faza de desteptare - managerul, pe baza cunostintelor acumulate, Incepe sd fie constient si sa
recunoascd In calitate un posibil avantaj si beneficiu, fara a intelege "ce trebuie" sa faca si "cum
trebuie" sa faca;

3. Faza de iluminare - managerul devine extrem de constient de importanta calitatii si decide sa
introduca sau sa implementeze programe formale pentru calitate;

4. Faza de intelepciune - managerul introduce schimbari organizationale care permit implementarea

si aplicarea eficienta de sisteme ale calitatii;
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5. Faza de certitudine - managerul orienteaza total cultura organizationala spre calitate si adopta, in
acest sens, la toate nivelele metodele si tehnicile necesare imbunatatirii calitatii, considerandu-le

vitale pentru succesul si supravietuirea pe piata a organizatiei.

3.4. FILOSOFIA CALITATII A LUI ARMAND V. FEIGENBAUM

Armand V. Feigenbaum a devenit cunoscut in special pentru faptul ca a abordat calitatea sub
forma unui control de calitate totald, introducand conceptul de ,,Total Quality Control” (T.Q.C.),
motiv pentru care multi specialisti 11 considera unul dintre promotorii miscarii managementului
calitatii totale. Astfel, Feigenbaum a introdus un sistem care integreaza eforturile diferitelor grupuri
din cadrul organizatiei pentru obtinerea si Tmbunatatirea calitatii, considerand ca este mai eficient sa
urmaresti si sd asiguri calitatea de-a lungul intregului proces de fabricatie, incepand cu prima faza a
acestuia, decat sa controlezi calitatea la sfarsitul acestui proces.

De asemenea, Feigenbaum considerad ca pentru a obtine o eficientd corespunzatoare, tinerea
sub control a calitatii trebuie sd inceapa cu identificarea cerintelor de calitate ale consumatorilor si sa
inceteze numai dupa ce produsul a ajuns la consumator, iar acesta este satisfacut. In fapt, controlul
calitatii totale Tnseamnd coordonarea actiunilor lucratorilor, a masinilor si informatiilor pentru
atingerea acestui obiectiv.

Din punct de vedre conceptual, controlul total al calitatii se defineste ca fiind un sistem
efectiv pentru integrarea eforturilor din toate compartimentele organizatiei (marketing, productie,
proiectare, desfacere, servicii) privind realizarea mentinerea si imbunatatirea calitatii in scopul
satisfacerii totale a clientului, in conditii de eficienta. Potrivit acestei definitii, elementele ce definesc
conceptul de TQC sunt urmatoarele (Ilies, 2003, pp.43):

- formularea clara a politicii calitatii;

- orientarea spre client;

- integrarea activitatilor la nivelul intregii organizatii si stabilirea clard a atributiilor si
responsabilitatilor;

- motivarea si instruirea lucrdtorilor in domeniul calitatii;

- evaluarea nivelului calitatii costurilor;

- supravegherea continud a sistemului calitatii, cu asigurarea unui feedback informational;

- evaluarea masurilor de asigurare a calitatii la furnizori;

- audituri periodice ale sistemului calitatii.

Pe de alta parte, Feigenbaum a abordat si aspectele financiare ale calitatii, aratdnd ca prin
procesul de imbundtatire a calitatii se obtine un nivel superior al profitabilitatii. Dupd Feigenbaum,
costurile calitatii se clasifica 1n: costuri de prevenire; costuri ale non-calitatii; costuri de

inspectie/evaluare.
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Din punct de vedere al managementului calitdtii Feigenbaum a formulat 10 conditii §i anume:
. Calitatea este un proces care se desfasoara in intreaga organizatie (Ilies, 2003, pp.45):
. Calitatea este definitd de catre consumatori;
. Calitatea si costul reprezinta o suma si nu o diferenta;
. Calitatea reclama pasiune atat la nivel individual cat si al nivel de grup:
. Calitatea este un mod de a conduce organizatia (firma);
. Calitatea si inovarea sunt independente;
. Calitatea este 0 doctrina etici;

. Calitatea impune Tmbunatatire continua;

© 00 N & »n M W N

. Calitatea este calea spre productivitate;

10. Calitatea este implementata Intr-un sistem care cuprinde atat consumatorii cat si furnizorii.

3.5. FILOSOFIA CALITATII A LUI KAORU ISHIKAWA

La modul general, Kaoru Ishikawa a dezvoltat teoriile si ideile lui Deming, Juran si
Feigenbaum in domeniul calitétii, promovand ideea implicarii totale a tuturor angajatilor (nu numai a
celor de la nivelele ierarhice superioare) si a compartimentelor organizatiei in realizarea si
mentinerea unui nivel ridicat de calitate, prin implementarea stilului de management participativ.

Pornind de la ideile lui Feigenbaum privind controlul total al calitatii, Ishikawa aratd ca
trebuie acordatd o incredere mai ridicatd nespecialistilor, introducand un nou concept denumit
»Company Wide Quality Control” (controlul calitatii totale a companiei) care se bazeazd pe
urmatoarele componente (Ilies, 2003, pp.46):

- asigurarea calitatii;

- tinerea sub control a calitatii;

- tinerea sub control a costurilor, cantitatilor si termenelor de livrare.

In conceptia lui Ishikawa, asigurarea calitatii reprezinta nucleul conceptului CWQC si se
refera la finerea sub control a dezvoltarii noilor produse.

Tinerea sub control se referd la toate activitdtile semnificative pentru calitate, respectiv
supravegherea lor in scopul prevenirii defectiunilor respective a non-conformitatilor cu specificatiile.
Supravegherea si imbunatatirea activitatilor se poate face parcurgand cele 4 etape ale ciclului lui
Deming ,,Pan-Do-Check-Act” — planifica, executa, verifica, actioneaza.

Filosofia calitatii, in conceptia lui Ishikawa se materializeaza in urmatoarele (Ilies, 2003,
pp.47):

- calitatea este mai importantd decat obtinerea unui profit imediat;

- orientarea politicii calitatii spre client;

- punerea accentului pe relatia ,client — furnizor” si desfiintarea barierelor dintre
compartimente;

29



- utilizarea metodelor statistice in controlul calitatii produselor si proceselor;
- promovarea unui management participativ;
- implicarea intregului personal: manageri, specialisti §i nespecialisti in rezolvarea

problemelor calitatii.

3.6. PUNCTE DE VEDERE COMUNE SI DIVERGENTE REFERITORE LA CALITATE
Unul dintre punctele comune exprimate de mentorii miscarii calitatii privitoare la
problematica calitatii este acela ca raspunzatori pentru nivelul calitativ slab al produselor si
serviciilor sunt In primul rind managerii, sistemele de organizare si nu lucratorii.
In acelasi timp trebuie sa aratim ca toti mentorii calitatii (Deming, Juran, Cosby, Feigenbaum
si Ishikawa) sunt de acord explicit sau implicit cu urmatoarele puncte de vedere (Ilies, 2003, pp.49):
- managementul organizatiei trebuie sd se angajeze deplin in problematica imbunatatirii calitatii in
vederea formarii unei culturi a acesteia;
- imbunatatirea calitatii survine in urma imbunatatirii sistemelor si procedurilor, si nu prin rigoarea
controlului de calitate. Verificarea nu asigura Tmbunatatirea calitatii si nici strategia ei;
- imbunatatirea calitatii trebuie planificata si coordonata;
- procesul de Tmbunatatire a calitatii este continuu, ceea ce uneori poartd denumirea de ,,Kaizen”
(imbunatatirea continud);
- programele de Imbunatatire a calitdtii trebuie sd-1 antreneze pe toti membrii organizatiei;
- instruirea constituie o conditie importanta pentru realizarea oricarui program de calitate;
- calitatea poate fi evaluatd obiectiv;
- calitatea este prioritard fata de programarea productiei;
- programele de imbunatatire a calitdfii necesita eforturi la nivelul intregii organizatii si angajamente
pe termen lung, asociate cu programe de perfectionare si instruire a personalului
In schimb, pe langa punctele si viziunile comune, mentorii calitatii au si puncte divergente,
respectiv nu impartasesc aceleasi puncte de vedere 1n privinfa urmatoarelor probleme:
- imbunatatirea calitatii poate aparea doar prin infiinfarea unor echipe de proiect — Juran;
- instruirea trebuie facutd la nivelul intregului personal — Juran si Deming, in timp ce Crosby
considera ca instruirea trebuie realizata la nivelul managementului de supraveghere (supervizori);
- Deming sustine renuntarea la normele concrete arbitrare, pe cand Crosby considera ca trebuie
stabilite teluri concrete de imbunatatire a calitatii, pe care organizatia trebuie sa se straduiasca sa le
atinga.
In concluzie, putem afirma ca toti mentorii de seama ai miscarii calitatii au abordat calitatea
prin prisma a 2 dimensiuni: prima pune accentul pe procesele si instrumentele tehnice, iar ce-a de-a

doua pe aspectele manageriale.
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CAP. 4 ROLUL SI IMPORTANTA CALITATII iN ADMINISTRATIA PUBLICA

Asa cum mentionam mai inainte, Notiunea de calitate isi are originea in sectorul industrial. Aici
s-au dezvoltat primele tehnici de control al calitatii. Treptat, conceptul s-a extins in alte sectoare ale
intreprinderilor, diferite de departamentele de productie. Aceastd extindere s-a produs o datd cu
marirea numarului de sectoare functionale.

Ceea ce era nainte caracteristic numai organizatiilor cu caracter productiv, a ajuns sa existe si
in Intreprinderile prestatoare de servicii sau institutiile publice. Aici Insa exista o mai mare dificultate
in asigurarea calitatii.

Un serviciu nu este un bun tangibil, iar masurarea calititilor sale este un lucru complex. In plus,
un serviciu se produce chiar in momentul prestarii fata de client, deoarece controlul calitatii sale se
poate face doar o data cu venirea clientului.

Dupa parerea noastra, introducerea asigurarii calitatii si a managementului calitatii in sectorul
administratiei publice implica un grad mai mare de dificultate.

In primul rand, in intreprinderea privata, estimarea randamentului se concretizeazi in functie de
beneficiul economic obtinut si de numarul de clienti. Totusi, aceasta perspectiva nu este valabild in
institutiile publice, care nu urmaresc beneficiul economic, ci satisfacerea cetatenilor, a comunitatii
sau anumiti consumatori de servicii sociale sau de interes public.

In al 2-lea rand, conceptul de client, asa cum este el inteles in domeniul privat, nu are aceleasi
intelesuri ca pentru domeniul public, fiind o problema ce trebuie nuantata.

In conceptia noastra, rolul si importanta principald pe care o are calitatea $i managementul
calitfii pentru administraia publica izvordste din legatura care exista intre aceste concepte si
satisfactia cetatenilor sau a consumatorilor de servicii publice.

Daci in trecut menirea administratiei publice era de a asigura un anumit numar de servicii de
interes public cetatenilor (fiind consideratd principalul furnizor de servicii de interes public), in
prezent menirea institutiilor publice este de a furniza servicii publice de calitate, servicii care prin
nivelul ridicat de calitate conduc la un grad ridicat de satisfacere a nevoilor cetatenilor sau a
consumatorilor de servicii publice.

Prin urmare, putem concluziona faptul ca pentru institutiile publice, calitatea, respectiv
managementul calitatii, pot fi considerate fundamentul si baza pentru asigurarea sau cresterea
satisfactiei cetatenilor sau a consumatorilor de servicii publice.

De asemenea, dintr-un alt punct de vedere, o altd importantd pe care o are calitatea si
managementul calitatii pentru administratia publica vizeaza controlul si evaluarea proceselor interne

ale activitatilor institutiilor publice.
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Privit sub o perspectiva sinteticd, multiplele roluri ale managementului calitatii in domeniul

administratiei publice se pot reprezenta conform figurii de mai jos (fig.4.1.).

INCIDENTA

N ECONOMIE

RESURSE
LIMITATE

LEGITIMAREA
DOMENIULUI
PUBIC

REAFIRMAREA

PRESIUNEA
CETATENILOR

DEMOCRATICA

Fig. 4.1. Rolul managementului calitatii in domeniul administratiei publice
(Adaptare dupa Moldoveanu G. si Dobrin C., Managementul calitatii in sectorul public,
http://www.biblioteca-digitala.ase.ro/biblioteca/carte2.asp?id=24&idb=8)

A

In opinia specialistilor Moldoveanu G si  Dobrin C. (http://www.biblioteca-
digitala.ase.ro/biblioteca/pagina2.asp?id=capl), importanta managementului calitaii rezida in
urmatoarele:

1. Incidenta in economie

Institutiile publice care actioneaza dupa principiile managementului calitatii vor constitui un

model de referinta, accentuand valori si modalitati care contribuie sau conduc la cresterea eficacitatii

si calitatii in alte medii decat cele strict publice.

2. Resurse limitate

Institutiile publice care actioneaza dupa principiile managementului calitatii vor cauta o
reducere a resurselor publice, impunand o mai buna gestionare a acestora (maximizarea raportului
rezultate/cheltuieli). Presiunile cetdtenilor, tot mai constienti de importanta modului de cheltuire a
banilor, vor determina o mai bund gestionare a resurselor financiare, materiale si umane, respectiv

Vor asigurarea unui raport optim calitate/resurse cheltuite.

3. Reafirmarea valorilor democratice
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In mod traditional, planificarea standardelor serviciului a fost definiti de catre profesionisti,
revenind apoi factorilor politici evaluarea randamentului institutiilor publice. In actualul concept de
calitate, cetateanul care foloseste serviciile publice este protagonistul (cel care evalueaza) si fiecare
actiune trebuie si ia in calcul asteptarile, cerintele si nevoile sale. In acest sens, dupa conceptia
noastra, calitatea diferitelor servicii publice trebuie sa fie evaluatd de acesta (cetatean ca si client),
care in ultima instanta trebuie sa devina autenticul evaluator al calitatii serviciilor.

Totodata, societatea, cetatenii, sunt cei care impun cu adevarat standardele serviciilor publice,

evalueaza prestarea lor si astfel se reafirma valorile democratice.

4. Legitimarea domeniului public

In prezent, se tinde si se afirme,de citre tot mai multi specialisti precum si de diferite
categorii de populatie, cd domeniul public este in mod intrinsec ineficient, pierzand in consecinta,
acceptarea din partea societatii.

Dintre cauzele acestei perceptii a randamentului organizatiilor publice putem cita
urmatoarele:

(1) contrastul intre asteptarile privind randamentul existent in organizatiile private si cele publice.
In primul caz, organizatiile publice tind sa fie specifice si stabile din punct de vedere al fixarii
propriilor obiective, in timp ce 1n al doilea, schimbarile politice pot genera rupturi in planurile
trasate pentru atingerea obiectivelor si chiar in cadrul obiectivelor in sine;

(2) foarte adesea, intdlnim o exagerare privind greselile comise intr-un serviciu furnizat de o
institutie publica cu repercusiuni asupra intregii institutii. De exemplu, daca un client este tratat
necorespunzdtor sau este nemultumit de un serviciu furnizat, se tinde spre generalizarea
proastei functionari si asupra celorlalte institutii publice.

De asemenea, o proasta activitate administrativd are o importantd repercusiune, deranjand
opinia publica cu privire la domeniul administrativ in mai mare masura decat reactia pe care o
situatie echivalenta ar provoca-o la o organizatie privata. Lucrul acesta este, dupa parerea noastra, in
mare parte justificat tinand cont de faptul ca administratiile sunt sustinute de impozitele cetatenilor
si, de aceea, exigenta fata de ele este mai mare si de natura diferita.

Una dintre solutiile eficiente pentru schimbarea opiniei publice critice si negative ce existd in
societate cu privire la organizatiile din administratia publica, este cresterea productivitatii si calitagii

in serviciile publice.

5. Presiunea din partea cetatenilor (consumatorii de servicii publice)
In ultimul timp, o datd cu cresterea numarului populatiei a evoluat si relatia pe care cetateanul

(clientul sau consumatorul de servicii publice) o are cu institutiile administratiei publice. In acest
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sens, cetateanul si-a schimbat statutul trecand de la statutul de beneficiar la cel de "judecator” care
are drepturi si privilegii sd primeasca unele servicii.

In general, clientii serviciilor publice sunt din ce in ce mai informati, se bucura de un nivel
cultural mai ridicat si sunt mai constienti de faptul ca ei sustin statul, institutiile publice si
administratiile cu impozitele sale (indirecte sau directe) si de aceea asteaptd un raspuns la cerintele
sale.

Societatea, in general, face presiuni pentru ca administratiile sd-si gestioneze resursele mai
rational si sa-si conduca activitatea spre satisfacerea cerinfelor acesteia. Uneori aceste cerine nu sunt
explicite, dar aceasta s-ar putea datora deficitului de mecanisme care faciliteaza participarea si
comunicarea cetatean-administratie.

Dupa parerea noastra, este esential pentru institutiile administratiei publice sa determine
necesitatile, cerintele si asteptarile clientilor pentru a stabili strategiile si politicile Tn domeniul
calitatii care sa permita satisfacerea.

Prin urmare, daca pentru sectorul privat imperativul dezvoltarii unui nivel de calitate ridicat
izvoraste din Incercarea organizatiilor de a supravietui in mediu (pe piatd), motivele pentru care
sectorul public este interesat in dezvoltarea calitatii sunt mult mai diverse si sofisticate.

Din anumite puncte de vedere, putem identifica, pentru sectorul public 4 imperative calitative
si anume (Sallis, 2005):

1. Imperativul etic-social

La modul general, avand in vedere faptul cad cetdtenii sunt menifi prin impozitele platite sa
finanteze sectorul public, consumatorii si clientii serviciilor publice meritd sa primeasca servicii la un
nivel calitativ cat mai inalt. In fapt, este de datoria managerilor institutiilor publice si se preocupe de
furnizarea celor mai bune servicii catre diferitele categorii de cetateni. De altfel, pentru institutiile
publice este dificil sa conceptualizeze o situatie in care un nivel de calitate este mai scazut decat

nivelul maxim de calitate pe care ele il pot furniza, constituie ceva adecvat si potrivit pentru cetateni.

2. Imperativul profesional

Imperativul profesional presupune un angajament al institutiei pentru cerintele si necesitatile
consumatorilor de servicii publice. Pe de alta parte, rezolvarea cerintelor, problemelor si necesitatilor
cetatenilor trebuie efectuate cu profesionalism, aspect care, in fond, se traduce prin standarde si
nivele ridicate de calitate a serviciilor furnizate. In fapt, este de datoria functionarilor publici si
imbunatateasca calitativ modul in care este furnizat serviciul public catre consumatorii de servicii

publice.
3. Imperativul competitiv
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In zilele noastre, organizatiile din sectorul public, pe anumite domenii intrd de multe ori in
competitie cu firme din sectorul privat. Prin urmare, pentru a fi competitive, institutiile publice
trebuie sa se orienteze spre calitate. De multe ori, datorita nivelului scazut al calitatii serviciilor
furnizate de institutiile publice, precum si datoritd nemultumirilor legate de modul in care sunt tratati,
mulfi cetateni apeleaza la serviciile unor organizatii din sectorul privat cu toate cd acestia platesc
mult mai mult pentru aceste servicii. Prin urmare, institutiile publice trebuie sa inteleaga faptul ca
preocupdrile fundamentate pe rezolvarea calitativa a nevoilor consumatorilor, respectiv pe
satisfacerea maxima a clientilor, constituie una dintre metodele cele mai eficiente de a face fata

concurentei §i competitiei.

4. Imperativul privind cresterea responsabilizarii

Cum toate institutiile publice sunt parte din viata noastra sociala, acestea ar trebui
responsabilizate in fata diferitelor categorii de cetateni si a comunitatii in general. Una dintre caile si
modalitatile de crestere a responsabilizarii institugiilor publice fatd de comunitate si cetateni este

implementarea sistemelor de control si management al calitatii in aceste institutii.
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CAP. 5. MODELE ALE CALITATII

5.1. MODELUL EXCELENTEI AFACERII (BUSINESS EXCELLENCE MODEL)

Modelul excelentei afacerii (BEM) a fost dezvoltat de catre specialistii Fundatiei Europene
pentru managementul calitatii (EFQM), model care prin criteriile sale st la baza acordarii premiului
european pentru calitate. Fundatia europeand pentru managementul calitatii a avut si are in
continuare un rol activ §i important in cresterea si dezvoltarea eficientei si eficacitatii organizatiilor
europene prin incurajarea, dezvoltarea si implementarea calitdfii in toate aspectele si activitatile
organizatiilor, fiind preocupatd, in acelasi timp, de promovarea, introducerea si dezvoltarea
managementului calitatii totale (TQM) in aceste organizatii.

De altfel, scopul declarat al fundatiei este de a “asista managerii in adoptarea si implementarea
industriei europene” (Naylor, 1999).

Preocuparea organizatiilor publice pentru aplicarea acestui model incepe cu perioada sfarsitului
secolului XX, perioada in care organizatiile publice devin eligibile pentru premiile de calitate oferite
de EFQM.

In acest sens, Moller J.si Sonntag A.K. (2001) releva faptul ci incepand cu anul 1999
organizatiile de sandtate germane au inceput sd aplice modelul BEM prin aplicarea unor evaluari
proprii pentru identificarea, dupa criteriile modelului, atat a punctelor tari si slabe cat si pentru
identificarea solutiilor de Tmbunatatire.

Ca si descriere generala, modelul BEM (fig. 5.1.) se prezinta ca un model generic care permite
o abordare holistica a calitatii care trebuie aplicat si care solicita implicarea atat a managerilor de

varf ai organizatiilor cat si a personalului de executie al acestora (Train si Williams, 2000).
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Fig.5.1. Constructia si criteriile de evaluare a modelului excelentei afacerii
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(Sursa: EFQM, 1999)

Tot ca si descriere generald, modelul excelentei afacerii se poate defini ca un model-cadru
destinat pentru a evalua organizatiile sa atinga un nivel ridicat de excelenta a afacerii printr-un proces
continuu, atat de imbunatatire a managementului cat si de dezvoltare a proceselor care folosesc cele
mai bune practici. Totodatd, modelul permite o calculatie a unui scor pe baza unor criterii, scor care
poate fi folosit si utilizat in procesul de comparatie de tip "benchmark".

Acest model urmareste, ca prin rezultatele compararii pe baza criteriilor mentionate mai sus,
organizatiile sa 1si concentreze atentia spre imbunatatirea performantelor proceselor cheie. Filosofia
care sta la baza modelului propus de EFQM este “excelenta” si promovarea “celor mai bune
practici”’, modelul fiind considerat de anumiti specialisti (Zink & Schmit, 1998) un sistem
multidimensional de tinte (obiective) care prin flexibilitatea abordarilor si explicatiilor oferite permit
organizatiilor sa aplice si s dezvolte numeroase instrumente si tehnici ale calitatii.

Privit sub alte aspecte, modelul excelentei afacerii (BEM) propus de citre EFQM constituie
un model care masoara sistematic atat “taria” sau punctele “tari” ale organizatiilor cat si orientarea
catre obiective a acestora. In acest sens, modelul excelentei afacerii (BEM), dupa anumiti specialisti,
constituie atit un instrument de evaluare organizationald cat si un instrument de integrare strategica.
(Palani Natha Raja et al., 2006).

Modelul excelentei afacerii permite organizatiilor sa dezvolte atat un sistem al calitatii acreditat
cat si un sistem al calitdfii neacreditabil. Acest lucru se realizeaza prin intermediul a doud faze (Train
si Williams, 2000):

(1) prima faza constd in monitorizarea organizatiei utilizand o autoevaluare pe baza criteriilor
modelului;

(2) faza a doua constd 1n a apela si a se inscrie la o competitie pentru un premiu specific al
calitatii, lucru care necesita o evaluare externa.

