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1. Noţiuni generale de sistem. Tipuri de sisteme 

1.1 Noţiuni generale de sistem 

Noţiunile de sistem, gîndire sistematică sau cristalizat în urma dezvoltării tehnologiilor şi în primul 
rînd a tehnologiilor informaţionale, ca metodă de descompunere a unor obiecte, noţiuni complexe în 
componente; analiza şi dezvoltarea acestor componente în parte,ţinînd cont de relaţiile şi 
interconexiunile între ele, urmînd ca aceste componente să fie integrate ulterior într-un sistem.   

Exemplu de sistem:	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1.1 Sistem tehnic 

Pentru elaborarea unui aşa sistem se gîndesc şi se dezvoltă componentele de bază care se integrează 
prin interconexiuni de tip standard. La rîndul său, acest sistem poate fi componenta unui alt sistem. 

Există mai multe noţiuni de sistem:                                                                                                                         
-ansamblu de elemente corelate sau în interacţiune –ISO 9000;                                                                       
-grup de articole dirijate,interactive sau interdependente,formînd un tot unitar;                                                   
-mulţime structurată de obiecte şi atribute împrună cu relaţiile dintre ele;                                                 
-un sistem este o mulţime de elemente cu aceiaşi raţiune de a fi luate împreună cu relaţiile dintre ele.  

1.2 Tipuri de sisteme. Exemple de sisteme 

Conform uneia din specificaţiile existente sistemele pot fi devizate în:                                                                                                                                   
-NATURALE-sisteme subatomice pînă la cele galactice;                                                                                       
-ARTIFICIALE-sisteme tehnice (maşini,instalaţii...) sau sisteme abstracte        
(matematice,filosofice),rezultat al activităţii umane;                                                                              
-SISTEME ALE ACTIVITĂŢII UMANE- sisteme de producţie,sisteme economice,politice;                    
-SISTEME SOCIALE –componentele de bază,oamenii şi relaţiile interpersonale ale 
acestora.Asigurări sociale,organizaţii neguvernamentale(ONG),sindicale etc.         

Exemplu sistem  economic        

Sistem de organizare a unei întreprinderi producătoare constă din elemente care la rîndul său pot fi 
abordate ca sistem. 
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Figura 1.2 Sistem economic 

                                                                                                                                                                
Un sistem economic  are cel puţin două subsisteme:                                                                                                                                                      
-activitatea economică propriu zisă(producţie,vînzări...);                                                                             
-sistem social - relaţiile dintre oamenii incluşi în procesul de producţie: sindicate,sistem de stimulare 
a mmuncii etc. 

Un sistem economic trebuie să fie condus în aşa fel ca obiectivele (profit,rentalitate,costuri) să fie 
atinse într-un mod raţional,cu consumuri şi cheltuieli minime.          

1.3 Definiţii de management şi sistem de management 

MANAGEMENT-managementul este un set de activităţi (planificare,organizare,conducere şi 
control) orientate spre utilizarea resurselor umane, financiare, materiale şi informaţionale, organizate 
într-o formă eficientă şi efectivă în scopul atingerii obiectivelor. 
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Figura 1.3 Structura managementului 
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Resurse umane-personalul interprinderii selactat,distribuit,instruit,condus şi motivat în scopul    
atingerii obiactivelor stabilite. 

Resurse financiare-resursele necesare pentru salarizarea,finanţarea achiziţiei de 
materiale,componente,echipamente,resurse energetice,etc. necesare pentru funcţionarea eficace a 
întreprinderii. 

Resurse materiale-clădiri,echipamente,materiale,componente,resurse energetice...necesare pentru 
organizarea procesului de producţie. 

Resurse informaţionale-ansamblul datelor(cu caracter de noutate şi utilitate)necesare luării 
deciziilor. 

Definiţii de sistem de management:  

-sistem de management-sistem prin care se stabilesc politica şi obiectivele şi prin care se realizează 
aceste obiective; 

-sistem de management al calităţii-sistem de management prin care se orientează şi se controlează 
o organizaţie în ceea ce priveşte calitatea: 

-calitate-măsură în care un ansamblu de caracteristici intrinseci îndeplineşte cerinţele. 