Modelul excelentei afacerii porneste de la premisa ca excelenta necesitd din partea
organizatiilor urmatoarele (Martin-Castilla si Rodriguez-Ruiz, 2008):

- Orientarea spre rezultate;

- Concentrarea spre clienti sau consumatori;

- Preocuparea spre leadership si constanta scopurilor;

- Implicarea angajatilor;

- Dezvoltarea parteneriatelor;

- Grad ridicat de responsabilitate.

Conform modelului, “factorii” sunt un set de criterii care ofera o abordare relevanta pentru
atingerea nivelului excelentei rezultatelor organizatiei. In schimb categoria de “rezultate” include

setul de criterii pentru masurarea nivelului realizarilor atinse de organizatie.

37



Prin urmare, putem concluziona faptul ca modelul prezentat mai sus considera ca performanta
(excelenta) si calitatea trebuie masurate prin intermediul a doua seturi de criterii: (1) criterii ce tin de
factori ai procesului; (2) criterii ce tin de rezultatele observabile. Criteriile din categoria “factorilor”
privesc domeniile: (1) leadership si management; (2) personal; (3) politici si strategii; (4) resurse si
parteneriate, iar cele din categoria “rezultate” privesc domeniile: (1) performante; (2) clienti; (3)
angajati; (4) societate.

Dupa parerea noastra, importanta modelului rezida in faptul ca:

In primul rand, acest model priveste si descrie calitatea organizatiei in stransa legatura cu
performanta organizatiei,

In al 2-lea rand, calitatea si performanta unei organizatii este evaluatd multidimensional si
multicriterial, si prezentata ca un scor al celor noua criterii.

In al 3-lea rind, pe baza scorului se poate construi atit un sistem de evaluare internd cat si
fundamentul unor evaludri externe (inscrierea pentru participarea la acordari de premii de calitate

pentru bune practici) sau a unor evaludri comparative de tip “benchmark”.

5.2. MODELUL STANDARDELELOR ISO

O altd modalitate folosita de institutiile publice pentru masurarea calitatii serviciilor lor este
utilizarea standardelor de calitate, respectiv implementarea si utilizarea standardelor din clasa ISO
9000.

De altfel importanta utilizarii standardelor ISO 9000 este datd de numdrul mare de tari si
institutii publice care au implementate si folosesc aceste standarde de calitate.

In acest sens, specialistul Sang Hoon Bae (2007) releva in studiile sale faptul ci numai in
SUA, 1n anul 2003, erau inregistrate un numar aproximativ de 2000 de scoli si colegii (private si de
stat) care erau certificate dupd normele de calitate ISO 9000.

De asemenea, in timp ce o parte dintre specialisti (Poksinska, Dahlgaard, Antoni, 2002)
relevd in studiile lor faptul ca in anul 1999 erau aproximativ un numdr de 271,966 organizatii
certificate ISO, o alta parte de specialisti (Han, Shaw si Maling, 2007) arata faptul ca, in prezent, in
intreaga lume exista aproximativ mai bine de 400.000 de companii si institutii certificate ISO. De
altfel, importanta si beneficiile aduse de aplicarea standardelor ISO este evidentiatd chiar de
Organizatia Internationala de Standardizare care, in studiile sale releva ca la sfarsitul anului 2003
erau certificate un numar de 500.000 de organizatii din 149 de tari.

Legat de importanta standardelor de calitate ISO 9000, aproape toti specialistii releva faptul
ca eforturile pentru implementarea si utilizarea clasei de standarde de calitate ISO 9000, desi nu au o
influenta directd asupra performantei afacerii, au totusi atat o influenta cat si o relatie semnificativa,

puternica cu practicile TQM, nivelul de competitivitate si satisfactia clientilor.
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In acest sens, Kartha C.P. (2007), in studiul lui privind impactul certificatelor de calitate 1SO,
releva si el faptul ca implementarea si certificarea standardelor ISO 9000 are un impact pozitiv
asupra eficientei si eficacitatii organizatiilor, cheltuielile de certificare si implementare fiind
justificate in raport cu beneficiile aduse organizatiei de aceste standarde.

De asemenea, tot el considera ca organizatiile certificate dupa standardele ISO 9000 sunt mai
predispuse atat a atinge un nivel ridicat de satisfactie a clientilor (dublat de o marire a cotei de piatd)
cat si un nivel ridicat de productivitate.

De asemenea, Naveh E. si Marcus A. (2005) evidentiaza faptul cd organizatiile care sunt
certificate dupa standardul 1ISO 9000 au rezultate mult mai bune, din punct de vedere al performantei,
fata de organizatiile care nu sunt certificate. Totodata, Prakash J. si Mnasour-Nahra P. (2007)
considera, in studiile lor, ca standardele ISO 9000 pot fi considerate atat ca niste instrumente
eficiente de piatd (marketing) cat si ca un instrument eficace pentru atingerea unor imbunatatiri
dramatice ale calitatii.

Scopul si misiunea standardelor de calitate ISO, in special clasa de standarde de calitate ISO
9000, este de a dezvolta un set comun si unitar de principii, criterii si proceduri utilizate pentru
asigurarea calitatii, set care sa permitd atat folosirea unui limbaj comun privind calitatea cat si o
modalitate de implementare comuna a calitatii de catre toate organizatiile din lume interesate de asa
ceva.

Prin urmare, putem concluziona faptul ca scopul standardelor de calitate ISO este de a
dezvolta un set de ,standarde” si "norme" referitoare la asigurarea unui nivel ridicat de calitate,
respectiv de a furniza o baza sau un fundament pentru un sistem al calitatii eficient si eficace care sa
reflecte practicile organizatiilor legate de producerea si furnizarea de produse si servicii conform
specificatiilor si cerintelor.

De altfel 1ISO 9000 este, din punct de vedere al descrierii generale, numele generic acordat
unor familii de standarde dezvoltate pentru a furniza un model-cadru (framework) pentru
implementarea cat mai eficientd a unui sistem de management al calitdtii (Martin, De Castro si
Santos, 2006).

Ca si caracteristicd generald, standardele ISO 9000 se bazeaza pe ideea ca se pot standardiza
pe un anumit numar de caracteristici definitorii pentru un sistem de management al calitatii astfel
incat acest sistem sa devina eficient pentru imbundtatirea diferitelor aspecte ale calitatii (Casadeus si
Karapetrovic, 2005).

Pe de alta parte, standardele ISO 9000, sunt considerate (Franceschini, Glaletto si Cecconi,
2006) ca fiind o serie speciala de categorii "orizontale" de standarde cu aplicare generala destinata a
garanta un anumit nivel ridicat de calitate a produselor prin intermediul unui management adecvat al

resurselor si al proceselor (sistemul de management al calitatii).
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Seria de standarde ISO 9000, in prezent, este formata din 5 standarde distincte si anume: ISO
9001, 9002 si 9003 sunt standarde de conformare (normative) pentru sistemele de asigurare a calitatii
si se refera in special la relatiile furnizor-client.

In schimb, ISO 9000 si 9004 sunt ghiduri si norme de explicare referitoare la dezvoltarea de
sisteme ale calitatii de catre organizatii.

Trebuie mentionat ca seria de standarde ISO 9000 a fost revizuitd in anul 2000, aceastd
revizuire conducand la o relativa simplificare si claritate a acestor standarde (tabelul 5.1.)

Tabelul 5.1. Descrierea standardelor originale si a celor revizuite ISO 9000

Standardul | Preocupare si descrierea principala a standardelor

Standardele originale (ISO 9000)

ISO 9000 Managementul calitatii precum si selectarea si folosirea standardelor de
asigurare.

ISO 9001 Model de sistem al calitdtii pentru asigurarea calitdtii pentru organizatiile
care includ procese din domeniul proiectarii, dezvoltarii, productiei,
instalarii sau furnizarii de servicii.

ISO 9002 Model de sistem al calitdtii pentru asigurarea calitdtii pentru organizatiile

care includ procese numai din domeniul productiei si instalarii dar nu din
domeniul proiectarii si dezvoltarii.

ISO 9003 Model de sistem al calitdtii pentru asigurarea calitdtii pentru organizatiile
ale caror procese folosesc inspectii finale si testdri In vederea asigurarii
unor cerinte si necesitati de calitate.

ISO 9004 Elemente de ghidare si explicare legate de sistemele de calitate si de
managementul calitatii.

Standardele revizuite (1SO 9000, 2000)

ISO 9000 Fundamente ale sistemului de management al calitatii precum si definitii
(2000) si vocabular terminologic folosit in domeniul calitatii.

ISO 9001 Cerinte de folosire a sistemelor de management al calitatii pentru
(2000) evaluarea potrivirii cu cerintele (forma consolidata si unificatd sub un
singur document a fostelor standarde 1SO 9001/9002/9003).

ISO 9004 Ghid de indrumare pentru sistemele de management al calitatii pentru
(2000) imbunatatirea performantelor precum si pentru sistemele de management
al imbunatatirii continue.
(Sursa: Hesham A.E. Magd, 2006, pp.133)

Dupa parerea noastra, introducerea noilor standarde revizuite (ISO 9000, 2000) Incurajeaza
adoptarea unor "abordari procesuale" ale managementului in organizatii, abordari destinate a
evidentia si identifica oportunitatile legate de imbunatatiri.

De altfel standardul ISO 9001 (2000) propune si recomanda, in acelasi timp, un model de
sistem de management al calitatii bazat pe orientarea spre proces (fig.5.2.), utilizarea acestui model

evidentiind importanta Tnfelegerii asigurarii si a indeplinirii cerintelor de calitate.
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fmb unatitirea continué a sistemului de mana gementul calitatii
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-

Fig. 5.2. Modelul sistemului de management al calitatii bazat pe proces (ISO 9001)
(Adaptare: Hesham A.E. Magd, 2006, pp.134)

Modelul propus de ISO 9001:2000 are in vedere indreptarea tuturor eforturilor asupra calitatii
procesului, astfel, daca un proces este de calitate si rezultatul va fi pe masurd. Standardul ISO
9001:2000 este un standard cerut pentru asigurarea calitatii si pentru a evalua aptitudinea organizatiei
de a indeplini cerintele clientului.

Realizarea si implementarea sistemelor de management al calitétii, respectiv implementarea
standardelor ISO 9000 in organizatiile din sectorul administratiei publice, necesitd din partea
acestora luarea In considerare a tuturor categoriilor care au interese legate de aceste organizatii.
Principalele categorii de parti interesate sunt:

1. clientii care solicita serviciile;

2. salariatii angajati in institutiile publice;

3. partenerii (partidele politice, sindicatele, grupuri de interes economic);
4

societatea.

41



Din punct de vedere al asigurarii calitatii, se poate concluziona cd administratiile publice ar
trebui sa utilizeze si sa implementeze standardul ISO 9001:2000. Aceasta utilizare si implementare ar
trebui sa urmareasca patru aspecte importante:

1. Responsabilitatea conducerii

2. Managementul resurselor

3. Managementul procesului

4. Masurare / evaluare, analiza si imbunatatire
Prin urmare, ca si o concluzie, consideram ca utilizarea seriei de standarde ISO 9000 de catre

institutiile publice conduce la:

1. Cresterea abilitatii de a furniza consecvent servicii de calitate, servicii care sa satisfaca
cerintele clientului si cerintele reglementarilor aplicabile, prin aplicarea unui sistem de
management al calitdtii performant;

2. Cresterea satisfactiei clientilor prin aplicarea eficace a unor sisteme de management al
calitatii care urmaresc principiile TQM-ului;

3. Cresterea nivelului sau gradului de responsabilitate a managerilor publici fatd de cetateni sau
contribuabili atat referitor la alocarile de resurse si modul de cheltuire a acestora cat si
referitor la performantele institutiei;

4. Cresterea eficientei, eficacitatii si productivitatii in institugiile publice prin evidentierea
comparatd a rezultatelor si performantelor institutiilor cu cantitatea de resurse cheltuite sau

consumate.

5.3.3. MODELUL CAF (Common Assessment Framework)

Din punct de vedere al definitiei cadrul comun de evaluare (CAF) este un instrument de auto-
asistentd/ auto-evaluare a institutiilor si organizatiilor din domeniul administratiei publice si
reprezintd o dovada a utilizarii tehnicilor managementului calitatii in Europa, in scopul imbunatatirii
performantelor.

Principalele scopuri si obiective urmarite de catre CAF sunt:

a) realizarea unor caracteristici unice/ standardizate ale institutiilor/ organizatiilor din domeniul
sectorului public;

b) imbunatatirea performantelor organizatiilor din administratia publica;

c) realizarea unei punti de legatura intre modelele utilizate de teoria managementului calitatii totale;
d) facilitarea benchmarking-ului intre organizatiile din sectorul administratiei publice, mai concret a
schimbului de experienta.

Din punct de vedere al utilizarii, modelul CAF a fost proiectat pentru a fi utilizat in toate

domeniile de activitate publica, la nivel national, federal, regional sau local.
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De asemenea, CAF poate fi utilizat intr-0 varietate de circumstante cum ar fi de exemplu, ca
parte a unui program de reformd, ca bazd de concentrare a eforturilor in scopul imbunatatirii
activitatii in domeniul administratiei publice sau, in organizatiile mari, poate reprezenta chiar o
structura a acestora (birou, serviciu sau departament).

In cadrul unei organizatii, atit la nivelul managementului de varf, cat si la nivelul intregului
personal, CAF trebuie perceput drept un instrument adecvat si puternic de imbunatatire continua a
activitatii, nicidecum ca un instrument de control punitiv, oferind totodatd organizatiei utilizatoare
oportunitatea de a cunoaste mai multe amanunte despre activitatea proprie.

Pentru o institutie sau organizatie ce activeaza in domeniul administratiei publice, utilizarea
CAF reprezinta:

1. evaluare bazata pe dovezi obiective;
2. un mijloc de realizare a consistentei directiei si consensului privind masurile ce trebuie luate
pentru imbunatatirea activitatii,
evaluare fata de un set de criterii utilizate 1n spatiul european;
un mijloc de masurare a progresului in timp prin autoevaluari periodice;
legaturd intre obiectivele organizatiei si strategiile/ procesele de realizare ale acestora;

un mijloc de focalizare a activitatii de Tmbunatatire acolo unde este cel mai necesar;

N o g > w

oportunitate de promovare si asigurare a schimbului de experienta intre diferite structuri ale
unei organizatii si intre organizatii in general;
8. un mijloc de a crea entuziasm in randul personalului prin implicarea acestuia in procesul de
imbunatatire continua;
9. oportunitate de identificare a progresului si a nivelului realizarilor organizatiei,
10. un mijloc de integrare a unor initiative de calitate In operatiunile/ activitatile de zi cu zi ale
organizatiei.
Baza de pornire pentru modelul CAF o constituie modelul EFQM, model dezvoltat la initiativa
Uniunii Europene pentru sectorul public.
O prima varianta a fost prezentata n mai 2000 la Lisabona, in cadrul primei Conferinte europene
a calitatii in administratia publicd a statelor membre UE, o variantd Tmbunatatitd aparand in 2002
(Sandor, 2005).

In acest sens, modelul CAF preia logica si structura EFQM, incercand sa faca in acelasi timp
si adaptarile necesare pentru sectorul public, printre cele mai importante fiind distinctia dintre
cetatean si client, accentul pe managementul schimbarii, si pe impactul asupra societatii.

In plus se dau exemple pentru fiecare subcriteriu care sa ghideze auto-evaluarea. Modelul se

prezinta astfel (fig.5.3.):
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N

INOVARE SI INVATARE

Fig.5.3. Modelul cadrului comun de evaluare (CAF)

(Sursa: Sandor,2005, pp.120)

Factorii operationali (Enablers in textul original) dintr-o organizatie determina modul in care

organizatia isi realizeaza rezultatele, pentru fiecare exista sub-criterii corespunzatoare unei practici

capabile sa duca la excelenta.

Notarea se face pe baza PDCA (Plan-Do-Check-Act) sau roata lui Deming, un imprumut din
arsenalul TQM.

Aceste sub-criterii sunt notate pe baza tabelului urmator (tabelul 5.2.):

Tabelul 5.2. Tabel de evaluare a factorilor CAF

- Nu gtie sd raspunda, nu infelege intrebarea sau aceasta intrebare nu are sens pentru organizatie
0 |Nu existd o actiune sau un proiect semnificativ care sa
contribuie la acest scop.
1 |A fost definit un plan de actiune P Planificare
2 | A fost definit 5i implementat un plan de actiune. PD Dezyoltare
A fost definit 5i implementat un plan de actiune. Existd o Conirol
monitorizare a realizarii sale, PDC
4 |Afost definit 5i implementat un plan de actiune. Existd o Actiune
monitorizare a realizarii sale si actiuni de corectare au fost
demarate, dacd este necesar. PDCA
5  |Definirea unui plan de actiune, implementarea, monitorizarea P
o1 adaptarea realizarii sale fac parte dintr-un ciclu permanent |A D
proces de imbunatatire continua) C

(Sursa: Sandor,2005, pp.120)
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In final obtinem structura urmatoare (Sandor, 2005):
1. Leadership; Ce face organizatia pentru:
1.1. a da o orientare organizatiei, a dezvolta si comunica o perspectiva, misiuni si valori clare;
1.2. dezvoltarea si implementarea unui sistem de management pentru organizatie;
1.3. motivarea si mobilizarea personalului, in ce masura actioneaza ca exemplu,
1.4. gestionarea relatiilor cu politicienii si beneficiarii,
2. Strategie si planificare; Ce face organizatia pentru:
2.1. strangerea informatiei privind nevoile prezente si viitoare ale beneficiarilor sai;
2.2. dezvoltarea, evaluarea si actualizarea strategiei si a planurilor de actiune;
2.3. implementarea strategiei si a planului de actiune in ansamblul sau;
3. Managementul resurselor umane; Ce face organizatia pentru:
3.1. planificarea, gestionarea §i imbunatatirea resurselor umane tindnd cont de strategia si
planurile existente;
3.2. identificarea, dezvoltarea si utilizarea competentelor angajatilor sai asigurand coerenta
obiectivelor si scopurilor indivizilor, echipelor si a Intregii structuri;
3.3. implicarea angajatilor sai dezvoltand dialogul si sporind autoritatea lor prin participarea
la luarea deciziilor;
4. Parteneriate si resurse; Care sunt masurile existente pentru a se asigura ca organizatia:
4.1. identifica si dezvolta relatii constructive de parteneriat;
4.2. dezvolta si pune in aplicare relatii de parteneriat cu clientii/cetatenii;
4.3. gestioneaza cunostintele;
4.4. gestioneaza finantele;
4.5. gestioneaza resursele tehnologice;
4.6. gestioneaza imobilele, echipamentele si materialele;
5. Managementul proceselor si schimbadrii; a se lua in calcul modalitatile prin care organizatia:
5.1. identifica, concepe, gestioneaza si imbunatateste procesele;
5.2. dezvolta si furnizeaza produsele si serviciile implicandu-i si pe beneficiari,
5.3. planifica si gestioneaza modernizarea si inovarea;
6. Rezultate orientate spre clienti/cetiteni; In ce masurd organizatia a reusit sa satisfacd nevoile si
asteptarile clientilor/cetatenilor prin:
6.1. rezultatele evaluarii satisfactiei clientilor;
6.2. indicatorii masuratorilor in randul clientilor;
7. Rezultate legate de personal,
7.1. rezultatele evaluarii satisfactiei si motivarii personalului;

7.2. rezultatele indicatorilor legati de personal,
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8. Rezultate pentru societate;

8.1. Care este impactul organizatiei asupra societafii?

8.2. Care este impactul organizatiei asupra societdfii din punctul de vedere al mediului
inconjurator?

9. Rezultate In domeniul performantelor cheie;

9.1. Care este tendinta 1n ceea ce priveste realizarea obiectivelor organizatiei?

9.2. Care este tendinta in ceea ce priveste rezultatele financiare ale organizatiei?

Dupa parerca noastra CAF-ul este un instrument care poate fi extrem de util atit pentru
evaluarea capacitatii institutionale (capitol la care rapoartele Uniunii Europene sunt foarte critice la
adresa Romaniei) cat si pentru Tmbunatatirea calitatii. Trebuie totusi remarcat faptul cd modelul CAF
(Common Assessment Framework) se poate aplica doar intr-un mediu in care existd un grad de
consens cu privire la aplicarea TQM.

Cata vreme mediul administratiei publice este insensibil la ideile si filosofia managementului
calitatii totale (TQM), implementarea CAF va fi privita ca o formalitate neplacuta pentru indeplinirea
careia se va recurge la ,,impresia artisticd” sau la calificative ,,din burtd”.

In administratia publicd romaneasca inca avem probleme majore care duc la inaplicabilitatea
acestui model.

in primul rand vorbim despre inexistenta unor planuri de actiune pe baza cirora si se
desfasoare activitatea administratiei, care sa fie implementate, verificate si Tmbunatatite (Roata lui
Deming - PDCA).

In al doilea rand, suferim de lipsa unei culturi a evaluarii: nu facem evaluiri ale programelor,
analize de politici publice, studii de impact, nu masuram satisfactia clientilor si personalului, nu
avem sisteme de masurare a performantei.

Aceste lipsuri nu sunt sesizate si nu existd nici macar strategii pentru remedierea lor.

Studiind strategia de reformd a administraiei publice vom constata ca se urmdreste
imbunatatirea formularii politicilor publice, precum si dezvoltarea capacitatii institutiilor publice
(masura propusa: aplicarea CAF), ceea ce ne duce cu gandul la un scaun cu doud picioare. Nu se

discuta despre evaluari, monitorizari, care ar fi al treilea punct de sprijin.

5.4. PREMIILE DE CALITATE

Datorita revolutiei si impactului avut asupra domeniului calitatii, managementul total al
calitatii a condus, in mod necesar, la crearea unui mod de promovare si de acordare, periodica, de
premii acelor organizatiilor care indeplinesc anumite cerinte sau au anumite caracteristici legate de
calitate. La modul general, aceste premii descriu cum ar trebui sa fie o organizatie excelenta sau de
succes, astfel incat prescriptiile lor sa poatd fi folosite ca referintd pentru diagnosticul altor
organizatii.
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Din punct de vedere al importantei premiilor de calitate ne vom opri la doud dintre cele mai

importante premii internationale §i anume:

I. Premiul national pentru calitate Deming

Premiul Deming a fost instituit in anul 1950 de Uniunea Oamenilor de Stiintd si Inginerilor

Japonezi.

Acest premiu se acorda in doua variante de baza:
a) cel destinat persoanclor care si-au adus o contribugie semnificativa la raspandirea si
dezvoltarea teoriilor referitoare la controlul statistic al calitatii,
b) cel destinat organizatiilor care, intr-un an, au avut activitati semnificative in cadrul

Managementului Total al Calitatii.

Din punct de vedere procedural, procedura de evaluare cuprinde trei etape:

1.
2.

examinarea preliminard a cererii organizatiei solicitante;

examinarea raportului prezentat de organizatiile acceptate in prima etapd, privind practicile
lor In domeniul asigurarii calitatii si rezultatele obtinute;

evaluarea la fata locului a organizatiilor care au trecut de etapa a doua.

In cadrul procedurii amintite, se evalueazd urmatoarele aspecte ale organizatiei care

candideazd la premiu:

1.

© © N o g &

sa-si fi definit normele si obiectivele de functionare ale serviciului pe care il presteaza; sa-|
informeze pe cetdtean, n general, si pe beneficiari, in particular, in legitura cu aceste norme
si daca le realizeaza normal;

sa-1 informeze pe cetdteni despre toate serviciile sale si despre ajutoarele de care pot dispune
din partea organizatiei,

sd-si Intrebe clientii / contribuabilii despre serviciile de care au nevoie si despre modul in care
gandesc ei ca se pot Tmbunatati aceste servicii;

sa se foloseasca bine de ideile celor care utilizeaza serviciile sale;

sa dea beneficiarilor posibilitatea de a alege de cate ori acest lucru este posibil;

persoanele care se preocupd de necesitatile clientilor / contribuabililor sa fie educate si atente;
sd inlesneasca prezentarea de reclamatii si sugestii din partea cetatenilor;

sa actioneze rapid pentru solutionarea problemelor care pot surveni;

sd pretuiasca banul si sd cheltuiasca cu grija fondurile publice;

10. sd existe un angajament in imbunatatirea calitdtii serviciilor sale si sd aiba idei noi pentru

continuarea acestei imbunatatiri in viitor.
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I1. Premiul national pentru calitate Malcolm Baldrige/Prezident

Crearea premiilor Baldrige de catre Congresul SUA in 1987 este consideratd de multi
specialisti cea mai importantd contributie legata de cerintele SUA pentru Tmbunatatirea calitatii si a
productivitatii.

Unul dintre principalele scopuri ale premiului Baldrige este, pe de o parte, de a defini un
sistem al calitatii, iar pe de alta parte de a oferi sau furniza o metodologie referitoare la masurarea
performantelor precum si un model cadru general pentru autoevaluarea organizatiilor (Heapy si
Gruska, 1995).

Institutiile publice federale si guvernamentale, institutiile de sanatate si de educatie precum si
organizatiile non-profit nu sunt eligibile pentru premiile Baldrige (Heapy si Gruska, 1995).

Organizatiile din sectorul administrativ federal si statal american sunt eligibile in schimb,
pentru premiile "PreSident", premii ale calitatii si care se bazeaza in cea mai mare parte pe criteriile
premiilor Baldrige.

Acest premiu creat in 1989, este de altfel, o reflectare a premiului Malcom Baldrige in
domeniul administratiei publice (Heapy si Gruska, 1995).

Premiul ,,PRESIDENT” este acordat, cum s-a aratat deja, acelor organizatii federale din
Statele Unite care au introdus in mod exemplar managementul calitatii si au prezentat servicii de
inalta calitate clientilor / contribuabililor lor.

Premiul se acorda:

a) institutiilor si agentilor cu 500 sau mai mult de 500 de angajati care au aratat tendinte de
imbunatatire de-a lungul ultimilor 3-6 ani si maturitate in aplicarea Managementului Total al
Calitatii. Criteriille pentru acordarea premiului sunt o adaptare a celor ale premiului Malcolm
Baldrige, care a fost facuta tinand cont de mediul special si de cultura Administratiei Federale.

Agentiile federale se evalueaza dupd aceleasi standarde ale excelentei care sunt folosite de
companiile private.

b) organizatiilor din Guvernul Federal cu cel putin 100 de angajati, care sa poatda demonstra castiguri
semnificative si care au inceput recent procesul de transformare spre Managementul Total al
Calitatii.

Evaluarea este realizatda de un grup de examinatori provenind din organizatiile publice si
private, care acorda puncte pentru indeplinirea unei serii de criterii stabilite dinainte.

Se selectioneaza un numar maxim de cinci finalisti, care vor fi examinati. Se aleg doi, carora
li se acorda premiul si li se arata cdile de Tmbunatitire.

Cagstigatorii sunt obligati:
1. sa pregiteasca un caz care sd descrie modul lor de abordare a Managementului Total al

Calitatii si rezultatele pe care le-au obtinut;
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2. sarealizeze o prezentare care s arate eforturile si rezultatele lor;

3. sd participe la conferinte nationale si federale care au ca subiect calitatea;

4. sa se preocupe de vizitele grupurilor interesate.
Criteriile care trebuie indeplinite pentru acordarea premiului sunt:

1. calitatea este definita de client / contribuabil;

2. imbunatatirea continud vizeaza toate activitatile si operatiile;

3. prevenirea problemelor si ineficientelor produselor, serviciilor si proceselor;

4. succesul 1n atingerea excelentei si a obiectivelor organizatiei depinde de calitatea angajatilor
si de acordul lor;
conducerea superioara trebuie sa impulsioneze o orientare catre client / contribuabil;
recunoasterea si aprecierea angajamentului angajatilor cu privire la calitate si la reusitele lor;
deciziile directiunii trebuie sa se bazeze pe informatii, date si analize sigure;

acordul pe termen lung cu clientii, angajatii, furnizorii si comunitatea;
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indeplinirea responsabilitatilor publice;
10. crearea de asociatii cu alte agentii si cu sectorul privat, pentru realizarea mai bund a

scopurilor generale.

5.5. CARTA CETATENILOR (CITIZEN’S CHARTERS)

Carta cetatenilor (Citizen's charters), din punct de vedere al descrierii, defineste un set de
documente care reglementeaza si consacra relatiile pe care institutiile publice trebuie s le aiba cu
cetdtenii sau utilizatorii de servicii publice. Principalul scop al cartei cetatenilor este, pe de o parte,
de a imbunatati gradul de accesibilitate la serviciile publice, iar pe alta parte, de a promova un nivel
ridicat de calitate §i transparentd a serviciilor publice. In conceptia autorilor acestui tip de cartd,
nivelul ridicat de transparenta si calitate a serviciului se obtine numai prin urmatoarele:

e Prin incurajarea de catre institutiile publice a implicarii cetatenilor sau consumatorilor in discutii
si dezbateri legate de serviciul furnizat;

e Prin stabilirea unui nivel al calittii serviciului la care cetdtenii ar trebui sa se astepte;

e Prin stabilirea unei metode sau proceduri de remediere a greselilor sau a erorilor in cazul in care
aceste greseli sau erori apar;

e Prin comunicarea modului in care cetatenii pot face sesizari, reclamatii sau pot lua contact cu
persoanele responsabile din institutiile publice.

Dupa parerea noastra, ,,carta cetateanului” nu are ca scop crearea in sine de noi drepturi legale

cetatenilor sau consumatorilor. Intentia acestei carte este de a ajuta cetatenii si utilizatorii de servicii

publice sa isi revendice drepturile legale deja existente sau de a extinde aceste drepturi in zona

drepturilor informale prin schimbarea cutumelor sau a traditiei din institutiile publice.
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Din punct de vedere al caracteristicilor esentiale, ,,carta cetateanului” presupune:

Un set de declaratii angajament cu privire la standardele pe care cetatenii pot astepta sa le
primeasca;

Un set de documente care sa reglementeze modul si procedura de remediere a greselilor si
erorilor atunci cand ele apar;

Un document privind modul de informare si de mentinere a contactului dintre institutia publica si
cetdteni sau proprii consumatori (inclusiv numerele de contact si adresele institutiei).

Conceptul de ,,carta cetatenilor” consacra relatia si increderea dintre furnizorii de servicii

publice si cetatenii sau consumatorii de astfel de servicii. Acest concept a fost articulat si

implementat prima data in anul 1991 in Regatul Unit al Marii Britanii (UK) de cétre guvernul

conservator condus de premierul John Major, ca un program national de imbunatatire a calitatii

serviciilor publice in scopul ca aceste servicii sa raspundd mai bine cerintelor si necesitatilor

cetatenilor. Trebuie remarcat faptul ca ,,carta cetatenilor” este relansatd in anul 1998 de catre

guvernul laburist condus de catre premierul Tony Blair sub denumirea de ,,Service First”.

,Carta cetatenilor” porneste de la premiza ca pentru cresterea att a responsabilitatilor cat si a

nivelului de transparenta si calitate a serviciilor publice, institutiile publice ar trebui sa se orienteze si

sa aplice urmatoarele principii:

Stabilirea de standarde pentru fiecare serviciu public furnizat. Dupd parerea autorilor, este
important ca fiecare furnizor de servicii publice sa isi dezvolte, In consultanta cu cetitenii sau
utilizatorii de servicii publice, un set de standarde pentru serviciile sale. Aceste standarde trebuie
sa fie clare, masurabile si sa se adreseze acelor probleme sau aspecte care sunt importante pentru
cetateni sau consumatorii de servicii publice; Aceste standarde trebuie, de asemenea, publicate,
masurate $i monitorizate iar rezultatul acestor monitorizari sau masurari sa fie comunicate
cetatenilor;

Promovarea deschiderii si a transparentei precum si comunicarea informatiilor complete. in
conceptul autorilor acestei carte, orice furnizor de servicii publice ar trebui sa fie activ si deschis
in explicarea muncii sau a activitatilor Intreprinse. Numai prin promovarea deschiderii si
transparentei, institutiile publice pot ajuta cetdtenii sau consumatorii de servicii publice sa fie
bine informati cu privire la modul de atingere a obiectivelor si standardelor stabilite, respectiv al
modului de cheltuire a resurselor in folosul acestora. Orice institutie trebuie sa isi stabileasca si sa
comunice modalitatea si sistemul de informare precum si procedura pentru nregistrarea si
rezolvarea plangerilor si contestatiilor;

Cresterea gradului de consultare si implicare. In conceptia autorilor acestui tip de carta, orice
grup de persoane interesate si implicate in furnizarea serviciului ar trebui consultate. In categoria

grupurilor de persoane interesate intrd pe langd consumatorii si utilizatorii de servicii publice si
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grupurile de angajati sau alte grupuri de presiune — factori politici, sindicate, oameni de afaceri.
Aceste grupuri trebuie ascultate, oferindu-le oportunitatea de a se implica in dezvoltarea
serviciilor publice;

Incurajarea accesului si promovarea competitiei. Este esential pentru institutiile publice sa fie
orientate si sa se concentreze spre clienti. Acest lucru se traduce printre altele, prin promovarea
unui mod de accesare mult mai simplu pentru care doresc sa apeleze la serviciile publice, inclusiv
accesul la folosirea tehnologiei acolo unde este posibil. Pe de alta parte, este esential ca in randul
institutiilor publice sd promoveze competifia. Numai prim promovarea competitiei, sectorul
public poate deveni eficient si eficace iar risipa nejustificata de resurse si fonduri redusa;
Promovarea echitatii si a tratamentului nediscriminatorii. Orice institutie publica trebuie sa isi
trateze utilizatorii sau consumatorii de servicii publice intr-o maniera egald si in mod
nediscriminatoriu. Prin urmare, institutiile publice nu trebuie sd incurajeze favoritismul §i sa
respecte drepturile oricarui grup de minoritati. Tratarea corectd, respectarea intimitatii si
demnitatii utilizatorilor de servicii publice, atentia sporitd persoanelor cu dizabilitati trebuie sa
devina unul dintre dezideratele cele mai importante pentru institutiile publice;

Stabilirea unor proceduri de indreptare si corectare a greselilor si erorilor. Este stiut faptul ca si in
cazul unei furnizari de servicii de calitate pot aparea erori sau pot sa se produca greseli. Atunci
cand apar astfel de incidente este esential pentru institutia publicad in cauza sa remedieze cat mai
urgent posibil lucrurile sau aspectele gresite sau eronate. Pentru a putea efectua aceste lucruri
fiecare institutie publicd trebuie sa 1si stabileascd o procedura de sesizare si indreptare a
aspectelor eronate sau gresite. Aceste proceduri ar trebui sa indrepte problemele aparute cat mai
rapid, sa fie flexibile si clare astfel incat consumatorii sau cetdtenii care apeleaza la serviciul
public sd poata, fard frica, sa isi spund plangerile si contestatiile sau pentru sesizarea unei alte
probleme. Aceste proceduri de indreptare a lucrurilor ar trebui sd ajute nu numai la indreptarea
lucrurilor gresite dar s poatd facilita analiza aspectelor gresite;

Folosirea resurselor avute la dispozitie intr-un mod eficient si eficace. Folosirea rationalda a
resurselor trebuie sd constituie una dintre prioritatile institutiilor publice. Prin folosirea eficienta
si eficace a resurselor institutia publicd nu face altceva decat sa fie responsabila pentru banii
contribuabililor. Prin urmare, institutiile publice sunt responsabile pentru satisfacerea nevoilor si
cerintelor cetatenilor fara risipd nejustificata de resurse;

Inovare si imbunatatire. Oricat de bine o institutie furnizeaza un serviciu public este loc de mai
bine. Astfel este esential pentru o institutie publicd sd caute continuu noi cdi de Tmbunatatire a
serviciului public furnizat. Prin urmare, pentru orice institutie publica nivelul de excelenta nu
poate fi obtinut decat printr-o continud inovare si imbunatatire a serviciului furnizat;

Colaborarea si conlucrarea cu alti furnizori de servicii publice. Cooperarea §i conlucrarea
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institutiilor publice asigurd o buna coordonare legata de furnizarea tuturor serviciilor publice,
benefica pentru cetateni sau utilizatorii de servicii publice.
Din punct de vedere al structurii, orice model de ,,carta cetatenilor” ar trebui sa cuprinda
urmatoarele elemente:

e Un set de documente (declaratii) in care trebuie prezentate obiectivele si viziunea institutiei
publice;

e Un set de documente legate de descrierea serviciilor publice furnizate;

e Un set de documente privind detaliile legate de utilizatorii sau consumatorii serviciilor furnizate,
inclusiv drepturile si obligatiile acestora;

e Un set de documente — angajament legate de stabilirea unor standarde privitoare la serviciile
publice furnizate. Aceste documente sa stabileasca si sa prezinte nivelul de asteptare la care
cetatenii ar trebui sa se astepte;

e Un set de documente care sd prezinte modul si procedura de consultare si implicare a cetatenilor
sau a utilizatorilor de servicii publice. Aceastd procedura trebuie sa fie cat mai flexibild astfel
incat sa permitd implicarea a cat mai multe categorii de cetateni si cat mai dispersate teritorial;

e Un set de documente care sa prezinte modalitatea si procedura de identificare, sesizare si
remediere a greselilor si erorilor care pot aparea. Aceste documente ar trebui sa prezinte clar si
precis masurile care pot fi luate in cazul erorilor si greselilor, respectiv care sunt masurile care
trebuie luate in cazul in care standardele nu sunt atinse. De asemenea, un lucru extrem de
important este ca aceste documente sa prezinte sau sa includa promisiunile ferme legate de
ascultarea si rezolvarea rapida si echitabila a plangerilor si contestatiilor depuse de catre cetateni;

e Un set de documente care sa prezinte modul si procedura de masurare, monitorizare si informare
a modului in care standardele pentru serviciile furnizate sunt atinse. Aceste documente ar trebui
sd cuprindd nu numai descrierea sistemelor de masurare si monitorizare a gradului de atingere a
standardelor dar si ,,unde”, ,,cand” ar trebui publicate precum si pentru ,,cine” ar trebui publicate;

e Un set de documente care sa prezinte forma si modul de prezentare si distribuire a rezultatelor.
Aceste documente ar trebui sa cuprinda forma si procedura de imbunatatire continud a acestui tip
de cartd. Aceste forme de prezentare ar trebui sd fie simple si clare astfel incat sa fie accesibile
tuturor categoriilor de cetateni sau utilizatori de servicii publice.

Asa cum reiese din cele mentionate mai sus, ,carta cetdtenilor” poate fi consideratd un
instrument extrem de util, necesar cresterii gradului de transparenta si calitate a serviciilor publice.

De asemenea, In opinia noastra, ,,carta cetdtenilor” poate fi consideratd ca o cale simpla si
eficace pentru a ajuta institutiile publice sa 1si defineasca, impreuna cu cetatenii sau utilizatorii de
servicii publice, ,,cum” si ,,ce” trebuie furnizat ca serviciu public, care sunt standardele si care sunt

asteptarile la care consumatorii de servicii publice trebuie sa se astepte.
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Totodata, ,,carta cetatenilor” poate fi considerata un instrument extrem de folositor cetatenilor
sau utilizatorilor de servicii publice prin faptul cd, ea conferd posibilitatea si oportunitatea acestora
de a se implica in procesul de imbunatatire a serviciului, respectiv in procesul de identificare,
sesizare si rezolvare a greselilor sau erorilor care pot aparea.

Prin urmare, se poate concluziona ca implementarea unei forme de ,,carta cetdtenilor” este
extrem de benefica institutiilor publice, aceste beneficii putand fi sistematizate in urmatorul mod:

e Ajuta institutiile publice la 0 mai buna definire a scopurilor organizatiei, la o definire mai buna a
»cum” si ,ce” trebuie furnizat ca si serviciu pentru a raspunde mai bine nevoilor si cerintelor
cetatenilor sau a utilizatorilor de servicii publice;

e Incurajeazi si stimuleaza institutiile pentru promovarea transparentei, implicarii si calitatii;

e Ajuta la promovarea unor relatii deschise si a increderii intre institutiile publice si cetateni;

e Ajuta la implicarea cetatenilor sau a diferitelor grupuri de interes in procesul de Imbunatatire a
serviciilor furnizate;

e Asigurd si promoveaza, prin intermediul monitorizarii modului de atingere a standardelor, a unui
nivel ridicat de responsabilitate din partea institutiilor publice precum si la diminuarea risipei
nejustificate de resurse;

e Asigura si promoveaza un tratament corect, echitabil si nediscriminatoriu al cetatenilor;

e Ajutd institutia in eforturile ei de a corecta in timp util si fara repercusiuni asupra cetatenilor sau a

utilizatorilor de servicii publice a erorilor sau greselilor care pot aparea.
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CAP.6. SISTEMUL DE MANAGEMENT AL CALITATII

6.1. CONCEPTUL DE MANAGEMENT AL CALITATII

Standardul ISO 8402:1992 defineste sistemul calitatii ca fiind ,,0 structurd organizationala, cu
responsabilitatile, procedurile, procesele si resursele necesare pentru a implementa managementul
calitatii’’. Sistemul calitatii trebuie sa asigure indeplinirea obiectivelor stabilite pentru calitate. Este
proiectat in primul rand, pentru a satisface cerintele manageriale ale organizatiei.

A. Feigenbaum, definind TQM, subliniaza cd acesta reprezintd un sistem al calitatii care
cuprinde: structura de lucru, documentatia tehnica, procedurile manageriale necesare pentru a ghida
si coordona actiunile oamenilor s§i masinilor, informatiile, in scopul satisfacerii clientului
(consumatorului).

O definitie sugestivd a sistemului calitdtii este, ,,0 combinatie de echipamente software,
specialisti si proceduri cu o structurd aleasa, Incat sa poata realiza obiectivele ce deriva din politica
pentru calitate” (Ilies, 2003, pp.190). Pe de alta parte, sistemul calitatii poate fi vazut ca fiind ,,0
structurd organizatorica, responsabilitatile, activitatile, resursele, evenimentele, care Impreuna
determind procedurile si metodele necesare a fi implementate, pentru a se asigura capabilitatea
organizatiei si de a atinge cerintele de calitate” (conform standardelor ISO 9000:2006). Prin urmare,
sistemul calitatii reprezinta o structura formala de norme si proceduri administrative, precum si
metode si tehnici necesare pentru a gestiona si administra calitatea, respectiv pentru proiectarea,
realizarea si vanzarea unui produs/serviciu.

Pe de o parte, sistemul de management al calitatii trebuie organizat astfel incat sa permita
exercitarea unui control corespunzdtor si continuu asupra tuturor activitatilor si proceselor care
influenteaza calitatea (Raboca et al., 2012). El trebuie sa se concentreze pe actiuni de prevenire prin
care sa se evite aparitia problemelor.

Pe de alta parte, sistemul de management al calitatii trebuie sa asigure indeplinirea a minim 2
conditii fundamentale pentru orice organizatie, $i anume:

- asigurarea cerintelor clientilor;
- asigurarea cerintelor organizatiei,
La modul general, orice sistem de management al calitatii cuprinde urmatoarele:
1. Structura organizationala;
2. Procese si operatiuni interne;
3. Documentatia;
4. Resursele necesare.
Implementarea acestuia presupune aplicarea principiului abordarii bazate pe proces. Actiunile

care au loc sunt defalcate pe doua niveluri, astfel:
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I. actiuni la nivel organizational;
I1. actiuni la nivelul fiecarui proces in parte;
Din perspectiva nivelului organizational, actiunile sunt:
- identificarea tuturor proceselor care fac obiectul imbunatatirilor calitatii in organizatie;
- determinarea succesiunii §i interactiunea acestor procese.
Actiunile la nivelul fiecarui proces in parte includ:
- determinarea criteriilor si metodelor necesare pentru operarea si controlul fiecarui proces (exemplu:
descrierea fiecarui proces prin metoda diagramei de flux sau schema logica);
- determinarea si asigurarea resurselor si informatiilor necesare pentru operarea si monitorizarea
fiecarui proces;
- stabilirea parametrilor si caracteristicilor de monitorizat si masurat in cadrul fiecarui proces;
- alegerea sistemului de Tnregistrari, raportari si analiza pentru fiecare proces in parte;
- determinarea modalitatilor de identificare a oportunitatilor de imbunatatire pentru fiecare proces in

parte.

6.2. STRUCTURA ORGANIZATIONALA SI PROCESELE SISTEMULUI DE
MANAGEMENT AL CALITATII

Orice sistem de management al calitatii are la baza doua subsisteme (Ilies, 2003, pp.192):

e subsistemul uman: oamenii indiferent de locul pe care il ocupa in ierarhia manageriala utilizeaza
proceduri in activitatea lor si se implica Tn imbunatatirea calitatii;

e subsistemul informational: cuprinde ansamblul documentelor pentru managementul calitatii
constituit din rapoarte, instructiuni, proceduri si manualul calitatii.

Din multe puncte de vedere, managementul organizatiei trebuie sa se asigure ca procesele si
operatiunile vor atinge un anumit nivel de calitate, respectiv vor fi eficace in raport cu cerintele
definite. Pentru aceasta ei trebuie sa urmareasca urmatoarele aspecte:

e stabilirea scopurilor si obiectivelor referitoare la calitatea proceselor;

e stabilirea documentatiei si a resurselor necesare pentru desfasurarea calitativa a activitatilor si
proceselor;

e sistemul de monitorizare, verificare si validare a proceselor si activitatilor, precum si definirea
criteriilor de acceptare calitativa ale acestora;

e finregistrdrile necesare pentru a dovedi conformitatea proceselor si rezultatelor acestora cu
cerintele calitative specificate.

Activitatile oricarei organizatii se desfasoard printr-o ,,retea” de raport cu cerintele clientilor
externi si interni, managementul organizatiei trebuie sa identifice, sd organizeze si sa administreze

reteaua de procese si interfetele lor.
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Prin proces se intelege ,,un ansamblu de activitati corelate sau in interactiune care transforma
un set de elemente de intrare 1n vederea realizarii unor elemente de iesire de care are nevoie un client
intern sau extern (Tricker si Bruce, 2001). in viziune managementului calititii totale, un proces se
defineste ca fiind ,,0 succesiune de activitdti corelate sau este o activitate care are elemente de intrare
si iesire” (Raboca et al., 2012, pp.112).

In cadrul unei organizatii se pot identifica: procesele de bazi care conduc la cresterea sau
asigurarea calitatii si procesele suport/auxiliare (sustin procesele principale). Procesele principale
potrivit ISO 9001:2000 (www.iso.org.), cuprind urmatoarele grupe:

e procese referitoare la activitatea de planificare a realizarii produsului;
e procese referitoare la relatia cu clientul;

e proiectare si dezvoltare;

e aprovizionare;

e productie si furnizare de servicii;

e controlul dispozitivelor de masurare si monitorizare.