         1.4 Niveluri şi arii de management 

Nivelurile de management 

a)în sistemele economice complexe managementul tuturor activităţilor nu se efectuează de către o 
singură persoană-funcţiile se delegheză conducătorilor subdiviziunilor; 

b)la fel obiectivele unei companii se cer discompuse în obiective specifice fiecărei subdiviziuni; 

c)delegarea funcţiilor şi descompunerea obiectivelor crează o ierarhie de niveluri de conducere:          
-nivel strategic(top,de vîrf)-generează viziunea,misiunea,obiectivele strategice (pe termen lung)şi 
politicile companiei;                                                                                                                                            
-nivelul tactic (funcţional)-realizează obiectivele specifice,derivate din cele strategice-director 
marketing,vînzări,aprovizionări,producere;                                                                                             
-nivel operativ-conducerea activităţilor direct specifice sistemului de producere. 

Nivelurile de management din cadrul unei întreprinderi sunt indicate în figura 1.4. 

 

 

 

 



	  

	   5	  

 

 

 

 

 

 

 

Fig 1.4  Nivelurile de management 

 

 

Ariile de management din cadrul unei întreprinderi: 

1. -marketing                                                                                                                                                        
2. -financiar                                                                                                                                                           
3. -de producţie                                                                                                                                                           
4. -managementul calităţii(obiectivul cursului)                                                                                                                                          
5. -resurse umane                                                                                                                                        6. -
managementul aprovizionării                                                                                                                             
7. -managementul vînzărilor                                                                                                                                     
8. -alte domenii de management                                                                                                                                           

Componenţa ariilor de management (figura 1.5) deferă de la o 

întreprindere la alta în dependeţă de performanţele  acestora.                 Figura 1.5 Arii de management 
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          2. Evoluţia conceptelor calităţii 

         2.1 Descrierea evoluţiei conceptelor calităţii  

Se ştie că conceptul de management  provine de la Frederick Taylor,care la începutul veacului XX a ajuns 
la concluzia că cea mai bună cale de mărire (ridicare) a productivităţii este de ai separa pe cei care execută 
lucrul de cei care planifică şi îmbunătăţesc procesele necesare pentru executarea lucrului.În aşa fel a fost 
creat modelul de funcţionare al întreprinderii care constă din lucrători(cei ce fac lucrul)şi management(cei 
ce planifică şi îmbunătăţesc procesele). 

În rezulatatul divizării muncii propuse de Taylor (figura 2.1)  s-a creat situaţia cînd cei ce planificau şi 
îmbunătăţeau procesele, nu participau nemijlocit în aceste procese şi nu puteau cunoaşte dacă obiectivele 
stabilite sînt atinse. 

 

                       Intrări                                                                                                                    ieşiri 

	  

 

                                                               Fig .2.1  Procesul de producţie 

Se cerea realizarea unei bucle de feed-back pentru ca performanţele procesului de producţie să fie aduse la 
cunoştinţa managementului.  Astfel s-au creat subdiviziunile de  inspecţie (figura 2.2) în funcţia cărora era 
inspecţia produselor finite şi separarea produselor calitative de cele defecte. Conceptul de inspecţie a 
calităţii a apărut la începutul veacului XX, concomitent cu conceptul de management. Acest concept a adus 
la îmbunătăţirea calităţii produselor, însă costurile acestei îmbunătăţiri erau destul de mari , în urma 
procentului înalt de rebut. 
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                                                     Figura 2.2  Inspecţia calităţii în procesul de producţie 
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Pentru înlăturarea neajunsurilor inspecţiei calităţii, în deceniile 3-5 ale veacului 20, în baza lucrărilor lui 
Shewart,Deming şi Juran a apărut conceptul de control al calităţii prin metode statistice. Controlul calităţii 
a avut un impact pozitiv asupra procesului de producţie şi calităţii produselor finite. Însă avea o eficienţă 
redusă, fiindcă în procesul de control erau implicaţi numai controlorii tehnici. 