6.3. DOCUMENTATIA SISTEMULUI DE MANAGEMENT AL CALITATII
Documentatia Sistemului de Management al Calitatii potrivit ISO 9001:2000 trebuie sa
includa (www.iso.org.):
1. Politica si obiectivele calitatii;
2. Manualul calitatii;
3. Proceduri documentate;
4. Documente necesare organizatiei pentru a asigura planificarea, operarea si controlul eficient al

proceselor sale;

o

Inregistrari ale calitatii;
6. Controlul si monitorizarea documentelor.

In general, Sistemul de Management al Calitatii presupune existenta unui set de documente
utilizate ca dovezi obiective in procesul de control al output-urilor proceselor si al eficacitatii
implementarii $i mentenantei acestora. Documentele descriu in mod ierarhizat obiectivele si politicile
organizationale, precum si sistemul calitatii in sine (manualul calitatii), modul de functionare al
sistemului calitatii, structura si responsabilitatile fiecarui departament (manualul de proceduri),
instructiuni, specificatii, metode de realizare a activitatilor etc.

Documentatia care serveste la definirea si implementarea Sistemului de Management al
Calitatii In cadrul unor organizatii, poate fi structuratd pe trei niveluri principale si anume:

- Manualul calitatii;

- Planurile calitatii;
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- Procedurile calitatii;
- Instructiuni si rapoarte (inregistrarea calitatii);

- Ghidul calitatii (recomandari si sugestii legate de cresterea calitatii)

6.3.1. Manualul calitatii

Acest document are rolul de a furniza informatii relevante atat in interiorul organizatiei cat si
pentru exterior privind Sistemul de Management al Calitati. In fapt, manualul calitatii constituie o
sinteza a modului in care o organizatie actioneaza pentru a realiza calitatea, respectiv evidentiaza
modul in care organizatia va proceda pentru realizarea obiectivelor descrise in politica calitatii.
Manualul calitdtii reprezinta un ,,document managerial” prin care (Ilies, 2003):
e managerii sau conducerea organizatie isi propune, defineste si documenteaza politica, obiectivele
si actinuile privind calitatea;
e se fixeaza operatiile, sarcinile, actiunile, sistemele, procedurile si practicile privind calitatea.
Scopul si obiectivul principal al manualului calitatii este de a oferi o descriere adecvata, clara si
precisa a Sistemului de Management al Calitatii (SMC) si de a servi ca referintd permanentd in
introducerea si mentinerea acestui sistem. Manualul calitatii este folosit, de asemenea, si pentru
auditarea diferitelor procese sau operatiuni. Astfel, pe de o parte, manualul calitatii se constituie ca
un document utilizat la elaborarea si punerea in aplicare a unui sistem management al calitatii, prin
care se oferd o descriere adecvata a Sistemului de Management al Calitatii, constituind o referinta
permanenta in aplicarea $i mentinerea acestui sistem. Pe de alta parte, manualul calitatii defineste
cerintele si1 continutul activitdtilor de asigurarea calitdtii, functionarea efectivd si eficientd in
conformitate cu standardele de calitate de referinta. Nu in ultimul rand, manualul calitatii constituie o
dovada evidenta, proba si inregistrare prin care clientii sunt convingi cd vor primi ceea ce asteapta de
la furnizorii lor, oferindu-le incredere in organizatie.

In general, manualul calitatii serveste la:

Dezvoltarea si cresterea eficientei (eficacitatii), la aparitia de noi actiuni si operatiuni de calitate,

cresterea calitafii produselor si serviciilor furnizate, in atragerea de noi clienti (cresterea

e Imbunitatirea colaboririi si comunicirii atat in interiorul organizatiei (a angajatilor din interiorul
organizatiei) cat si cu diversi furnizorii si clientii;

e Realizarea conformitatii cu documentele de referintd si obtinerea certificarii prin introducerea si
adaptarea sistemului calitatii al organizatiei, la cerintele clientilor, si al documentelor (standard)
de referinta, recunoscute pe plan international;

e Prezentarea clara, fidela, sintetica, adecvata a politicii, obiectivelor si a masurilor deja luate in

domeniul calitatii, asigurand coerenta politicilor §i obiectivelor organizationale si cele
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comportamentale precum si Intelegerea si insusirea politicii si obiectivelor de calitate de catre
intregul personal,

e Asigura pregdtirea si instruirea unitard a personalului pe problemele si aspecte ale calitatii;

e Constituie o baza de analiza si implementare pentru auditurile de calitate;

e Includerea tuturor procedurilor de calitate intr-un document sintetic, la nivelul intregii
organizatii, dand posibilitatea unei reevaludari a modului de abordare si unui consens
interdepartamental;

e Asigura stabilitatea procedurilor, instructiunilor si planurilor de calitate, care devin documente
oficiale prin insusirea lor de catre managerii din domeniul la care documentele se refera.

Manualul calitatii, prin structura sa trebuie sa identifice (Ilis, 2003, pp.198):

e politica calitatii din organizatie;

e obiectivele;

e responsabilitatile si autoritatea personalului cu sarcini importante in luarea deciziilor;

e modul de implementare a sistemului de management al calitatii;

e analiza procedurilor de sistem si a celor de lucru, care detaileaza: "Ce face?" "Cum se face?"
"Cine face?",

e analiza activitatilor realizate pentru a stabili standardele acceptabile;

Manualul calitatii se elaboreaza si se introduce acolo unde exista sistemul calitate. Sistemul
calitatii este un instrument de management care sta la baza implementarii Managementului Calitatii

Totale. Sistemul calitatii trebuie sa asigure realizarea obiectivelor referitoare la calitate si a celorlalte

obiective strategice si operationale ale organizatiei.

6.3.2. Procedurile Sistemului de Management al Calitatii

Prin procedura se intelege ,,un mod specificat de efectuare a unei activitati sau proces” (Ilies,
2003, pp.199). Procedurile vor viza si descrie activitatile entitatilor functionale (sectii de productie,
departamente functionale, individuale) necesare implementarii Sistemului de Management al
Calitatii. Prin urmare, procedurile sunt documente care descriu modalitatile de derulare a proceselor.

Daca tinem seama de continutul sau, procedura de desfasurare a unei activitd{i reprezinta o
secventd de operatii Sau sarcini ce trebuie parcursa pentru a realiza obiectivele dintr-un domeniu. In
general, procedurile se refera la activitati individuale, la mai multe activitai grupate pe domenii
distincte sau la elementele sistemului calitatii din cadrul unei organizatii.

Din punct de vedere structural, standardele internationale ISO recomanda urmatoarea structura a

procedurilor documentate (procedurilor de sistem) :
1. titlul procedurii;
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domeniul de aplicare;
scopul;

documente de referinta;
responsabilitati si autoritate;
descrierea activitatilor;
inregistrari;

anexe;

© 0o N o g bk~ wWw DN

analiza, aprobare si revizie;

10. identificarea modificarilor.

Procedurile descriu, in principal, obiectivele si modul de desfasurare a diferitelor activitati cu
legatura asupra asigurarii calitatii, precum si responsabilitdtile, competentele decizionale si relatiile
dintre persoanele care coordoneaza, efectueaza si verifica sau analizeaza activitatile respective.

Procedura constituie elementul de bazd al Sistemului de Management al Calitatii, si este
descrisd intr-un document care arata: cine ia decizia, ce rapoarte si instructiuni sunt cerute, ce
specificatii de testare se folosesc. In general, Ea procedurile contin (Ilies, 2003, pp.200):

e obiectivele: se referd la obiectivele si intentiile documentului;

e scopul: aratd domeniul, compartimentul, grupul sau persoanele care aplica procedura;

o referinte: detaliaza alte documente care se folosesc in activitate, aldturi de procedura,

o definitii: se definesc termenii (cuvintele) sau actiunile care nu se inteleg imediat;

e descriere: detaileazd actiunile personalului implicat in activitatea respectiva specifica, cine, ce,
cum, unde, cand si de ce efectueaza activitatea;

e documentatie: cuprinde toate documentele specificate de procedurd si genereaza, ca rezultat al
implementarii, procedura. Fiecare document (sau copie a acestuia) se va atasa procedurii cu o
anexa pentru a facilita controlul.

Utilizarea procedurilor asigurd realizarea unei parti din activitatea organizatiei, din punctul de
vedere al managementului calitatii. Sugestiv si sintetic, procesul de asigurarea calitatii (Imbundtatirea
calitatii) prin aplicarea si implementarea procedurilor este prezentata mai jos (fig. 6.1.).

Astfel, din anumite ratiuni practice, recomandam ca orice procesurd in domeniul calitdtii sa
inceapd cu etapa de definire a necesitatilor de imbunatatire, respectiv sd se incheie cu o etapa

destinata evaluarii rezultatelor procedurii.
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1. Definirea necesitatilor
de Tmbunatatire

1

2. Proiectarea si

4. Evaluarea P .
5. Monitorizare | planificarea instruirii

rezultatelor instruirii |~

\ 4
3. Desfasurarea

Fig.6.1. imbunitiitirea continui a calitatii prin aplicarea procedurilor
(Sursa; Raboca et al., 2012, pp.114)

Din punct de vedere al procedurilor putem avea:

1. Procedurile externe, proceduri care servesc la evaluarea calitatii serviciilor oferite. In conditiile
cresterii competitiei pe piata externa necesitatea folosirii unor abordari metodice care sa permita
obtinerea unor informatii rapide si consistente cu privire la calitatea activitatilor ce se desfasoara in
organizatie este absolut necesara.

2. Proceduri interne, proceduri care servesc la controlul si monitorizarea activitagilor interne,
respectiv descriu modul in care activitatile interne trebuie sa se desfasoare.

In general, procedura in domeniul calititii sunt proceduri documentate - proceduri elaborate si
editate venite a mentine si coordona diferite activitati dupa un sistem al calitatii caracterizat prin
eficienta si eficacitate. In general, aceste proceduri documentate trebuie si descrie obiectivele de
calitate si modul de realizare a activitatilor prin care acestea trebuie atinse. Toate procedurile trebuie
formulate clar si concis, fard ambiguitati. Procedura documentatd inseamna ca aceasta este stabilita,
documentata, implementata si mentinuta.

In ceea ce priveste procedurile documentate, standardele 1SO 9001:2008 pentru sistemul de
management al calitatii se refera la (Raboca et al,, 2012, pp.116):

- controlul documentelor;

- controlul inregistrarilor;

- audit intern;

- controlul produselor neconforme;
- actiuni preventive;

- actiuni corective.

Procedurile - instructiuni de lucru detaliazi modul de desfasurare a activitatilor care fac
obiectul procedurilor Sistemului de Management al Calitatii. Procedurile — instructiuni, spre
deosebire de alte proceduri, documenteaza activitati simple. Aceste documente trebuie astfel

elaborate si administrate, incat sd permita {inerea sub control a tuturor activitatilor la care se refera.

60



Elaborarea unei proceduri - instructiuni de lucru presupune parcurgerea urmatoarelor etape

(Tlies, 2003, pp.201):

e descrierea fiecarei activitati din cadrul compartimentului in cauza, prin completarea fiselor de
catre persoanele implicate Tn aceste activitati;

e analiza fiselor de catre seful compartimentului (se identificd eventualele disfunctionalitdti in
desfasurarea activitatilor);

e claborarea proiectului de procedura, eliminandu-se disfunctionalitatile identificate;

e examinarea proiectului de procedura de catre echipa de redactare a documentelor sistemului de
management al calitdtii, in raport cu cerintele definite cu privire la acest sistem, proiectul fiind
retrimis celor care l-au elaborat, impreuna cu constatarile facute;

e reanalizarea proiectului de procedura de catre personalul compartimentului si eliminarea
neconformitdtilor constatate;

e definitivarea procedurii de catre echipa de redactare si aprobarea acesteia;

Procedurile trebuie s acopere toate elementele Sistemului de Management al Calitatii. In
general, procedurile - instructiuni de lucru vor descrie detaliat activitatile considerate critice pentru

realizarea obiectivelor, evitandu-se detalierile inutile.

6.3.3. Alte documente ale calitatii

Aceste documente se refera la rapoarte si formulare, sau documente primare.

Raportul cuprinde reluari scrise oficiale asupra diferitelor operatii, activitati si procese
intocmite de diferite persoane Imputernicite.

Formularele sunt documente primare care contin informatii cu privire la activitati si
rezultatele acestora. Ele sunt utilizate ca atare sau pentru elaborarea altor documente. Sunt
documente formatate pentru inregistrarea informatiilor in vederea demonstrarii conformitatii
activitatilor desfasurate cu manualul calitatii, cu procedurile sistemului calitatii si cu procedurile —

instructiuni de lucru. Se recomanda folosirea unor formulare tipizate.

6.3.4. Inregistririle calititii

Potrivit standardului international ISO 9001:2000, inregistrarile trebuie stabilite si mentinute
pentru a oferi o evidentd a conformitatii cu cerintele functionarii eficace a Sistemului de
Management al Calititii. Inregistririle trebuie si rimana eligibile, usor de identificat si regasit.
Controlul documentelor. Documentele cerute de Sistemul de Management al Calitatii trebuie sa fie
tinute sub control, ceea ce inseamna (Ilies, 2003, pp.203):

e aaproba documentele;
e aanaliza, a actualiza daca este cazul si a re-aproba documentele;
e ase asigura ca sunt identificate modificarile si sunt revizuite in mod curent documente;
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e ase asigura ca versiunile relevante ale documentelor aplicabile sunt disponibile;

e ase asigura ca documentele raman eligibile si identificabile cu usurinta;

e a se asigura cd documentele de provenientd externd sunt identificate si distributia lor este
controlata;

e a preveni utilizarea neintentionatd a documentelor perimate si a le aplica o identificare adecvata

daca sunt pastrate pentru acest scop (ISO 9001:2000).

6.4. RESURSELE

In general, orice organizatie trebuie sa determine si si asigure resursele necesare pentru:

e construirea, implementarea si mentinerea Sistemului de Management al Calitatii, precum si
pentru imbunatatirea acestuia;

e cresterea satisfactiei clientului prin indeplinirea cerintelor sale.

De asemenea, atunci cand ne referim la alocari de resurse ne referim la trei categorii de

resurse $i anume:

e resurse umane: nivel de studii, instruire, abilitati, experienta;

e infrastructura: cladiri, spatii de lucru, utilitati, echipamente pentru procese hardware si software,
servicii suport (transport, comunicatii etc.);

e mediu si climatul de lucru: combinatie de factori fizici si umani si care pot influenta: motivarea,
satisfactia, dezvoltarea individuala, perfomantele angajatilor si calitatea produsului/serviciului
(ISO 9004:2000). Factorii fizici pot include: zgomot, caldurd, iluminat, igiend, umiditate, vibratii,
poluare etc.

Oricat de buna ar fi strategia unei organizatii cu privire la calitate, ea va fi doar ,,retoricd” fara
un sistem cadru care sd o facd operationald. Sistemul de Management al Calittii reprezintd un
,»vehicul” al schimbarii integrand toate domeniile de activitate din cadrul unei organizatii.

In vederea implementirii Sistemului de Managementul Calititii, organizatiile trebuie sa-si
formeze o structurd adecvata strategiei de Tmbundtdtire a calitdtii. Aceasta inseamnd alocarea
resurselor umane si financiare corespunzatoare, odata cu definirea si delegarea explicitd a autoritatii,
responsabilitatii si rdspunderii la toate nivelurile ierarhiei manageriale si crearea unei structuri pentru
calitate, alcatuitd din persoane responsabile cu managementul calitatii, ceea ce va permite tinerea sub
control, evaluarea si Imbunatdtirea continua a calitatii tuturor activitdtilor si proceselor.

Nu 1n ultimul rand, introducerea Sistemului de Managementul Calitatii necesitd parcurgerea
urmatoarelor etape (Ilies, 2003, pp.204):

e Alegerea si definirea modelului adecvat, care sa tind seama de specificul activitatii;
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e Crearea unor organisme de lucru la nivelul organizatiei si a subunititilor sale
(birouri/servicii/sectii/departamente, servicii administrative), pentru a asigura functionarea sistemului

in conditii de eficacitate si eficientd;

Instruirea personalului:

instruire de sensibilizare, informare a managementului de varf;

formarea formatorilor si a personalului de specialitate necesar, prin desfasurarea de cursuri;

e instruirea Intregului personal privind schimbarile care urmeaza sa aiba loc si implicatiile pe care le
are Sistemul de Managementul Calitatii in activitatea lui (cursuri privind metodele si practicile
moderne in domeniul calitatii, studii de caz etc).

e Analiza sistemului existent si elaborarea unor propuneri privind adaptarea structurii
organizationale la cerintele introducerii si functionarii Sistemului de Managementul Calitatii;

e Intocmirea documentatei;

e Crearea si dezvoltarea unui sistem informational suport;

e Evaluarea externd a Sistemului de Managementul Calitatii, respectiv certificarea acestuia.
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CAP. 7 GHIDUL DE IMPLEMENTARE A SISTEMULUI DE
MANAGEMENT AL CALITATII

Planificarea si implementarea initiativelor de imbunatatire a calitatii si folosirea Sistemului de
Management al Calitatii ca 0 modalitate de dezvoltare organizationala, reprezinta un deziderat
complex care necesitd un cadru de lucru, un ghid care sa asiste organizatiile in realizarea lui. Astfel,
un ghid de implementare al unui Sistem de Management al Calitatii, presupune luarea in considerare
a aspectelor legate de standardele ISO, a Premiului European pentru Calitate, si a altor premii de
calitate.

Toate standardele si premiile de calitate existente la ora actuald, pun accentul mai mult pe
responsabilitate in sistemele de calitate decat pe imbunatatirea calitatii, pe psihologia Tmbunatatirilor
continue si pe autoevaluare organizationala.

Realizarea unui ghid de lucru pentru o organizatie trebuie sa se bazeze pe definirea propriilor
standarde pentru principalele caracteristici ale calitatii si ale conditiilor pentru atingerea lor.

Etapele principale pentru elaborarea unui ghid de implementare a Sistemului de
Managementul Calitatii sunt:

e definirea proceselor pe care le realizeaza organizatia,

e alegerea si analiza metodelor, instrumetelor si procedurilor;

e documentarea pentru ceea ce se intentioneaza sa se facd; ,,fa ceea ce ai promis ca faci”;

e obtinerea de informatii referitoare la realizarile obtinute comparativ cu ceea ce organizatia si-a
propus.

Principalele elemente pe care trebuie sa le contina un ghid de implementare a Sistemului de
Managementul Calitatii (SMC) sunt urmatoarele (Sallis, 2005):

Dezvoltarea si implementarea unei strategii a calitatii;

Masuri de cresterea gradului de satisfactia §i incantarea clientilor;
Celebrarea masurilor de crestere a calitatii;

Evaluarea progresului de catre toti managerii si conducatorii organizatiei;
Realizarea pregatirii (instruirii) personalului pentru calitate;
Monitorizarea proceselor (de productie);

Comunicarea mesajului calitatii;

Estimarea si analiza costurilor calitatii.
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Formarea si sustinerea echipelor de imbunatatire a calitatii;
10. Folosirea tehnicilor si instrumentelor de calitate;
11. Dezvoltarea unei culturi a autoevaluarii;

1. Dezvoltarea si implementarea unei strategii a calitatii.
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Pentru ca actiunile de Tmbunatatire a calitatii sa reuseasca este nevoie de un angajament ferm
si clar, precum si 0 mare determinare din partea managementului din organizatii. Pentru a realiza un
leadership continuu si eficient si pentru a face fatd competitiei, este nevoie de o strategie a calitatii
care sa urmareasca folosirea eficienta a muncii in echipa, respectiv coordonarea si monitorizarea
echipei. Dezvoltarea unei strategii a calitatii presupune implicarea clientilor interni si externi, mai
ales pentru negocierea obiectivelor cu clientii externi. Leadership-ul si angajamentul pentru calitate
sunt esentiale. Toate modelele pentru realizarea si implementarea Sistemului de Management al
Calitatii trebuie si se bazeze pe directionarea venitd din partea factorilor de conducere. In general,
liderul este cel care pune strategia in actiune si comunica viziunea angajatilor.

2. Masuri de cresterea gradului de satisfactia si incantarea clientilor.

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

3.Celebrarea masurilor de crestere a calitatii

Indiferent de pozitia actuald a persoanei in ierarhie, este important ca organizatia sa celebreze
masurile si initiativele de cresterea calitatii. Rolul incurajarii si stimularii calitati pe tipuri este
esential. Astfel, prin celebrarea masurilor de crestere a calitatii echipele de angajati sunt incurajate
sa obtind rezultate bune in rezolvarea problemelor. Pe de alta parte, scopul celebrarii este acela de a
face publicitate internd programului de realizare a calitatii si de a determina echipele sa-si dezvolte
programe de imbunatatire a calitatii, fiind un generator de idei si initiator de proiecte.

4. Evaluarea progresului de citre toti managerii si conducatorii organizatiei.

Orice Sistem de Management al Calitatii necesita construirea unei echipe manageriale care sa
dispuna de competenta necesara si care sd adopte un stil de munca adecvat pentru sustinerea
eforturilor organizatiei si Imbunatatirea calitatii.

5. Realizarea pregatirii personalului pentru calitate.

Dezvoltarea si pregatirea personalului constituie elementul esential pentru orice masura sau
initiativa legatd de implementarea activitatilor de crestere a calitatii. Este important ca 1n etapele
initiale ale implementarii Sistemului de Managementul Calitdtii sa se asigure pregatirea managerilor,
a personalului de specialitate, precum si a tuturor celorlalti angajati. Pregatirea personalului in
organizatiile de succes este folosita drept baza pentru realizarea schimbarilor strategice, ea trebuie sa
constituie o oportunitate pentru a pune in evidenta viziunea si rolurile institutiei.

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

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

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

7. Comunicarea mesajului calitatii.

Pentru a intelege scopul implementarii Sistemului de Management al Calitatii, intr-o organizatie
angajatii trebuie sa fie informati in mod regulat prin diferite modalitati alese de organizatie.
Importanta comunicarii mesajului calitatii nu trebuie neglijat de manageri. Este important sd se
foloseasca practici eficiente completate cu o atitudine pozitiva si bunavointd. O organizatie va avea
nevoie sd-gi promoveze angajatii care au preocupdri In domeniul calitatii si sd le recunoascd
succesele. Realizarile trebuie sa fie celebrate si sa fie recunoscute public si recompensele (nu
neaparat materiale). Efectele motivationale ale recunoasterii publice si ale laudei nu trebuie sa fie
subestimate. Toti angajatii trebuie sd fie implicati in procesul calitatii. Pe de altd parte, orice
organizatie trebuie sa stie ce inseamna calitatea pe care urmareste sa o introduca. Fara o comunicare
eficienta, energia poate fi directionata gresit sau chiar pierdutd. Adesea organizatiile se concentreaza
sa faca anumite lucruri cum trebuie, dar nu lucrurile care trebuie. Un ghid de implementare a
Sistemului de Managementul Calitatii necesita stabilirea unor criterii clare si precise care sa permita
evaluarea clara, precisa si fara echivoc a performantelor angajatilor.

8. Estimarea si analiza costurilor calitatii.

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

9. Formarea si sustinerea echipelor de imbunititire a calitatii.

Munca in echipa este o conditie importanta a realizdrii proceselor de Tmbunatatire a calitatii,
daca promoveaza inovarea si schimbarea. Ea este o acceptare a legaturii care trebuie sa existe intre
clientii interni, respectiv Intre angajatii firmei. Structura organizationald a unei firme care urmareste

calitatea se bazeaza pe recunoasterea reciprocd a rolului fiecaruia in firma si pe nevoia de a presta
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servicii conform standardelor stabilite. Obtinerea unor produse de calitate cere o stransd legatura
intre personalul de baza si cel de servire (secundar). Echipele pot fi vdzute ca motoare ale
imbunatatirii calitatii. Ele pot clarifica problemele si pot rezolva constructiv conflictele de directie
politicd. Munca in echipa da fiecaruia din organizatie posibilitatea de a-si exprima opiniile si de a
contribui la procesul de imbunatatire a calitatii. Este nevoie de mai multe tipuri diferite de echipe
pentru a produce imbunatatirea in calitate. Este important sa folosim si echipe operationale pentru a
rezolva probleme de calitate urgente.

10. Folosirea metodelor, tehnicilor si instrumentelor de calitate.

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

11. Dezvoltarea unei culturii a autoevaluarii.

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

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

1. Cercul calititii - este o tehnica sau o metoda care se bazeaza pe descentralizarea initiativelor de
asigurare si crestere a calitatii. Metoda "cercul calitatii" presupune crearea unui grup de 6-12
angajati, in regim voluntar, care se vor Intalni periodic (cu regularitate) pentru a discuta, analiza si

rezolva problemele care afecteaza calitatea produselor, proceselor si a activitatilor din organizatie.
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Astfel, periodic membrii grupului "cercul calitatii', pe baza celor observate si constatate, Se Vor
intalni pentru a analiza si identifica problemele legate de calitate si de a gasii cai de rezolvare a
acestor probleme. In general, membrii "cercului calititii" au o libertate mare in colectarea datelor
(prin sondaj, interviu), analizarea, studierea si interpretarea datelor vis-a-vis de calitate. De altfel,
multe organizatii Incurajeazd formarea de astfel de echipe care urmaresc indeaproape rezolvarea
problemelor legate de asigurarea sau controlul calitatii. ratiunea pentru care se folosesc aceste echipe
tine de faptul ca pentru implementarea oricarei decizii, la nivel de organizatie, privind calitatea
trebuie sa tind cont de recomandarile facute de angajatii sau persoancle care cunosc cel mai bine
situatia reald a calitatii din organizatie.

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

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

1. Definirea problemei;

2. Masurarea aspectelor cheie a procesului si colectarea datelor relevante;

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

4. Imbunitatirea sau optimizarea procesului, activitatii sau produsului pe baza analizelor de date;

5. Controlul activitatilor si proceselor viitoare pentru a ne asigura ca nu apar devieri de la norma sau

defecte.
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CAP. 8 SATISFACTIA CLIENTILOR SERVICIILOR PUBLICE

8.1. DEFINIREA SATISFACTIEI CLIENTILOR

Conceptul de satisfactie a clientilor apare definit, in literatura de specialitate, sub o forma
variatd de enunturi si definitii.

In acest sens, anumiti specialisti (Zeithaml, 1988) evidentiaza faptul ca definitiile enuntate cu
privire la satisfactia clientilor variaza in functie de nivelul de specificitate. Astfel, in functie de acest
nivel de specificitate, definitia satisfactiei clientilor se poate referi la:

1. Satisfactia referitoare la produs;

Satisfactia referitoare la experienta decizionald de a achizitiona (cumpara);
Satisfactia referitoare la atributele de performanta;
Satisfactia referitoare la experienta consumului;

Satisfactia referitoare la institutii sau magazine;

o g~ wD

Satisfactia legata de experienta pre-achizitionare.

Legat de definirea conceptului de satisfactie a clientilor, toate definitiile enuntate in literatura de
specialitate converg catre 2 mari abordari:

I. Definirea satisfactiei ca si rezultat

I1. Definirea satisfactiei ca si proces

L. Definirea satisfactiei ca si rezultat

In general, aceastd abordare defineste si caracterizeaza satisfactia clientilor ca fiind o stare de
evaluare finald rezultata din experientele consumarii.

In aceasta abordare se pot enunta urmatoarele definitii ale satisfactiei:
1) O stare a evaluarii cognitive a cumpardatorului privitor la adecvarea sau neadecvarea cdstigurilor
sau beneficiile avute de pe urma sacrificiului pe care il intreprinde prin cumparare (Howard si
Sheth, 1969, pp.145);
2) Un raspuns emotional legat de experienta castigata in urma procesului de achizitie de produse
Specifice sau servicii furnizate sau datorita unui anumit model de comportament indus de vanzatori
(Westbrook si Reilly, 1983, pp.256);
3) Un rezultat al evaluarii unei achizitionari §i folosiri de produse sau servicii, construit prin
compararea intre castigurile aduse de respectivele servicii si costurile lor, in relatie cu consecventa

anticipata (Churchill si Surprenant, 1982, pp.493).

I1. Definirea satisfactiei ca si proces
Abordarea satisfactiei clientilor prin prisma satisfactiei ca proces, considera acest concept ca

fiind un proces evaluativ, psihologic si perceptual.
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In aceasta abordare se pot enunta urmatoarele definitii ale satisfactiei:

1) Un proces de evaluare bazat pe experienta referitoare la calitatea efectiva a unui produs
care trebuie sa aiba un nivel de calitate (Hunt, 1977, pp. 459);

2) O evaluare in care alegerea alternativei este bazatd pe o anumitd credinfd aprioricd sau
preconceptie despre respectiva alegere alternativa (Engel si Blackwell, 1982, pp.501);

3) Un raspuns al consumatorului la o evaluare a perceptiei legate de discrepanta dintre
asteptarile apriorice §i nivelul de performanta actuala a produsului sau serviciului, dupa
consumarea acestora (Tse si Wilton, 1988, pp.24).

De asemenea, specialistul Yi (1991) este si el de parere ca definirea conceptului de satisfactie a
clientilor se poate face in diferite moduri, definitiile enuntate pentru acest concept putand fi grupate
in doud mari categorii:

1) categoria definitiilor care privesc satisfactia ca o stare finald a consumatorului, §i care nu pune
accentul pe procesul care conduce la aparitia ei;

2) categoria definitiilor care includ intregul proces de construire si formare a satisfactiei clientilor,
definitii care sunt mult mai precise si analitice, surprinzand, in acelasi timp, natura si importanta
diferitelor elemente (dimensiuni) de constructie ale acestui concept precum si legaturile dintre ele.

In opinia anumitor specialisti, conceptul de satisfactie a clientilor este legat de comportamentul
"post-achizitie™ a produselor sau serviciilor, fiind imposibil sa "judeci" si sa analizezi satisfactia atata
timp cat produsul sau serviciul nu a fost consumat.

De asemenea, acestia considerd cd satisfactia clientilor este o judecatd globala care se refera la
o experientd a consumului de produs sau serviciu specific influenfat la rdndul sau si de
caracteristicile personale ale consumatorului. Alti specialisti (Zeithaml, 1988), considera conceptul
de satisfactie ca fiind o evaluare generald a consumatorilor cu privire la utilitatea unui produs sau
serviciu bazat pe perceptia a "ce" a primit si "cum" a fost furnizat.

Avand 1n vedere cele mentionate mai sus, putem concluziona ca satisfactia clientilor este un
concept ce defineste gradul sau nivelul de satisfacere a necesitatilor si dorintelor consumatorilor.

De asemenea, conceptul de satisfactie a clientilor, poate fi explicat si operationalizat din
perspectiva conceptului de calitate (Spreng, MacKenzie, Olshavsky, 1996). Astfel, majoritatea
specialistilor sunt de acord ca satisfactia clientilor poate fi definitd ca o evaluare a diferitelor
dimensiuni ale calitatii produselor sau serviciilor. De altfel, conceptul de ,,satisfactia” clientilor este
cel mai des operationalizat, construit si explicat prin intermediul calitdfii percepute si al asteptarilor
legate de produs sau serviciu.

Pe plan mondial existd o multitudine de studii si analize care se concentreazd asupra
dimensiunilor calitatii ca principalii determinanti ai satisfactiei clientilor. In acest sens, trebuie

amintite modelele derivate din modelul SERVQUAL al calitatii serviciilor, a lui Parasuraman, Berry
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si Zeithaml (1988), model care, fundamentat pe discutiile si analizele legaturilor dintre satisfactia
clientilor, calitatea perceputa a serviciilor si asteptarile acestora, incearca pentru prima data sa
operationalizeze conceptul de satisfactie intr-un context teoretic si academic (Derek & Rao, 2000).

De asemenea, alte modele incerca sa descrie si s operationalizeze conceptul de satisfactie a
clientilor in functie si de alte dimensiuni decat dimensiunile legate exclusiv de calitate. In acest sens,
Gordon McDougall si Terrence Levesque (2000) considera cad satisfactia clientilor ar trebui
operationalizatd si construitd nu numai pe seama dimensiunilor pe care le comporta calitatea
(dimensiunile calitatii), ci si in functie de "valoarea perceputda" de catre clienti.

Astfel, pornind de la definirea "valorii percepute" de cétre clienti ca fiind rezultatul sau
beneficiile primite de consumatori raportat la costul sau pretul platit de catre acestia, putem aprecia
ca studiile celor doi specialisti evidentiaza faptul ca atat calitatea perceputa a serviciului, cat si

sn

"valoarea perceputd" influenteaza satisfactia clientilor.

8.2. IMPORTANTA SATISFACTIEI CLIENTILOR PENTRU ADMINISTRATIA PUBLICA

Indiscutabil, in acest inceput de secol satisfactia clientilor defineste extrem de clar atat
intelesul, cat si insemnatatea reald a activitatilor economice din prezent.

In acest sens, producerea si consumul pe scari larga de produse si servicii nu mai constituie azi
unicul scop al activitdtilor economice, principalul scop al firmelor.

Dintr-un anumit punct de vedere, scopul principal al firmelor este de a "vinde™" produse sau
servicii, respectiv de a produce si livra acele produse sau servicii care satisfac intr-un grad extrem de
ridicat cerintele si necesitatile consumatorilor sau ale utilizatorilor. Astfel, importanta satisfactiei
clientilor, la modul general, rezida in recunoasterea modului si felului in care organizatiile, fie ele
private, fie din sectorul public, conduc la crearea de "placeri" atdt in randul consumatorilor de
produse sau servicii, cat si In randul furnizorilor acestor servicii sau produse.

De altfel, tot la modul general, importanta satisfactiei clientilor este evidentiata, pe de o parte,
prin numarul mare de tari care sunt preocupate de construirea si introducerea unor indici de
satisfactie a clientilor ( ca de exemplu: SUA — indicele ACSI; Suedia, Spania, Danemarca, Germania,
Anglia — indicele ECSI; China si Malaizia, Tawan indicele HKCSI, Elvetia - indicele SWCSI), iar pe
de altd parte, de numeroasele premii de calitate, care Tncorporeaza ca si criterii de acordare o
componentd de satisfactie a clientilor (de exemplu: satisfactia clientilor constituie o componenta
importantd Tn acordarea premiului calitatii M. Baldrige sau premiul european al calitétii: 20% ca si
importanta a criteriului).

In ceea ce priveste organizatiile private, numeroase studii au aritat importanta satisfactiei
clientilor pentru aceste organizatii prin evidentierea legaturii intre satisfactia clientilor si rezultatele
financiare (Fornell, Johnson, Anderson, Bryant, 1996; Su, Chen si Cheng, 2001), satisfactia clientilor
si mentinerea sau atragerea de clienti (Niger si Alexander, 2001).
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Dacid din punct de vedere teoretic si practic, satisfactia clientilor este unanim considerata ca un
lucru indispensabil pentru asigurarea supravietuirii $i succesului organizatiilor private, se pune
intrebarea "Care este importanta si scopul folosirii satisfactiei clientilor in domeniul administratiei
publice? "

Daca preocuparea firmelor din sfera privatd pentru conceptul de "satisfactie a clientilor"
constituie un factor de mentinere a unui avantaj fatd de concurenti, avantaj care in final va genera
succesul economic al firmei, preocuparea organizatiilor din sfera administratiei publice, respectiv a
serviciilor publice, pentru satisfactia clientilor/cetatenilor, derivda din schimbarile datorate
implementarii noii filosofii privind administratia cunoscutd sub numele de "new public
management".

Preocuparea pentru satisfactia clientilor serviciilor publice a avut la baza interesul pentru
masurarea performantelor, imbunatatirea calitatii si revigorarea organizatiilor publice si nonprofit, si
sunt generate de rezultatul convergent a doud forte: (1) presiunea solicitarilor pentru o mai buna
responsabilitate a organizatiilor venita din partea factorilor politici, a publicului si a mass-mediei, (2)
cresterea deliberatd a angajamentului conducatorilor organizatiilor publice spre rezultate si spre
performanta (Raboca, 2008).

Cu privire la aplicarea conceptului de satisfactie a clientilor in administratia publica,
Wagenheim si Reurink (1991) sunt de parere ca se pot identifica cel pufin 5 mari beneficii pe care le
poate avea o organizatie publici prin misurarea satisfactiei clientilor ei. In acest sens ei sunt de

parere ca masurarea satisfactiei clientilor aduce urmatoarele beneficii organizatiilor publice:

1. Contribuie la imbunatatirea calititii serviciului oferit;
2. Contribuie la reducerea costurilor si a cheltuielilor;

3. Creste si stimuleaza moralul;

4, Ridica sau mentine moralul.

Referitor la rolul satisfactiei clientilor, considera ca aceasta poate juca mai multe roluri pentru o
organizatie, fie ea privati fie publica. In acest sens, putem aprecia ci, in principal, satisfactia
clientilor poate servi ori ca o bucla de reglare de tip "feed-back", ori ca intrari (input-uri) de sistem.

Pe de altd parte, in opinia noastrd importanta satisfactiei clientilor izvoraste din faptul ca
satisfactia clientilor face legatura dintre clientii unei organizatii si respectiva organizatie, evidentiind,
printre altele, gradul de preocupare a organizatiei pentru cerinfele si nevoile clientilor sau ale
consumatorilor.

Ca si imagine generala si de sinteza, satisfactia clientilor poate afecta multe procese
organizationale, fiind folosita ca si instrument in multiple domenii pe care le comportd o organizatie

publica (fig.8.1.).
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ST IMAGINE

Fig.8.1. Rolul si importanta satisfactiei clientilor
(Adaptare dupa Derek R. Allen, 2004, pp. 21)

Astfel, satisfactia clientilor pentru o organizatie din domeniul public poate fi folosita ca si:
1. Instrument de conducere (managerial) - atunci cdnd este folosita corespunzator de catre
manageri, satisfactia clientilor poate fi un instrument eficient de motivare a personalului, furnizand o
bucla de reglare de tip feed-back in procesul de motivare/demotivare a personalului (motivarea sau
demotivarea personalului in functie de gradul de satisfacere a clientilor). De asemenea, multe
organizatii publice folosesc masurarea satisfactiei clientilor ca si fundament atat pentru stabilirea si
fundamentarea misiunii sau a obiectivelor (managementul spre obiective sau spre performante), cat si
pentru cresterea responsabilitatii manageriale (modul de cheltuire a fondurilor guvernamentale);
2. Instrument de Tmbunatatire a calitatii produselor sau serviciilor furnizate - avand in vedere modul
in care se defineste calitatea, este foarte clar ca orice Incercare de imbunatatire a calitatii produselor
sau serviciilor furnizate trebuie sa tind seama de clienti, respectiv de satisfactia acestora fatd de
calitatea furnizatd. In acest sens, satisfactia clientilor furnizeaza informatii privitoare la nivelul
calitatii produselor sau serviciilor furnizate si reprezinta o bucla de raspuns de tip "feed-back" pentru
orice sistem de asigurare sau de imbunatatire a calitatii;
3. Instrument de comparare de tip benchmarking - pentru multe organizatii publice satisfactia
clientilor este folosita ca parte a unei baze de comparare competitionald dintre organizatii de acelasi
fel. De altfel, folosirea satisfactiei clientilor ca baza de comparare dintre organizatiile rivale pe piata

are o implicare strategicad majora. Cunoasterea modului si nivelului in care organizatiile rivale pe
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piatad isi satisfac clientii poate ajuta la stabilirea, crearea si edificarea obiectivelor sau a strategiei
organizatiei,

4. Instrument de relatii publice si imagine - pentru multe organizatii publice, un sistem de masurare
a satisfactiei este folosit pentru cresterea sau modificarea imaginii cu cetatenii sau mass-media, prin
specularea si fructificarea relatiei care se stabileste intre organizatie §i proprii consumatori sau
clienti;

5. De altfel, folosirea de catre organizatiile publice, cu diferite prilejuri sau ocazii publice sau in
diferite rapoarte de activitate destinate publicului sau a mass-mediei, a datelor privitoare la gradul de
satisfactie a cetdteanului sau a consumatorului de servicii publice in raport cu serviciile sau produsele
furnizate poate ajuta aceste organizatii la justificarea cheltuielilor de fonduri in interesul public;

6. Instrument de compensare - multe organizatii publice, ludnd exemplul firmelor si organizatiilor
din domeniul privat, folosesc masurarea satisfactiei ca element de reglare de tip "feed-back™ pentru
planurile de acordare a stimulentelor pentru proprii angajati. In acest sens, luand ca model experienta
organizatiilor private care isi fundamentau planurile de acordare a stimulentelor banesti pentru
angajati in functie de gradul de satisfacere a clientelei (pornind de la ideea ca un client satisfacut este
profitabil pentru firmd), multe institutii publice au Inceput sa acorde stimulente materiale angajatilor
in functie de gradul in care acestia contribuie si sunt implicati in cresterea modului de satisfacere a
cerintelor si nevoilor cetatenilor sau ale consumatorilor;

7. Ghid de alocare a resurselor - de multe ori rezultatele masurarii satisfactiei clientilor sunt folosite
pentru a distribui sau aloca resursele avute la dispozitie. In acest sens, analizele si rapoartele privind
factorii care contribuie la satisfacerea cerintelor si nevoilor clientilor (factori care rezultd din
masurarea satisfactiei clientilor) pot ajuta managerii sa decida care sunt serviciile si produsele care
trebuie dezvoltate si incurajate pentru a veni in Intdmpinarea satisfacerii cerintelor si nevoilor
cetatenilor. Totodata, masurarea satisfactiei clientilor prin semnalarea si evidentierea problemelor
legate de calitatea furnizata, ajutd la fundamentarea luarii deciziilor de distribuire a fondurilor pe
criterii de crestere a calitatii sau reducerea problemelor legate de calitatea furnizata.

Pe de altd parte, pornind de la ideea cd masurarea satisfactiei clientilor poate fi privitd ca o
masurare a performantei organizatiei, si cum pentru masurarea performantei se pot atribui anumite
scopuri §i pentru masurarea satisfactiei clientilor se pot identifica anumite scopuri. Astfel, pornind de
la cele mentionate mai sus, masurarea satisfactiei poate fi folositd in principal scopurilor
manageriale, aceste scopuri fiind exemplificate in tabelul 8.1. sub forma unor intrebari (Raboca si
Dodu, 2007).

74



Tabelul 8.1 Principalele scopuri pentru care se poate utiliza satisfactia clientilor

sropul precomizat al Tipul deintrebare la care mésurarea satisfactier clientilor

utilizéri masuriri poate s giseascd raspuns
sattsfactier clientilor
Evaluare (Ct de bine actioneazd st lucreazd institutia publicad?
Control Cum pot 54 ma asigur ca subordonatil met fac munca aga
cutn trebuie?
Buget Pe ce anume ar trebu institutia publicd sd 131 cheltmascd
banii 7
Motivare Cum ar trebut 58 metivez subordonati pentry alucralaun
anumit standard de calitate s performanti ¥
Promovare Cum pot sd conving factort de decizie — politicient,

guvernantl, mass-media cd institutia se achitd bine de
sarcinil e avute

Celebrare Ce realizdr mentd afi incluse in ntualunle organizatorice
de celebrare a succesului?
Invitare Care sunt aspecte care pot 1 1dentificate ca fiind negative s

care sunt cauzele §1 Invataturile care se pot trage pentru afi
evitate Tn witter ¥

Ahnbunété;ire Ce ar trebut facut diferit pentry Tmbunatitirea
petformantelor?

(Sursa: Raboca Horia, Dodu Marius, 2007, pp.213)

In opinia noastra, misurarea satisfactiei clientilor nu comporti o importanti sau o valoare in
sine, importan{a §i valoarea apare atunci cand cineva se foloseste de acest tip de masurari, intr-un
anumit mod, pentru a atinge §i realiza scopurile si obiectivele propuse. Dacd in sectorul privat
implementarea unui sistem de masurare a satisfactiei clientilor constituie un lucru folositor, fiind
considerat de multi specialisti o forma si o modalitate de supravietuire la mediul extern, este acest
lucru valabil si pentru sectorul public? Faptul ca aproape toti managerii din sectorul privat, intr-0
masurd mai mare sau mai mica, masoara i monitorizeaza satisfactia clientilor, coroborat cu faptul ca
managementul in sectorul privat este mult mai performant, eficient si eficace decat managementul
public, poate constitui o ratiune pentru implementarea unui sistem de masurare a satisfactiei
clientilor in institutiile publice? Credem cd acest fapt poate constitui un motiv serios in
implementarea unor astfel de sisteme.

Trebuie mentionat faptul cd, menirea si datoria oricdrei institutii publice este de a furniza
servicii de calitate cetatenilor, nivelul calitatii acestor servicii, cel putin din punct de vedere teoretic,
trebuind sa fie la nivelul calititii serviciilor oferite de organizatiile private. In acest sens, anumiti
autori (Sharifah, Mokhtar si Arawati, 2000) considera cd masurarea calitatii serviciilor pentru
organizatiile publice care sd se concentreze pe clienti si pe satisfacerea necesitatilor si cerintelor

acestora este vitala pentru aceste organizatii.

75



Prin urmare, in opinia noastra, orice inifiativa sau implementare de sistem de imbunatatire si
monitorizare a calitdfii serviciilor trebuie sa includa si o componentd de satisfactie a clientilor,
clientii fiind, n definitiv, cei indreptatiti sa evalueze calitatea unui produs sau serviciu. Trasaturile si
caracteristicile serviciilor publice trebuie sa fie proiectate, respectiv s se "plieze" pe cerintele si
necesittile clientilor. In felul acesta, prin intermediul sondajului de masurare a satisfactiei clientilor,
datele obtinute pot oferi informatii privitoare la caracterul adecvat al standardelor de calitate si la
modul in care acestea sunt atinse.

Pe de alta parte, schimbarile rapide si profunde survenite in economia mondiala, impun
monitorizarea si realizarea de politici de reformare a structurilor economice si a administratiei
publice, componente care, la randul lor, reclama, folosirea de instrumente conceptuale si informatii
empirice legate de toate nivelurile si aspectele societatii (EkIof si Westlung, 1998). In aceasta
privinta, studiile privind satisfactia clientilor constituie un important instrument pentru analizele
intreprinse in sectorul administratiei publice.

Tot referitor la satisfactia clientilor, specialistii Jan A. Ekl6f si Anders Westlung (1998) sunt de
parere ca importanta satisfactiei pentru cei responsabili atat cu construirea politicilor publice si
economice, cat si cu luarea deciziei la nivelul tuturor nivelurilor ierarhice (administrative si politice),
poate fi reflectata pe 3 componente si anume:

1. La nivelul regional - ca instrument pentru monitorizarea si construirea politicilor publice
private in context regional si transfrontalier;

2. La nivel national - ca instrument atat pentru formularea politicilor publice §i economice, cat si
folosi ca si analizd de evaluare a calitatii si de ajustare macroeconomica (incluzand calculatii de
dezvoltare si predictii ale preturilor, estimare a produsului intern brut, estimari ale tendintelor
productivitatii etc);

3. La nivelul organizatiilor individuale sau a ramurilor industriale - ca instrument pentru
studierea profitabilitatii si rentabilitatii economice a firmelor si organizatiilor din sectorul public. De
asemenea, tot la nivelul organizatiilor, satisfactia clientilor poate juca un rol in analiza si crearea unor
oportunitati reale si sustenabile de locuri de muncd, precum si pentru compardri intre firme
concurente - comparari de tip benchmarking;

4, La nivelul consumatorului - ca instrumente de studiere reald a cerintelor si necesitatilor
consumatorilor sau ale cetdtenilor, precum si ca instrument de analizd a perceptiei acestora legat de

calitatea, pretul si nivelul de utilitate a produselor si serviciilor oferite.
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8.3. CLIENTII SERVICIILOR PUBLICE

In sistemul birocratic traditional, puterii publice ii revine sarcina, pe de o parte, de a orienta
activitatile publice in functie de nevoile pe care le determina pentru cresterea bunastarii cetatenilor,
iar pe de altd aparte, asigurarea implementarii si respectarii legilor intr-un mod uniform si
nediscriminatoriu.

Paradoxal, mult timp, aceastd abordare a condus si promovat o anumitd "supunere" sau
"obedienta" din partea utilizatorilor serviciilor publice.

In acest sens, pe de o parte utilizatorii serviciilor publice, informal sau formal, trebuiau si
suporte toate disfunctionalitatile si actiunile despotice ale institutiilor publice, iar pe de altd parte
acestora nu le era permisa nici o forma de protest sau contestatie impotriva acestora.
publice, singura alternativd viabila a utilizatorului de servicii era sd se conformeze cerintelor si
comportamentului monopolist al institutiilor publice, respectiv de a adopta un comportament
"obedient" fatd de aceste institutii.

Odatd cu aparitia curentului de "reinventare a guvernului" (Gaebler si Osborne, 1992),
respectiv la aparitia miscarii ,,noului management public”, asistdim la aparifia unui nou tip de
utilizator de servicii publice. Unul dintre principiile de baza promovat de curentele si abordarile
mentionate mai sus, este orientarea institutiilor publice catre cetateni. Chiar daca nu toate serviciile
oferite de institutiile din administratia publica sunt aducatoare de profit direct, cetatenii care apeleaza
la ele au dreptul sa fie priviti si tratati in calitate de clienti, deoarece acestia fac parte dintre
contribuabilii bugetului de stat, buget din care sunt finantate respectivele institutii.

Prin urmare, putem concluziona cd, impulsionatd de noile curente si abordari din administratia
publica, relatia dintre utilizatorul de servicii publice si institutiile publice a inceput sd aibd noi
valente, atdt conceptual, cat si functional, caracterizatd printr-o transformare de tipul cetdtean
"obedient" al institutiilor publice, intr-o relatie de tipul cetatean "client" al serviciilor publice.

De altfel, recunoasterea progresiva a utilizatorului de servicii in postura de "client" se datoreaza
urmatorilor factori:

e aspiratia tot mai mare a administratiilor i a utilizatorilor serviciilor publice a fost luata in

calcul de cétre organizatiile publice;

e exemplul de model de consumator extras din regula de functionare a organizatiilor private;

e deschiderea spre concurenta a fostelor servicii, care fusesera asezate in situatia monopolului

si care, in aceasta noua ipostaza, au condus spre modificarea componentelor lor;

e dezvoltarea noilor produse care aseaza produsele in medii concurentiale;

o trecerea de la situatia de ofertd deficitard, la o situatie de ofertd excedentara.
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Adoptarea conceptului de client in sectorul public vizeaza atribute noi si specifice fatd de
conceptul folosit in sfera privatd. Din punct de vedere al valentelor pe care le are in domeniul
administratiei publice, clientul acestor institutii poate fi (Raboca, 2008):

1. Voluntar: utilizatorul (cetateanul) care are posibilitatea sa aleagd un serviciu, cum ar fi cei
care aleg sa foloseasca transportul public fatd de cei care apeleaza la servicii private (taxiul, de
exemplu) sau sa isi asigure singuri acest serviciu (mersul pe jos sau cu masina personala);

2. Fortat: caracterul monopolist al unor servicii publice face ca utilizatorul (cetateanul), in lipsa
unor alte alternative, sa fie "obligat" sa apeleze la acestea.

Din alta perspectiva, respectiv daca se ia in considerare faptul ca existd servicii publice
universale (care se adreseaza tuturor cetatenilor) si servicii publice particularizate (care sunt destinate
anumitor categorii de cetdteni), clientii serviciilor publice pot fi impartiti in urmatoarele categorii
(Raboca, 2006):

A) Clienti directi

1. Clienti voluntari - in aceasta categorie intra tipul de clienti care au libertatea si posibilitatea de a
alege sau nu un serviciu public. — sistemul de transport public, radioul si televiziunea;

2. Clientii ,,indreptatiti” — aceasta categorie de clienti (consumatori) cuprinde clientii carora le sunt
destinate exclusiv unele programe publice speciale, cum ar fi persoanele care beneficiaza de
programele sociale de reabilitare sau ajutorare a persoanelor cu handicap, asistenta sociala;

1. Clientii ,,fortati” sau ,,silifi” — In aceastd categorie intra persoanele "silite" sau "obligate" sd
apeleze la un anumit gen de serviciu datoritd caracterului monopolist al serviciului, ca de exemplu,
firmele care executd operatiuni de import—export pot apela pentru plata taxelor vamale numai la
institutiile sistemului vamal, singurele institutii abilitate de a percepe taxele vamale.

B) Clienti indirecti

1. Beneficiarii indirecti — categoria de clienti care au un beneficiu direct, respectiv pot fi considerati
clientii directi ai persoanelor care folosesc serviciul public. (Aceastd categorie de clienti nu poate fi
considerati ca fiind clienti directi sau beneficiari directi ai serviciului public). In aceasti categorie de
clienti se pot enumera casele de comert si industrie, firmele private de asigurari, bancile si fondurile
mutuale de dezvoltare;

2. Cetatenii — cetatenii pot fi considerati ca o categorie indirectd de clienti ai serviciului public daca
se ia in calcul faptul ca multe dintre serviciile publice, pe langa beneficiile generate clientilor direct,
genereaza si beneficii pentru intreaga populatie. Cele mai elocvente exemple in acest sens sunt
serviciile de sanatate §i invatamant, care pe langd beneficiile directe pe care le aduc anumitor

categorii de clienti (bolnavi, elevi sau studenti), aduc si beneficii Intregii comunitati sau populatii.
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Din punctul nostru de vedere, atunci cand se vorbeste sau se dezbate conceptul de satisfactia
clientilor unei organizatii publice din perspectiva definirii clientilor, trebuie avute in vedere doud
aspecte principale si anume:

e Primul aspect se referd la definirea si segmentarea clientilor unei organizatii publice. Definirea
tipului de servicii sau beneficii pe care acestea le primesc, constituie primul pas in proiectarea
unei cercetari sau monitorizari a satisfactiei clientilor.

e Al doilea aspect se refera la desele mentionari ale diferentelor pe care le comporta definitia
notiunii de clienti din sfera privatd si din sfera administratiei publice, ca motiv de a nu se
intreprinde nici o masuritoare a satisfactiei clientilor. In acest sens, putem afirma ca conceptul de
»clienti” aplicat pentru sectorul public comportd unele caracteristici distincte fatd de sectorul
privat. In multe cazuri clientii din sectorul public fatd de sectorul privat, nu neapirat cumpara
serviciul sau produsul, ei avand ori dreptul, statuat de altfel prin lege, de a-1 primi ori fiind siliti
sd il primeasca sau sa faca apel la acesta. De asemenea, fata de sectorul privat, in sectorul public
accesul si eligibilitatea clientilor la serviciile sau programele furnizate este determinat de un
amestec de ratiuni sociale si politice.

Avand in vedere cele mentionate mai sus, in opinia noastra se poate concluziona faptul ca
clientii serviciilor publice se pot clasifica, in mod sintetic, in urmatorul mod:

1.  persoane sau consumatori ai unui serviciu public care nu platesc direct acel serviciu;

2.  persoane care platesc prestarea unui anumit serviciu public particular, desi nu beneficiaza direct

de acesta.

Indiferent daca avem de-a face cu un client voluntar (caz in care satisfactia clientului
influenteaza direct insdsi existenta respectivului serviciu) sau cu unul fortat, indiferent daca clientul
plateste sau este indreptatit sd apeleze la el in mod gratuit, este important s masuram satisfactia

clientului ca un indice de performanta a organizatiei publice.

8.4. MODELE SI TEORII ALE SATISFACTIEI CLIENTILOR

Fenomenul si procesul de satisfactie a clientilor este descris in literatura de specialitate 1n
diverse moduri si modele. Multitudinea de teorii si modele explicative ale satisfactiei clientilor nu
face altceva decat sa evidentieze caracterul complex al acestui concept. De altfel, caracterul complex
pe care 1l comporta satisfactia clientilor, legatura cu alte concepte, in special cu conceptul de calitate,
face ca teoriile si modelele referitoare la acest concept sa depdseasca sfera teoriilor pur economice,
multe dintre acestea incorporand elemente din domeniile psihologiei, studiului comportamental sau
al matematicii (statisticii) (Raboca, 2008).

Una dintre cele mai folosite teorii referitoare la satisfactia clientilor este teoria “procesului de

confirmare/neconfirmare a satisfactiei”.
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La modul general, teoria “procesului de confirmare/neconfirmare a satisfactiei” se
fundamenteaza pe ideea ca procesul de satisfactie a clientilor se bazeaza pe un proces de comparare a
ceea ce ai asteptat de la un produs sau serviciu si ceea ce ai primit de la acel produs sau serviciu. In
literatura de specialitate, conceptul de “asteptarile” clientilor este definit de multe ori ca fiind “cele
cunoscute despre setul de atribute ale unor produse sau servicii specifice la un moment dat“ (Olson si
Dover, 1979 :179), ori ca “ informatii ante-consum, detinute de un consumator legat de nivelul
general de satisfactie si care a fost dobandit fie din experienta proprie, fie din informatiile auzite,
reclamatii specificatii ale produsului sau serviciului” (Yi, 1991, p.35). De asemenea, Oliver R.
(1997), considera ca conceptul de “asteptari” ale clientilor este in fapt un rezultat al experientei
trecute, in sensul ca daca experienta trecutd legata de un produs sau serviciu a fost satisfacatoare,
asteptarile viitoare vor fi la un nivel ridicat. De remarcat faptul ca, in opinia lui, aceste asteptari
determind ca procesul de satisfacere a unui client, la modul general, sa fie extrem de greu,
standardele legate de asteptarile referitoare la produse si servicii sa fie in continua crestere. De altfel,
Oliver R. (1980) a fost primul specialist care a sugerat faptul ca asteptarile referitoare la un produs
sau serviciu joacd un rol important in procesul de satisfactie a consumatorilor. In acest sens, el
considera ca procesul de satisfactie a clientilor se poate explica in 3 etape (Vavra, 1997), si anume:

1. In prima etapa consumatorul isi construieste si isi formeaza un nivel de asteptare cu privire la
produsul sau serviciul dorit, asteptari care sunt formate ante consum sau achizitie (apriori) si care, in
cea mai mare parte, se bazeaza pe informatiile detinute (informatii avute in urma discutiilor cu
prieteni sau cei apropiati, discutii din mijloacele de transport sau mass-media);

2. In etapa 2, consumatorul consumai sau “experimenteazi” produsul sau serviciul oferit, respectiv
ia contact cu nivelul de calitate sau de performanta efectiv, pe care il are acesta;

3. In etapa 3, in urma “experientei” castigate referitor la nivelul de calitate sau performantd avut
efectiv de produsul sau serviciul consumat, urmeaza un proces de comparare a asteptarilor avute a
prior consumului si nivelul efectiv de calitate sau de performanta experimentat.

In opinia adeptilor acestei teorii, perceptia nivelului de calitate sau a performantei poate sa fie
sub nivelul asteptarilor sau poate fi la nivelul sau peste asteptarile avute. Pe baza celor 3 situatii
mentionate mai sus, In mod logic, aparitia fenomenului de satisfactie/insatisfactie comporta
urmatoarele (fig.8.2.):

1. In situatia in care nivelul de calitate sau de performanta perceput de consumator, este sub nivelul
asteptarilor sale apare insatisfactia;

2. In situatia in care nivelul de calitate sau performantd perceput de consumator, este la nivelul
asteptarilor sale apare satisfactia propriu — zisa, prin transformarea insatisfactiei in satisfactie, cu
toate cd aceastd situatie poate fi caracterizatd ca fiind o situatie de echilibru intre satisfactie si

insatisfactie (situatie de tipul “nici satisfacut nici nesatisfacut™);
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asteptarilor sale, apare satisfactia propriu-zisa.

3. In situatia in care nivelul de calitate sau performanta perceput de consumator este peste nivelul

EXPERIENTA INTERESE 31 DISCUTI ALE
TRECUTA DORINTE CELOR. DIN JUR.
PERSONALE BARFE)
¥
ASTEPTARILE
LEGATE DE
SERVICI
CALITATEA
JJPERCEPUTA 4
SERVICIULUI
PERCEPTIA
SERVICTULUI

Fig.8.2. Modelul teoriei “procesului de confirmare/neconfirmare a satisfactiei”
(Sursa: Sandor S., Raboca, H., 2007, pp. 104)

Calitatea perceputa a serviciilor este privita ca o atitudine, constructia acestui concept fiind
bazata pe diferenta dintre perceptia (P) si asteptarile (E) legate de serviciu (Parasuraman, Zeithmal &
Berry, 1988). Unul dintre modelele de baza, care se bazeazd pe teoria «procesului de
confirmare/neconfirmare a asteptarilor», este modelul SERVQUAL, model propus de catre
Parasuraman, Zeithaml si Berry.

In fapt, modelul SERVQUAL este un model de operationalizare si constructie a calititii
serviciilor, bazat pe masurarea satisfactiei cu privire la anumite dimensiuni ale calitdtii, respectiv
bazat pe masurarea diferentei dintre ,,ceea ce vor clientii” si ,,ceea ce primesc clientii”. De altfel, in
opinia autorilor modelului SERVQUAL, calitatea perceputa a serviciului este definita ca "o judecata
de ansamblu sau o atitudine legata de superioritatea serviciului” (Parasuraman, Zeithmal & Berry,
1988 :16)

La modul general, modelul SERVQUAL porneste de la ideea existentei unei discrepante cu
privire la anumite aspecte, aspecte care afecteaza calitatea serviciului (fig.8.3.), considerand ca
satisfactia clientilor este legatd de marimea si directia neconfirmarii experientei personale vis-a-Vvis

de asteptarile initiale (Derek si Rao., 2000).
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Discrepanta

Asteptarea Perceptia managerilor cu
clientului privire la asteptarile clientului
Perceptia managerilor cu Nivelul intentionat (dorit) al
privire la agteptirile clientilor calititii serviciului
Nivelul intentionat (dorit) {alitatea serviciului
al calititii serviciului experim entatd de client
Calitatea serviciului Perceptia managerilor cu
experimentatd de clientt privirela agteptarile clientilor
Asteptarile Perceptiile clientului legate
clientului de livrarea serviciului

Fig.8.3. Principalele discrepante care afecteazi calitatea serviciului
(Sursa: Derek A. si Rao T., 2000, pp. 12)

Diferenta dintre asteptarile clientilor si perceptia asupra calitatii serviciilor este vazuta de autori
ca variind intr-un spectru continuu marginit intr-o parte de nivelul "calitatea ideald", la polul opus
fiind nivelul "calitate neacceptabil de proasta".

Autorii considera cd atunci cand perceptia legatd de un anumit serviciu este mai mica decat
asteptarile legate de acel serviciu, respectivul serviciu va fi etichetat de clienti ca fiind mai putin
satisfacator. In schimb, dacd perceptia serviciului este mai mare decat asteptarile legate de acesta,
acel serviciu va fi etichetat de catre clienti ca fiind satisfacator. In felul acesta, conform modelului, o
discrepantd negativa dintre perceptia calitatii serviciului si calitatea perceputd - numita si "diferenta
performantei" va conduce la un nivel de insatisfactie a clientilor ( vezi fig.7.3.). Totodatad, o
discrepantd pozitiva intre perceptia si calitatea perceputa a serviciului va conduce la un nivel de
satisfactie a clientilor (incantarea lor).

Pe baza unor cercetdri empirice, cercetatorii Parasuraman, Zeithaml i Berry au identificat si
construit un set de 22 de variabile, variabile care se pot reduce la 10 determinanti (5 dimensiuni) ai

calitatii unui serviciu (tabelul 8.2.).
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Tabelul 8.2. Determinatii si dimensiunile modelului SEVQUAL

Determinantii Dimensiunea Definitia

1 Competenta Modul in care sunt inspirate

2 Curtoazia Asigurarea increderea, securitatea si

3 Securitatea credibilitatea

4 Credibilitatea

5 Increderea Increderea Actionare conform celor

promise si cu acuratete

6 Responsabilitatea Responsabilitatea Ajutarea clientilor si servirea
lor prompta

7 Accesul Empatia Acordarea unui grad mare de

8 Comunicarea empatie clientilor

9 Intelegerea clientilor

10 Aspectele tangibile Tangibilitatea Modul in care se prezinta

facilitatile fizice si
echipamentele, aspectul

personalului

(Sursa: Sandor S. si Raboca H., 2007, pp.104)

Prin urmare, putem concluziona cd modelul SERVQUAL constituie un model de

operationalizare a calitafii serviciului din perspectiva satisfactiei clientilor, pornind de la modelul

discrepantei dintre perceptia si asteptdrile legate de un serviciu si care, ca §i instrument, masoara

aceasta discrepanta din perspectiva celor 5 dimensiuni mentionate mai Sus.

unde:

Din punct de vedere matematic, modelul SERVQUAL poate fi descris in felul urmator:

K
SQi= JZ_{’U- -Ej

SQi= perceptia calitatii serviciului pentru individul i

k = numadrul de atribute sau dimensiuni ale serviciului
Pij = perceptia individului i privitor la performanta atributului j al serviciului

Eij = asteptdrile individului 1 referitor la calitatile atributului j al serviciului

Importanta modelului SERVQUAL, evidentiatd de numarul mare de studii si cercetdri care

folosesc acest model sau un model derivat din acesta, poate fi sintetizata in urmatorul mod:
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1) modelul SERVQUAL se bazeaza pe un instrument extrem de simplu, flexibil si usor de aplicat,
instrumentul fiind structurat pe identificarea discrepantei dintre "ce" asteapta clientii s primeasca si
"ce" le este oferit de organizatii,

2) modelul este construit pe un instrument de masurare multidimensional, atat a calitatii serviciului,
cat si a satisfactiei clientilor, care evidentiaza clar si simplu domeniile si aspectele principale care
trebuie imbunatatite calitativ pentru a satisface clientii intr-un grad ridicat;

3) pe baza dimensiunilor propuse de instrumentul folosit de modelul SERVQUAL, managerii au
posibilitatea de a "personaliza" sistemul de masurare a calitatii si a satisfactiei clientilor in functie de
specificul organizatiei si de conditiile externe de mediu. In aceasta privinti, pornind de la ideea ci
fiecare organizatie are anumite aspecte specifice care o diferentiaza de alte organizatii, modelul poate
fi privit ca un ghid de explicare, constructie si "personalizare" a sistemelor de masurare a calitatii si a
satisfactiei.

Trebuie mentionat ca modelul SERVQUAL a fost criticat de anumiti specialisti cu privire la
faptul ca modelul conceptualizeaza si operationalizeaza calitatea perceputa in functie de discrepanta
dintre asteptirile si perceptia calititii. In acest sens, trebuie amintite opiniile lui Cronin si Taylor
(1994), care considera ca modelul si instrumentul de masurare a calitatii si satisfactiei clientilor nu ar
trebui sa contind dimensiunea de asteptari. Astfel, modelul propus de ei operationalizeaza calitatea si
satisfactia clientilor in functie de o singurd componentd, componenta numita "performanta".

Pe baza unor analize empirice precum si pe dezbaterea anumitor aspecte teoretice, Cronin si
Taylor (1994) considerd cd modelul de masurare a calitdtii si satisfactiei clientilor bazat pe un
instrument care masoara numai performanta (modelul SERVPREF), are o putere de explicare si
validitate mult mai mare, decat modelele si instrumentele bazate pe teoria infirmarii asteptarilor
(modelele din clasa SERVQUAL). De altfel, Cronin si Taylor (1994) considera ca "perceptia unei
inalte performante presupune de fapt o calitate ridicatd a serviciilor”.

Din punct de vedere matematic, modelul SERVPREEF poate fi descris in felul urmator:
k
SQi =2 P;j
j=1
unde
SQi= perceptia calitatii serviciului pentru individul i
k = numarul de atribute sau dimensiuni ale serviciului

Pij = perceptia individului i privitor la performanta atributului j al serviciului

Desi modelul SERVQUAL, a fost criticat de mulfi autori cu privire la modalitatea de
constructie si operationalizare a conceptelor de calitate si satisfactie (Cronin si Tayler, 1994)

predictibilitatea, increderea si validitatea dimensiunilor de construire a instrumentului (Teas, 1994;
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Dabholkar, Shepard si Thorpe, 2000), acesta ramane in continuare un model de referintd in analiza si
masurarea calitatii si a satisfactiei clientilor.
Referitor la modul de construire a fenomenului de satisfactie, Terry G. Vavra (1997) propune
un model explicativ bazat, in principal, pe teoria procesului de confirmare/neconfirmare a
asteptarilor. De altfel, in opinia autorului, scopul acestui model, este nu numai de a explica modul in
care se construieste satisfactia clientilor, dar si de a identifica principalii factori care influenteaza
aparifia acestui fenomen de satisfactie.
Ca si descriere generala, modelul lui T. Vavra, presupune 3 mari aspecte (componente) care
contribuie la formarea satisfactiei clientilor si anume (fig.8.4.):
(1) aspectul ce se refera la factorii care genereaza si influenteaza aparitia satisfactiei clientilor
(antecedentii satisfactiei);

(2) procesul de formare a satisfactiei clientilor;

(3) aspectul ce este legat de consecintele pe care le are satisfactia clientilor.

Artecedertii Satisfactiel Procesul de formere & satisfactied C ongecittele Satisfactied
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— 14 A e ™
: e |
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Fig. 8.4. Modelul explicativ al satisfactiei clientilor
(Sursa: Vavra T., 1997, pp. 37)
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In opinia lui Terry Varva, atdt componenta privind factorii de care depinde constructia
satisfactiei clientilor, cat si componenta privind consecintele satisfactiei, permit identificarea unor

mediatori care participa la formarea acestui fenomen.

I. Componenta referitoare la factorii care genereaza si influenteaza aparitia satisfactiei
clientilor (antecedentii satisfactiei).

In opinia autorului acestui model, fenomenul de aparitie si constructie a satisfactiei clientilor
este influentat si determinat de anumiti factori, numiti "antecedenti" ai satisfactiei. In acest sens, cel
mai important antecedent (fig.8.4) al satisfactiei clientilor este "experienta anterioara".

Aceasta experientd anterioara este legata de experienta avuta in trecut, in diferite ocazii, in care
am cumpadrat sau experimentat diferite produse sau servicii, constituind o anumita sursa sau banca de
informatii interne. De asemenea, aceastd experientd anterioara este determinata de o serie de factori
si anume (Raboca, 2008):

(1) factori de influenta personala in care intra factorii socio-demografici (varsta, tipul de educatie si
culturd, venit, expertizele personale si nu in ultimul rand informatiile primite din mediul nostru
informal;

(2) factorii de influenta situationali sau conjuncturali in care sunt inclusi factorii de evolutie si nivelul

tehnologic, natura competitiei, tipul si intensitatea reclamei si a relatiilor cu publicul.

I1. Procesul de formare a satisfactiei

Conform modelului, procesul de satisfactie a clientilor apare si este construit pe baza teoriei
confirmarii/neconfirmarii asteptarilor cu privire la produs sau serviciu.

Trebuie mentionat c&, in opinia autorului, experienta anterioara este considerata a fi factorul
principal care influenteaza atat asteptarile referitoare la produs sau serviciu cat si perceptia
performantei sau calitatii acestora. De asemenea, autorul modelului sugereaza ca atat asteptarile, cat
si performanta perceputa sunt influentate si de alti factori decat cel privind asteptirile. In acest sens,
asteptarile pot fi influentate si de dorintele noastre nu numai de experientele anterioare, perceptia
performantei sau a calitatii produselor sau serviciilor fiind influentate in plus fatd de experienta
trecuta si de "usurinta de a evalua" aceste performante sau "calitati".

Pe de altd parte, Anderson si Sullivan (1993) considera cd "usurinta de evaluare" a
performantelor unui produs sau serviciu are o influentd majora in determinarea satisfactiei. In opinia
lor, atunci cand un produs sau serviciu este greu sau dificil de evaluat, clientii au tendinta de a
percepe performanta din perspectiva asteptirilor. In schimb, in situatia in care performantele
produselor sau serviciilor sunt usor de evaluat, clientii isi formeazd perceptia asteptarilor in

conformitate cu modul de evaluare si, cateodata, in contradictie cu asteptarile lor. De asemenea, cei 2

86



specialisti considera ca influenta datd de usurinta de evaluare a performantelor fata de asteptari nu
este egald si de aceeasi intensitate.

Referitor tot la modelele legate de formarea satisfactiei clientilor, respectiv de identificare a
determinantilor care influenteaza satisfactia (antecedentii satisfactiei), Kristensen K.. Martensen A. si
Grenholdt L. (1999), considera ca in literatura de specialitate se intdlnesc 5 mari modele explicative.

Astfel, in opinia acestor specialisti, modelele cele mai reprezentative pentru explicarea formarii

satisfactiei se pot sistematiza dupa cum urmeaza:

I. Modelul 1
Acest model (fig.8.5.) se bazeaza in explicarea formarii satisfactiei clientilor, preponderent, pe

teoria confirmarii/neconfirmarii asteptarilor.

Perceptia
Calitéti

satstactia
Clientilor

b stepténle
Clientilor

Fig. 8.5. Modelul teoretic 1 de explicare a formarii satisfactiei clientilor
(Sursa: Kristensen, Martensen. si Grenholdt L, 1999, pp. 604)

Conceptul de neconfirmare nu apare in intregime ca o variabila - ca in cazul teoriei procesului
de confirmare/neconfirmare a asteptarilor, ci mai degraba ca parte constituentd a masurdrii
variabilelor legate de satisfactie.

Aceastd neconfirmare perceputd, in opinia autorilor, este in fapt, o evaluare subiectivd a
diferentei dintre asteptari si calitatea perceputi de consumatori. In cazul acestui model asteptarile
clientilor influenteaza direct, atat calitatea perceputa, cat si satisfactia.

Trebuie mentionat ca acest model este bine descris in literatura de specialitate, o serie de
studii empirice validand acest tip de constructie (Oliver, 1980, 1997; Anderson si Fornell, C., 2000;
Spreng, MacKenzie, Scott, Olshavsky, 1996)

Il. Modelul 2

Acest model se bazeaza pe anumite studii empirice care evidentiaza faptul ca nu existd un
efect direct sau o influentda directa a asteptarilor asupra satisfactiei (fig.8.6.). Astfel, modelul
considera ca asteptarile clientilor au o influenta indirectd asupra satisfactiei prin intermediul calitatii

percepute si al neconfirmarii.
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Ferceptia
Calit i

satisfactia
Clientilor

A steptanle
Clientiler

Fig. 8.6. Modelul teoretic 2 de explicare a formarii satisfactiei clientilor
(Sursa: Kristensen, Martensen si Grenholdt, 1999, pp. 604)

In acest sens, studiile lui Anderson si Sullivan (1993) au evidentiat empiric urmatoarele:

(1) satisfactia clientilor se modeleaza cel mai bine ca o functie in care apar, ca si variabile, calitatea
perceputa si procesul de confirmare/neconfirmare;

(2) asteptarile clientilor nu au un efect direct asupra satisfactiei clientilor, ci un efect indirect, prin
intermediul calitatii percepute si al neconfirmarii;

(3) cu cat evaluarea calitafii este mai simpld, cu atdt mai des apare procesul de
confirmare/neconfirmare.

Prin urmare, se poate concluziona ca modelul 2 considera ca calitatea perceputd (ca si
variabild) are rol (impact) extrem de ridicat asupra fenomenului de formare a satisfactiei, rolul si
impactul fiind mult peste nivelul normal presupus de teoria confirmarii/neconfirmarii. De asemenea,
tot ca si concluzie, asteptarile clientilor nu influenteaza direct satisfactia clientilor, ci indirect prin

intermediul calitatii percepute si al neconfirmarii.

I11. Modelul 3
Modelul 3 (fig.8.7.) de explicare a formarii fenomenului de satisfactie a clientilor se bazeaza
pe studiile lui Churchill si Suprenant (1982), studii care evidentiaza urmatoarele:
(1) asteptarile au un efect negativ asupra neconfirmarii, in sensul ca cu cét asteptarile sunt mai
inalte cu atat neconfirmarea perceputa este mai mica;
(2) calitatea perceputd are un efect pozitiv asupra confirmarii/neconfirmarii, in sensul ca cu cat
perceptia calitatii este mai mare cu atat neconfirmarea perceputa este mai mare;
(3) neconfirmarea perceputa are un efect pozitiv asupra satisfactiei clientilor, in sensul ca cu cat
perceptia calitatii depaseste asteptarile cu atat este mai ridicata satisfactia clientilor;
(4) atat asteptarile cat si calitatea perceputa de consumatori afecteaza direct fenomenul de

satisfactie.
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Fig. 8.7. Modelul teoretic 3 de explicare a formarii satisfactiei clientilor
(Sursa: K.Kristensen, Martensen A. si Grenholdt L., 1999, pp.604)

Conform acestui model, asteptarile au o influenta directd numai asupra satisfactiei clientilor, nu

si asupra perceptiei calitatii, satisfactia clientilor fiind influentata direct si de perceptia calitatii.

IV. Modelul 4
Acest model se bazeaza pe studiile efectuate de catre Tse si Wilson (1988), studii care au
evidentiat urmatoarele aspecte legate de satisfactia clientilor (fig.8.8.):
(1) atat asteptarile cat si procesul de neconfirmare nu au un efect direct asupra satisfactiei
clientilor;
(2) singurul factor (antecedent) care influenteaza direct satisfactia este calitatea perceputa.
In opinia autorului, atunci cind calitatea perceputd de client este ridicati, si satisfactia lui
este ridicata.
De asemenea, in cazul In care nivelul calitatii percepute de client este mic si gradul de
satisfactie al acestuia este mic - nu conteaza cat de ridicat sau scazut au fost asteptarile initiale ale

clientului.

catisfactia
Clientilor

Perceptia
Calitéti

Fig. 8.8. Modelul teoretic 4 de explicare a formarii satisfactiei clientilor
(Sursa: Kristensen, K., Martensen A. si Grenholdt L., 1999, pp.604)

Conform acestui model (fig.8.8.), numai nivelul de calitate perceput de clienti joaca un rol
direct in formarea fenomenului de satisfactie a clientilor, procesul de confirmare/neconfirmare a
asteptarilor neavand nici un rol sau cel mult un rol nesemnificativ. De asemenea, asteptarile
clientilor, conform acestui model, au un rol pasiv si nu contribuie sau nu genereaza nici un proces de
confirmare/neconfirmare. Conform adeptilor acestui model, pot exista cazuri sau situatii in care

asteptarile clientilor, ca urmare a folosirii sau experimentarii pe o perioada indelungata a unui produs
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sau serviciu, sd ramand constante sau pasive, cazuri in care procesul de confirmare/neconfirmare sa
nu mai apard. De asemenea, este evident cd in multe cazuri clientii nu evalueaza de fiecare data
exact, clar si dupa un proces de confirmare/neconfirmare un produs sau serviciu atata timp cat ei au
folosit sau experimentat pe o durata indelungata produse similare sau asemanatoare.

Legat de acest model de constructie a satisfactiei, studiile lui Johnson si Fornell (1991) au
evidentiat urmatoarele:

(1) exista o relatie pozitiva intre experienta cu privire la un produs sau serviciu si satisfactia clientilor
- cu cat un client are o experienfd mai mare cu un anumit produs sau serviciu cu atat este mai
probabil ca acel client sa fie mai satisfacut;

(2) atunci cand o categorie de produse este noud, fundamentele formarii asteptarilor au sa fie vagi si
indirecte - satisfactia clientilor, in acest caz, fiind dependenta fundamental de necesitatile si cerintele
clientului, precum si de experienta avuta cu acele categorii de produse;

(3) cu cat experienta din trecut si accesul la informatii privitor la unele produse sau servicii este mai
mare, cu atat mai mult asteptarile au sa se reflecte in experienta actuald - asteptarile si experienta
putand fi considerate identice si reduse la o singura variabil;

De asemenea, anumite studii ale lui Oliver (1980), aratd ca exista cazuri in care desi procesul
de confirmare/neconfirmare este dominant, in acelasi timp, asteptarile sunt vagi. In aceste cazuri
experienta actuala este mult mai importantd si conteaza definitoriu in formarea satisfactiei, decat
asteptarile cu privire la produs. Totodata, in astfel de situatii nu mai conteaza daca exista sau nu un

nivel de asteptari.

V. Modelul 5

Acest model (fig.8.9.) porneste de la asumptia ca clientul este ghidat mai mult de asteptari
decat de experienta actuala sau de calitatea perceputd a calitatii.

Astfel, modelul considera ca numai asteptarile clientilor conteaza ca si antecedent al satisfactiei

iar calitatea perceputd sau experienta actuald poate fi eliminata.

L steptanle
Clientilor

oattsfachia
Clienftlor

Fig. 8.9. Modelul teoretic 5 de explicare a formarii satisfactiei clientilor
(Sursa: Kristensen, Martensen si Grenholdt, 1999, pp. 604)

De altfel, studiile lui Yi (1991) evidentiaza faptul ca pot exista situatii in care satisfactia sa aiba ca si

antecedent numai asteptarile clientilor, situatii caracterizate prin urmatoarele:
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(1) este foarte greu sa evaluezi un produs sau serviciu, atata timp cat acesta nu poate fi
evaluat real si obiectiv;

(2) necesita din partea clientului cunostinte de specialitate pentru evaluarea produselor sau
serviciilor;

(3) este imposibil sau foarte greu sd monitorizezi si sa cuantifici calitatea.
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CAP. 9 METODOLOGIA MASURARII SATISFACTIEI CLIENTILOR

Daca definirea conceptului de "satisfactia clientilor" comporta anumite greutati care reclama o
diversitate mare de definitii, acelasi lucru se poate spune si despre conceptul de ,,masurarca
satisfactiei clientilor”. De altfel, in opinia noastrd, masurarea satisfactiei clientilor este o tema care,
desi este frecvent discutati pe plan mondial, rareori este definiti. In acest sens, considerim ca
aceastd temad a masurarii satisfactiei a devenit o obsesie importanta atat pentru practicieni, cat si
pentru cei responsabili cu luarea deciziei, obsesia materializdndu-se prin dorinta exagerata pentru
cuantificare si monitorizare a satisfactiei clientilor.

Din cele intalnite in literatura de specialitate se poate concluziona cd masurarea satisfactiei
clientilor este privita si definita prin prisma urmatoarelor perspective (Raboca, 2008):

a) masurarea satisfactiei clientilor descrisa la modul general, privitad ca si proces de masurare a unor
rezultate;

b) masurarea satisfactiei clientilor vazutd din perspectiva asigurdrii si Tmbunatatirii calitagii si a
eficientei si eficacitatii;

¢) masurarea satisfactiei clientilor privitd ca si instrument necesar evidentierii anumitor aspecte
economice;

Prima perspectiva cuprinde categoria de specialisti, care porneste de la premisa ca masurarea
satisfactiei este parte integranti din masurarea performantelor unei organizatii. in acceptiunea lor,
masurarea performantei este definitd si legata, la modul general, de ceea ce inseamna practic a
masura performanta, respectiv legata de ideea de proces indreptat spre evidentierea rezultatelor, fara
a intra 1n aspectele specifice.

Privitd sub a doua perspectiva, masurarea satisfactiei clientilor se leaga preponderent, atat de
conceptul de clienti, cat si de conceptul de calitate, eficienta si eficacitate a unei actiuni. In acest
sens, putem concluziona ca masurarea satisfactiei clientilor se defineste ca:

e un proces prin care se monitorizeaza nivelul de calitate a produselor si serviciilor oferite de catre o
organizatie;

¢ un instrument de evidentiere si monitorizare a calitatii produselor si serviciilor, instrument necesar
si indispensabil pentru imbunatatirea calitatii produselor sau serviciilor oferite de catre o organizatie;
e un proces de cuantificare a eficientei si eficacitdtii unei actiuni din perspectiva clientilor;

e masurdtoare folositd pentru a evidentia impactul unei actiuni sau a unui program asupra
consumatorilor sau a clientilor;

e un set de masuratori si indicatori necesari cuantificarii, atat a eficientei, cat si a eficacitatii unei

actiuni.
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Cea de-a treia categorie de specialisti, care se refera la masurarea satisfactiei clientilor, definesc
acest termen din perspectiva diferitelor domenii specifice in care se foloseste conceptul de satisfactie
a clientilor, respectiv din perspectiva scopurilor la care ajutd masurarea satisfactiei clientilor,
considerand aceasta masurare ca un instrument necesar furnizarii de informatii factorilor de decizie.

Legat de modurile de masurare a satisfactiei clientilor, literatura de specialitate releva, sintetic,
mai multe moduri de a intreprinde aceste lucruri. in acest sens, considerdm ci alegerea modului sau
felului de masurare si evidentiere a satisfactiei clientilor depinde si este influentata de: optiunile si
interesele diferitelor grupuri de interes sau decizie, de resursele avute la dispozitie precum si in
functie de scopurile la care pot servi informatiile si rezultatele acestor masuratori. Ca si imagine de
ansamblu, satisfactia clientilor poate fi masurata astfel:

I. Prin intermediul unei masuratori unidimensionale

Acest mod presupune o singura masurare, respectiv masurarea numai a satisfactiei generale a
clientilor sau a consumatorilor. In acest caz, practic, organizatiile sunt interesate in a sonda si
evidentia nivelul sau gradul general de satisfactie a clientilor fara a identifica si atributele sau
dimensiunile care conduc sau contribuie la satisfactia generala.

I1. Prin intermediul unor masuratori multidimensionale

Acest mod de masurare presupune, pe langd masurarea generald a satisfactiei clientilor si
misuriatori ale diferitelor dimensiuni sau factori care influenteazi nivelul de satisfactie. In acest sens,
folosind analizele statice multivariabile sau multinivel (analiza ecuatieir de regresie, ecuatiile
structurale, analizele de reduceri de factori) organizatiile identificd acele dimensiuni ale satisfactiei
care influenteaza satisfactia generala a clientilor. O data identificati factorii sau dimensiunile
specifice care contribuie la formarea satisfactiei generale, firmele pot trece la analizarea,
identificarea si implementarea masurilor care sa contribuie la cresterea satisfactiei pe fiecare
dimensiune a satisfactiei clientilor.

I11. Prin intermediul construirii unui indice (index) de satisfactie a clientilor

La ora actuala, una dintre cele mai des folosite metode de calcul a satisfactiei clientilor este
prin intermediul indicelui de satisfactie a clientilor. Indicele de satisfactie a clientilor se poate defini
ca o constructie matematicd, care incorporeaza pe langa gradul de satisfactie legat de diferitele
dimensiuni principale ale calitatii i o componenta legata de importanta si ponderea dimensiunilor de
calitate in procesul de satisfactie a clientilor. In studiile lor, Jan A. EkI6f, Anders Westlung (1998)
definesc indicele de satisfactie a clientilor ca un sistem care, pe de o parte, modeleaza, masoara,
estimeazd si analizeazd legdtura si interactiunea dintre preferintele consumatorilor, calitatea
perceputd si consecintele satisfactiei, iar pe de altd parte, modeleaza si analizeaza performantele
organizatiei. Calculul indicelui de satisfactie poate avea la baza un calcul si o formula matematica

simpla sau poate fi bazat pe un calcul matematic complex si laborios, care presupune un calcul si o
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analizd statisticd avansatd (aplicarea metodelor statistice privind ecuatiile de regresie, ecuatiile
structurale latente, reduceri factoriale).

Indiferent de metodologia aleasa pentru proiectarea sau implementarea sistemelor de masurare
a satisfactiei clientilor, in proiectarea acestor sisteme trebuie sa se tind cont de anumite cerinte si
principii.

Astfel, in opinia noastrd proiectarea sistemelor de masurare a satisfactiei clientilor trebuie sa
indeplineasca cumulativ urmatoarele ceringe:
1. Sistemele de masurare a satisfactiei trebuie sa fie in concordanta si sa reflecte obiectivele,
misiunea si strategia institutiei precum si stadiul real al performantei si al calitatii;
2. Sistemele de masurare trebuie sa se bazeze pe indicatori de satisfactie construiti obiectiv si cat
mai simplu astfel incat sa fie usor de folosit si de aplicat In functie de specificul diferitelor categorii
de clienti;
3. Sistemele de masurare trebuie sa evidentieze, cat mai real si exact, atat satisfactia clientilor, cat si
diferitele categorii de clienti (caracterul specific al fiecarei categorii de clienti) ai institutiei,
4. Sistemele de masurare trebuie sd contind pe langd masurarile de performantd propriu-zise, si o
bucla de reglare rapida de tip ,,feed-back™;
5. Sistemele de masurare trebuie sa fie flexibile astfel incat acestea sd poatd fi schimbate sau
modificate cat mai usor in functie de circumstante;
6. Sistemele de masurare a satisfactiei clientilor trebuie sa fie astfel proiectate incat sa stimuleze si
sd conduca la o Tmbunatatire continua si nu sa se rezume la o simpld monitorizare a satisfactiei;
7. Sistemele de masurare a satisfactiei clientilor trebuie sa contina pe langd masurarile de satisfactie
propriu-zise si o bucla de reglare rapida de tip ,,feed-back”;
8. Sistemele de masurare a satisfactiei clientilor trebuie construite si/sau proiectate astfel incat sa
permitd atat o colectare de date, cét si o metodd de prelucrare si interpretare cat mai usoara;
9. Sistemele de masurare a satisfactiei clientilor trebuie construite si/sau proiectate in urma analizei,
discutiei s1 implicarii angajatilor sau personalului implicat sau co-interesat in masurarea satisfactiei
(reducerea rezistentei la schimbare);
10. Sistemele de masurare a satisfactiei clientilor trebuie sd cuprindd masuratori si indicatori de
satisfactie astfel alesi Incat sa permitd o comparatie, din punct de vedere al satisfactiei clientilor si al
performantei, intre organizatie si alte organizatii similare;
11. Sistemele de masurare a satisfactiei trebuie sa contina o modalitate de evidentiere si raportare a
rezultatelor, care sa fie cat mai cuprinzatoare, clara si simplu de prezentat;

Specialistii in domeniu considera ca orice sistem de masurare a satisfactiei clientilor trebuie sa
fie rezultatul aplicarii unei anumite metodologii, respectiv rezultatul unei atente proiectari a

sistemului. De altfel, fiecare institutie publica in parte ar trebui sa isi proiecteze singura sistemul de
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masurare a satisfactiei clientilor, croit pe specificul organizatiei si pe tipurile de clienti si nu sa
adopte din exterior o anumita forma de sistem.

Totodata, organizatiile trebuie sa fie constiente de faptul ca odata proiectat si implementat un
sistem de masurare a satisfactiei, rezultatele acestui sistem au o repercusiune si un impact major
asupra vietii si muncii angajatilor. In aceasta privinta, trebuie remarcat ci modalitatea de proiectare
si implementare a sistemului de masurare a satisfactiei are o influenta asupra modului si gradului de
acceptare, apreciere si folosire a acestui sistem de catre angajati.

In domeniul administratiei publice, sistemele de misurare a satisfactiei sunt diversificate si
variate, pornind de la sisteme particularizate pe anumite institutii publice, care monitorizeaza in
detaliu si multidimensional satisfactia propriilor clienti si termindnd cu sisteme bazate pe masurarea
de indicatori globali si generali de satisfactie destinate a evidentia in ansamblu performantele
institugiei publice. De asemenea, daca anumite sisteme de masurare a satisfactiei au ca si scop
principal evidentierea numai a gradului de satisfactie generald a propriilor clienti, alte sisteme au
drept scop evidentierea, prin intermediul gradului de satisfactie, a calitatii produselor/serviciilor
furnizate sau monitorizarea rezultatelor si impactului asupra cetatenilor sau clientelei institutiei
respective. Trebuie remarcat ca sistemele de masurare a satisfactiei pentru institutiile publice, la
modul general, ar trebui sa aiba la baza un proces de proiectare, proces care include parcurgerea unor
etape sau pasi de proiectare.

Ca si proces de proiectare a unui sistem de masurare a satisfactiei clientilor pentru o institutie
publica propunem o schema de proiectare bazatd pe 8 pasi (etape), conform figurii de mai jos
(fig.9.1.)

Etapal Etapa 2 Etapa3 Etapa 4
o Analiza Dezvoltarea 51
B?nh]].]rm , Identificarea sistemelor constructia ?

ohiectivelo ientilor > i 1 L
scopurilor l‘llf ente de modului de
sisternulni Inasurare a Imasurare a

satisfactiel satisfactiel
clientilor clientilor

Etapa s Etapa 6 Etapa 7 Etapa 8

Nelectarea Alegerea modului T estarea s Implementarea
modului de de ajustarea sistemului de
colectare si prezentare §i — ™ sistemului de masurare a
analiza a datelor raportare masurare a satisfactei
satisfactel clientilor
chientilor h

Fig.9.1. Etapele procesului de proiectare a unui sistem
de masurare a satisfactiei clientilor serviciilor publice
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Intr-o prezentare succintd, schema propusa presupune urmatoarele etape:
Etapa 1. Stabilirea obiectivelor, scopurilor si resurselor necesare sistemului de masurare a
satisfactiei clientilor
Aceasta etapa este considerata o etapa introductiva in procesul de proiectare a sistemelor de

masurare a satisfactiei clientilor, scopul principal al ei constand in:
- stabilirea a ceea ce se doreste de la sistemul de masurare a satisfactiei (obiectivele masurarii),
"care" si "ce" aspecte ale satisfactiei cliengilor ar trebui sa fie evidentiate, "cum" ar trebui sa ajute
rezultatele masuratorilor si pentru "cine" sunt destinate aceste date;
- analiza si stabilirea principalelor resurse (financiare, materiale, umane) necesare si implicate in
procesul de proiectare si implementare a sistemelor de masurare a satisfactiei clientilor;
- identificarea si crearea colectivului de angajati sau de specialisti externi implicati in procesul de
proiectare si implementare a sistemului;
- stabilirea responsabilitatilor, modului de evaluare a etapelor de proiectare si implementare, precum
si stabilirea datelor calendaristice de finalizare intermediara, a etapelor, sau finala a proiectului;
- analizarea si identificarea posibilelor probleme care pot sd apara in viitor, atit legat de proiectarea
si implementarea sistemului de masurare a satisfactiei, cat si legat de derularea pe termen lung a
sistemului;
- analizarea si studierea impactului pe care sistemul de masurare il are asupra organizatiei, asupra
colectivului de angajati si asupra clientilor (consumatorii).

Aceasta etapa, desi nu pare la prima vedere o etapa importantd, constituie fundamentul

intelegerii de catre organizatie a ceea ce se vrea de la sistemul de masurare a satisfactiei clientilor

ege ey

2) ldentificarea clientilor

Aceasta etapa consta 1n definirea si identificarea tipurilor si categoriilor de clienti care apeleaza
la produsele sau serviciile institufiei publice. Practic, aceastd etapa cuprinde identificarea si
analizarea principalelor caracteristici ale clientilor care apeleaza la serviciile sau produsele furnizate
de institutiile publice (crearea portretului socio-demografic al clientului), impartirea si clasificarea
acestora pe categorii sau segmente de clienti in functie de caracteristicile pe care le comporta acestia,
evidentierea numarului de persoane pe fiecare categorie sau segment de client.

In urma parcurgerii acestei etape, personalul responsabil cu proiectarea sistemelor de masurare
a satisfactiei ar trebui sa stie exact si clar care sunt principalele caracteristici socio-demografice ale
clientilor, care este populatia de clienti precum si numarul clientilor pe fiecare segment, care este

ponderea importantei fiecarui segment de clienti in intreaga populatie de clienti.

3) Analiza sistemelor curente de misurare a satisfactiei clientilor
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In aceasta etapa, se analizeaza sistemele de masurare existente, respectiv se analizeaza
oportunitatea ajustarii sau inlocuirii acestor sisteme cu altele noi. Pe baza evaluarii, sistemele de
masurare a satisfactiei existente sunt analizate pentru a vedea daca acestea pot sau nu pot sa

evidentieze real si clar atat, diversele categorii de clienti cat si gradul de satisfactie a acestora.

4) Dezvoltarea si constructia modului de masurare a satisfactiei clientilor

In aceasta etapa, practic, se detaliaza aspectele si elementele ce tin de modul de masurare a
satisfactiei clientilor. Astfel, se stabileste modul de masurare a satisfactiei clientilor, daca aceasta va
fi masuratd unidimensional sau multidimensional, respectiv care va fi modelul de referinta si modul
adecvat de constructie a indicelui de satisfactie a clientilor.

In cazul in care se opteazd pentru misurarea multidimensionald a satisfactiei clientilor, etapa
aceasta presupune atat identificarea principalilor factori si dimensiuni care contribuie la satisfactia
clientilor organizatiei, cat si evidentierea importantei si legaturilor acestor factori in procesul de
aparitie a satisfactiei generale. Aceasta etapa constituie partea sau elementul principal al procesului

de proiectare.

5) Selectarea modului de colectare si analiza a datelor solicitate

Legata strans de etapa precedentd, aceasta etapa stabileste, atdt modul de colectare a datelor, cat
si modul de analizd a datelor colectate. Importanta acestei etape rezidd in faptul cd de modul de
colectare, analiza si interpretare a datelor depinde, in fond, evidentierea clara si corecta a satisfactiei
clientilor. Sigur ca pentru o evidentiere cat mai riguroasa a satisfactiei clientilor nu este indeajuns sa
iti propui si sd iti stabilesti “cum” va fi masurata satisfactia, ci trebuie de asemenea, ca datele
colectate si analizate sa permita o interpretare pertinenta si o evidentiere clara.

Aceasta etapa presupune, in primul rand stabilirea clara a formei si metodei de sondare a
satisfactiei clientilor (alegerea tipului de sondaj de opinie folosit - interviu individual, chestionarul
anonim autoaplicat, analiza documentelor etc), precum si alegerea si construirea atentd a
instumentului de sondare (chestionarul — structurat, semistructurat, nestructurat, anonim sau
individual, alegerea tipurilor de intrebari si scalele de masura). Tot aceasta etapa presupune stabilirea
modului de analiza si interpretare a datelor, respectiv care vor fi metodele si tipurile de interpretari
analitice folosite (analizele statistice univariabile sau multivariabile (multinivel), analizele statistice
exploratorii sau conformatorii, ecuatii structurale etc). O sinteza a principalelor metode de analiza si
interpretare a datelor folosite in sondarea satisfactiei clientilor este prezentatd mai jos in figura 9.2.

Totodata, atragem atentia asupra faptului ca modalitatile de colectare si analiza a indicatorilor
trebuie sa tind cont de resursele reale pe care organizatia le are la dispozitie, respectiv pe corelarea
dintre resursele avute la dispozitie, gradul de complexitate a activitatilor de colectare si interpretare a

datelor.
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Metode de analizi a satisfactiei clientilor
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™
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Fig. 9.2. Metode de analiza si interpretare a datelor privind satisfactia clientilor
(Adaptare: Derek A., Tanniru R.R., 2000, pp.60)
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6) Alegerea modului de prezentare si raportare

Aceasta etapa presupunea proiectarea modului de prezentare si raportare a rezultatelor
satisfactiei clientilor. In acest sens, in aceasti etapa se stabileste care este metoda adecvatid de
prezentare a rezultatelor, respectiv metoda de prezentare care sa evidentieze cel mai bine relevanta
rezultatelor in raport cu obiectivele si scopurile propuse. Un alt aspect important ce tine de aceastd

etapa, este corelarea tipului de rezultat cu diferitele grupuri de interes.

7) Testarea si ajustarea sistemului de masurare a satisfactiei clientilor

Aceasta etapa are menirea atat de a verifica modul de functionare a sistemului de masurare a
satisfactiei clientilor, precum si de a identifica eventualele neajunsuri care trebuie eliminate. In
general, aceastd etapa presupune efectuarea unei aplicatii pilot a sistemului de masurare a satisfactiei
ale cirei rezultate si evidentieze punctele pozitive si negative ale sistemului. In urma analizarii
rezultatelor se poate ajunge ori la aplicarea unor ajustari sistemului, ori, in caz extrem, la reinceperea
procesului de proiectare. In fapt, aceastd etapa joaca rolul unei bucle de reglare si corectie de tip
"feed-back" in cadrul procesului de proiectare.

Prin urmare, desi aceasta etapa nu prezinta aparent o prea mare importan{d pentru anumiti
manageri, prin testarea modelului de sistem se pot evidentia neajunsurile si problemele inerente
aparute pe parcursul procesului de proiectare precum si remedierea lor timpurie, inainte de

implementarea propriu-zisa a sistemului si alocarea de resurse.

8) Implementarea sistemului de masurare a satisfactiei clientilor

Aceastd ultimd etapa presupune implementarea propriu-zisd a sistemului de masurare a
performantei. Practic, in aceastd etapa se aloca fondurile necesare implementarii sistemului, se
stabilesc persoanele responsabile cu colectarea, analiza si raportarea rezultatelor.

Trebuie mentionat cd pentru diminuarea fenomenului de "rezistentd la schimbare", orice
incercare de implementare trebuie sd inceapa cu dezbaterea acestui sistem cu angajatii organizatiei.
In cadrul acestei dezbateri cu caracter formal, pe de o parte se va prezenta angajatilor sistemul de
masurare precum si scopurile si rezultatele care se doresc atinse, iar pe de alta parte se vor prezenta si
explica beneficiile pe care angajatii $i organizatia le vor avea de pe urma implementarii sistemului.

Pe de altda parte, in opinia noastra orice sistem de mdsurare a satisfactiei trebuie sa
indeplineasca si sa cuprinda obligatoriu anumifi pasi sau etape, cum ar fi:
(1) identificarea si clarificarea scopurilor sistemului precum si al parametrilor lui;
(2) identificarea masuratorilor de satisfactie si a tipurilor de indicatori de satisfactie;
(3) definirea modului de agregare sau masurare a satisfactiei clientilor;

(4) identificarea si alegerea metodelor de colectare si prelucrare a datelor;
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(5) alegerea formei si modalitatii de prezentare si difuzare.

100



BIBLIOGRAFIE:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Antonescu, V. si Constantin D., ‘Managementul Calitatii Totale’, Oficiu de informare
documentara pentru industria constructiilor de masini, Bucuresti, 1993 in Ilies, Mangementul
Calitatii Totale, Cluj-Napoca, Editura Dacia,2003, pp.79;

Abby, D. si Peters, J., ‘Rediscovering standards: Static and dynamic quality, 1994, International
Journal of Contemporary Hospitality Management, VVol.6, No.2, pp.81-84;

Al-Hawari, M., ‘The effect of automated service quality on bank financial performance and the
mediating role of customer retention, 2006, Journal of Financial Services Marketing, Vol.10,
No.3, pp.228-238;

Anderson, E.W. si Fornell, C., ‘Foundations of the American Customer Satisfaction Index*, Total
Quality Management, 2000, Vol.11, No.7, pp. S869 - 882;

Anderson, E.W. si Sullivan, M., ‘The Antecedents and Consequences of Customer Satisfactions
for Firms*, 1993, Marketing Science, Spring, pp.125-143;

Barrow, J., ‘Does total quality management equal organizational learning? ¢ Quality Progress, July 1993,
pp. 39-43 in Ilies, Mangementul calitatii Totale, Cluj-Napoca, Editura Dacia,2003, pp.79;
Carrigan, J., 1991, in llies, Mangementul Calitatii Totale, Cluj-Napoca, Editura Dacia,2003,
pp.79;

Casadeus, P. si Karapetrovic, K., ‘“The erosion of ISO 9000 benefits: a temporal study*, 2005,
International Journal of Quality & Reliability Management, VVol.22, No.2, pp.120-136;

Castilla, M.J. si Rodriquey-Ruiz, O., ‘EFQM model: knowledge governance and competitive
advantage®, 2008, Journal of Intellectual Capital, VVol.9, No.1, pp.133-156;

Churchill A. si Suprenant C., ‘An Investigation into the Determinants of Customer Satisfaction,
Journal of Marketing Research, 1982, VVol.19, pp.491-504;

Churchill G.A., ‘An Investigation into the Determinants of Customer Satisfaction, 1982, Journal
of Marketing Research, Vol. X1X, No.4, pp.491-504;

Ciurea, S. si Dragulanescu, N., Managementul calitatii totale, Bucuresti: Editura Economica,
1995;

Creech, B., The Five Pillars of TQM - How to make Total Quality Management Work for You,
New York: Truman Tally Books/Dutton, 1994;

Cronin, J. si Tayler, S.A., ‘SERVPERF versus SERVQUAL.: Reconciling Performance —based
and Perceptions Minus Expectations Measurement of Service Quality‘, 1994, Journal of
Marketing, Vol.58 (January), pp.125-131;

Crosby, P., Quality is Free, New York: The New American Library Inc., 1982;

101


javascript:void(0);

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Dabholkar, P.A., Shepard, D.C., Thorpe, D.l., ‘A Comprehensive Framework for Service
Quality: An Investigation of Critical, Conceptual and Measurement Issue through a Longitudinal
Study*, 2000, Journal of Retailing, Vol72, No.2, pp.139-173;

Dahlgaard, J., Kai, K., Gopal K.K., Fundamentals of Total Quality Management, New York:
Taylor & Francis, 2002;

Dahlgaard, J., Kai, K., Goplal K.K, Fundamentals of Total Quality Management - Process
analysis and improvement, London: Taylor & Francis, 2002;

Derek, R., Allen, Customer Satisfaction Research Management, Milwaukee (Wisconsin): ASQ
Press, 2004,

Derek, R.A. si Tanniru, R.R., Analysis of Customer Satisfaction Data, Milwaukee, (Wisconsin):
ASQ Press, 2000;

Donnelly, M., Wisniewski, M., Dalrymple, J.F., Curry, A.C., ‘Measuring service quality in local
government: the SERQUAL approach®, 1995, International Journal of Public Sector
Management, No.8, pp.15-20;

Eklof, J.A. si Westlung, A., ‘Customer satisfaction index and its role in quality management®,
Total Quality Management, 1998, Jul. V0.9, No.4/5 pp. S80-S85

Engle, J. si Blackwell, R.D., Consumer behavior, New York: Holt, Rinehart and Winston, 1982;
Feigenbaum, A.V., Total Quality Control, New York: McGraw-Hill, 1960;

Fornell, C., ‘A national satisfaction barometer: The Swedish experience‘, 1992, Journal of
Marketing, Vol.56, pp.6-21;

Fornell, C., ACSI Methodology Report, Milwaukee (Wisconsin): ASQ Press, 2005;

Fornell, C., Johnson, M.D., Anderson, E.W., Bryant, B.E., ‘The American Customer Satisfaction
Index: nature, purpose and findings‘, 1996, Journal of Marketing, VVol.60, No.4, pp.7-18.

Fornell, C., Johson, M.D., Anderson, EW., Cha, J., Bryant, B.E., ‘The American customer
satisfaction index: nature, purpose and finding‘, 1996, Journal of Marketing, VVol.60, pp.7-18.
Fornell, C., The Satisfied Customer, Winners and Losers in the battle for Buyer Preference, New
York: Palgrave MacMillan, 2007;

Franceschini, F., Glaletto, M., Cecconi, P., ‘A worldwide analysis of ISO 9000 standard
diffusion, Benchmarking‘, 2006, An International Journal of Quality, VVol.13, No.4, pp.34-42;
Freigenbaum, A.V., ‘Quality and business growth today‘, Quality Progress, 1982, Vol.15, No.11,
pp.22-25;

Gaebler, T., Osborne, D., Reinventing Government: How the Entrepreneurial Spirit Is
Transforming the Public Sector, MA: Addison-Wesley Publishing Company, 1992;

Gordon, McDougall si Terrence, L., ‘Customer satisfaction with service, putting perceived value
into the equation‘, 2004, Journal of Services Marketing, VVol.14, No.5, pp.392-410;

102



34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

Gronroos, C., ‘A service quality modeling its marketing implications‘, European Journal of
Marketing, 1984, Vol.18, No.4, pp.36-44;

Han, B.S., Shaw, K., Chen, M., E., ‘The impact of ISO 9000 on TGM and Business
performance¢, 2007, Journal of Business and Economic Studies, Vol. 13, No.2, pp.1-23;

Heapy, M. si Gruska, G.S., The Malcolm Baldrige National Quality Award: A yardstick for
quality growth, New York: Addison —Wesley Publishing, 1995;

Hesham, A.E.M., ‘An investigation of ISO 9000 adoption in Saudi Arabia‘, 2006, Managerial
Auditing Journal, Vol.21, No.1/2, pp.132-147,

Howard, J. si Sheth, J., The Theory of Buyer behavior, New York: John Wiley and Sons Inc.,
1969:

Hunt, K., Conceptualization and measurement of Customer Satisfaction and Dissatisfaction®,
Cambridge (MA): Marketing Science Institute. 1977;

Ilies, L., Managementul calitatii totale, Cluj-Napoca: Editura Dacia, 2003;

Juran, J.M. si Gryna, F.M., Calitatea produselor, Bucuresti: Editura Tehnica, 1973;

Kartha, C.P., ‘An Empirical Analysis of the Impact of ISO Quality Standard Certification®, 2007,
The Business Review, Cambridge, Vol. 8 No.1, pp.252 - 257.

Kristensen, K., Martensen, A., Grenholdt, L., ‘Customer satisfaction measurement at Post
Denmark: Results of application of the European Customer Satisfaction Index Methodology-,
2000, Total Quality Management, VVol.11, no.7, pp. S1007- S1015;

Martin, V., De Castro, V.V., Santos, V., ‘Quality management on information services according
to ISO 9000°, 2006, Emerald Group Publishing Limited, pp. 523-537;

Mattata, G., in in Ilies, Mangementul Calitatii Totale, Cluj-Napoca, Editura Dacia,2003, pp.79;
Moldoveanu, G. si Dobrin, C., ‘Managementul calitatii in sectorul public‘, [online] la adresa
http://www.biblioteca-digitala.ase.ro/biblioteca/carte2.asp?id=24&idb=8, accesat la data de
30.08.2009;

Moller, J. si Sonntag, A.K., ‘Evaluation of health service organization: German experience with
EFQM excellence approach in healthcare, 2001, The TQM Magazine, Vol.13, No.15, pp.248-
257;

Nagi, M. si Stegerean, R., MANAGEMENTUL PRODUCTIEI INDUSTRIALE, Cluj-Napoca:
Editura Dacia, 2004;

Naveh, E. si Marcus, A., “When does the ISO 9000 quality assurance standard lead to
performance improvement? Assimilation and going beyond, IEEE‘, 2005, Transactions on

Engineering Management, VVol.51, No.3, pp.352-363;

103


http://www.biblioteca-digitala.ase.ro/biblioteca/carte2.asp?id=24&idb=8

50.

5l.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

Naylor, G., ‘Using the Business Excellence Model to develop a strategy for healthcare
organization®, 1999, International Journal of Health Care Quality Assurance, Vol.12, No.2,
pp.34-44,

Niger, H. si Alexander, J., Handbook of customer satisfaction measurement, Hampshire (UK):
Gower Publishing Ltd., Hampshire, 2001,

Oliver, R.L., ‘A Cognitive Model of the Antecedents and Consequences of Satisfaction
Decisions®, Journal of Marketing Research November, 1980, Vol.17, pp.460-469;

Oliver, R.L., Satisfaction: A behavioral perspective on the consumer, New York: McGraw-Hill
Companies, Inc, 1997;

Olson, J.C. si Dover, P., ‘Disconfirmation of consumer expectations through product trail‘,
Journal of Applied Psychology, 1979, Vol.64, pp.179-189;

Palani, Natha, Raja, Deshmukh, S.G., Subhash, Wanhwa, ‘Quality award dimensions: a strategic
instrument for measuring health service quality, 2007, International Journal of Health Care
Quality Assurance, Vol.20, No.5, pp.363-378;

Parasuraman, A., Berry, L., Zeithaml, V.A., ‘SERVQUAL.: A multiple-idem scale for measuring
customer perceptions of service quality*, 1988; Journal of Retailing, VVol.16, pp.12-40;

Peters, T.J. si Waterman, R.H., In Search of Excellence, New York: Harper and Row, 1982;
Poksinska, B., Dahlgaard, J.J., Antoni, M., ‘The state of ISO 9000 certification: a study of
Swedish organizations‘, 2002, The TQM Magazine, VVol.14, No.5, pp.297-306;

Raboca H., Profiroiu A., Sabie O.M., Onofrei M., Maxim E., Oprea F., GHID PRIVIND
MANAGEMENTUL CALITAIH PROGRAMELOR DE MASTERAT IN DOMENIUL
ADMINISTRATIEI PUBLICE, Cluj-Napoca: Editura Accent, 2012;

Raboca H., Lazar 1. si Solomon, A., ‘Exploratory Analysis of Customer Satisfaction in case of
Cluj-Napoca, City Hall Social Canteen®, 2009, Transylvanian Review of Administrative Sciences,
No.25E/January, pp.111-131;

Raboca, H. si Dodu, M., ‘Performance Measurement in Romanian Public Institution®, in volumul
conferintei internationale "Competitiveness and European Integration” UBB-FSEGA, Cluj-
Napoca: Editura Alma Mater, 2007, pp.212-221,

Raboca, H., ‘Determinants of Customer Satisfaction and Service Quality - The case of Romanian
Public Service, 2006, Transylvanian Review of Administrative Sciences, No.16E/February, pp.
124 -135;

Raboca, H., MASURAREA SATISFACTIEI CLIENTILOE SERVICIILOR PUBLICE, Cluj-
Napoca: Editura Accent, 2008;

Sallis E., Total Quality Management in Education, London; Koga Page Ltd., 2005;

104



65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

Sandor, S.D. si Raboca, H., ‘Determinants And Outcomes Of Citizens’ Satisfaction With Public
Services In Cluj-Napoca‘, 2007, Transylvanian Review of Administrative Sciences, 21 E/2007,
pp. 103 - 112.

Sandor, S.D., ‘Cadrul de Autoevaluare a Functiondrii Institutiilor Publice - Stimulent pentru o
calitate sporitd a serviciilor publice sau formalitate?, 2005, Revista Transilvana de Stiinte
Administrative, Vol.3 No.15, pp.118-125;

Sang, Hoon, Bae, ‘The relationship between ISO 9000 participation and educational outcomes of
schools, Quality Assurance in Education®, 2007, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 15,
No.3, pp.251-270;

Sharifah, L.S., Mokhtar, A., Arawati, A., ‘On service improvement capacity index: A case of the
public sector in Malaysia‘, Total Quality Management, 2000, VVol.11, No.4/5, pp.S837-S843,;
Spreng, R.A., MacKenzie, S.B., Olshavsky, R.W., ‘A Reexamination of the Determinants of
Consumer Satisfaction®, 1996, Journal of Marketing, VVol.60, No.3, pp.15-32;

Sraum, Ghe., Merceologie si asigurarea calitatii, Cluj-Napoca:Editura George Baritiu, 2000;
Stanciu, 1., Calitologia - stiinta calitatii marfurilor, Bucuresti: Editura Oscar Print, 2002;

Stanciu ., MANAGEMENTUL CALITATII TOTALE, Bucuresti: Cartea Universitard, 2003;

Su, C.T., Chen, M.C., Cheng, G.C., ‘TQM in Taiwan’s computer and its peripheral industry",
Industrial Management & Data Systems, 2001, VVol.101, No.7, pp.357-362;

Teas, K.R., ‘Expectations Performance Evaluation and Consumer’s Perception of Quality*, 1994,
Journal of Marketing, Vol.57 (October), pp.18-34;

Train, L. i Williams, C., ‘Evolution of quality management: British Benefit Enquiry Line*‘, 2000,
The International Journal of Public Sector Management, Vol.13, No.6, pp.526-539;

Tse, D. si Wilton, P., C., ‘Models of Consumer Satisfaction: An extension‘, Journal of Marketing
Research, 1988, Vol.25, No.2, pp.204-212.

Tse, D. si Wilton, P., C., ‘Models of Consumer Satisfaction: An extension‘, Journal of Marketing
Research, 1988, Vol.25, No.2, pp.204-212;

Vavra, T.G., Improving Your Measurement of Customer Satisfaction, Milwaukee (Wisconsin):
ASQ Quality Press, 1997;

Wagenheim, G.D. si Reurink, J.H., ‘Customer Service in Public Administration‘, 1991, Public
Administration Review, Vol.51, No.3, pp.263-270;

Westbrook, R.A. si Reilly, M.D., ‘Value-Percept Disparity: An Alternative to the
Disconfirmation of Expectations Theory of Consumer Satisfaction®, 1983, Association for
Consumer Research, VVol.12, No.4, pp.256-260;

xxX, [online] la adresa http://www.kfmaas.de/qualitydef.html, accesat la data de 30.05.2009;

105



82.Yi,Y., ‘A critical review of consumer satisfaction, 1991, in Valer A., Zeithaml (ed.), Review of
Marketing, Chicago, IL: American Marketing Association, pp.35-42;

83. Zeithaml, V.A., ‘Consumer perceptions of price, quality and value: a means-end model and
synthesis of evidence‘, 1988, Journal of Marketing, Vol.52, pp.2-22.

84. Zink, K.J. si Schmidt, A., ‘Practice and implementation of self-assessment,1998, International
Journal of Quality Science, VVol.3, No.2, pp.147-157,

106