În consecinţă, în deceniul 6 al secolului XX a apărut conceptul de asigurare a calităţii care prevede:               
-Încrederea în conformitatea produsului;                                                                                                                    
-Sistem de calitate documentat;                                                                                                                                
-Prevenirea neconformităţii la toate etapele de realizarea produsului;                                                                
-Planificarea obiectivelor;                                                                                                                                      
-Controlul proiectării şi a procesului de producţie. 

Asigurarea calităţii a fost benefică pentru îmbunătăţirea performanţelor companiilor.Însă presupunînd un 
sistem strict documentat, ne flexibil şi greu de modificat, această abordare devenea o piedică în calea 
progresului.Sistemele de asigurare a calităţii nu asigurau necesităţile crescînde ale 
consumatorilor,referitoare la caracteristicile produselor.Se cerea un sistem orientat spre clienţi,cu baza de 
modificare  şi îmbunătăţire operativă. 

Astfel în anul 2000 ia naştere un nou concept - managementul calităţii care presupunea:                                                                                                                                          
-orientarea către client;                                                                                                                                  --      
- leadership;                                                                                                                                                                
-implicarea personalului;                                                                                                                                           
-abordarea bazată pe proces;                                                                                                                                      
-abordarea managementului ca sistem;                                                                                                                        
-îmbunătăţirea continuă;                                                                                                                                            
-abordarea bazată pe fapte la luarea deciziilor;                                                                                                                
-parteneriatul cu furnizorii. 

Abordarea dată şi pînă în prezent este destul de eficientă pentru interprinderi şi organizaţii.Dar în cazul în 
care este necesar ca o interprindere să dea dovadă de performanţe excepţionale de excelenţă,atunci ea 
trebuie să implimenteze un sistem în baza conceptului de management al calităţii totale care prevede:                                                                                                         
-cultura calităţii;                                                                                                                              
îmbunătăţirea continuă;                                                                                                                            
orientarea totală către client(intern,extern);                                                                                          
mplicarea conducerii şi a personalului;                                                                                                                              
-măsurarea costurilor(eficienţa economică);                                                                                                                    
-promovarea filosofiei prevenirii;                                                                                                                        
- sistem solid de management. 

Beneficiile  managemenuluil calităţii totale 

-reducerea costurilor;                                                                                                                                               
-sistem perfecţionat de raportare;                                                                                                                             
-autoritate şi responsabilitate pentru angajaţi;                                                                                                    
-avantaje  concurenţiale obţinute prin „marketing”;                                                                                      

-depăşirea concurenţei;                                                                                                                                        
-eliminarea risipei(consumuri neproductive); 
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 2.2 Etapele de dezvoltare ale conceptului de calitate totală 

În figura 2.3  sînt reprezintate grafic etapele de dezvoltare ale conceptului de calitate totală. 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

                                         Figura 2.3 Etapele de dezvoltare ale conceptului de calitate totală 

 

O altă abordare  a etapelor de evoluţie a conceptului calităţii totale a fost propusă de marele calitolog 
american Juran care specifică etape de evoluţie aşa cum sunt ăndicate în figura 2.4. 

 

 

 

 

 

                     1892             1924                   1960                1980                             1990                 PREZENT                                             

                            Figura 2.4 Etapele de evoluţie a conceptului calităţii totale specificate de Juran 
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2.3 Definiţii ale inspecţiei, controlului, asigurării şi managementului calităţii 

Inspecţia  calităţii-măsurarea (determinarea) conformităţii unui produs în raport cu „specificaţia”sau 
caietul de sarcini şi rebutarea produselor defecte. 

Controlul calităţii – activitate orientată spre determinarea conformităţii produselor şi proceselor , utilizînd 
metodele statistice, şi întreprinderea măsurilor de ajustare a proceselor de fabricaţie în caz de necesitate. 

Asigurarea calităţii- generarea încrederii clienţilor şi a conducerii în capacitatea organizatorică şi tehnică a 
interprinderii de a introduce şi menţine sub control procesele şi de a furniza produse conforme condiţiilor 
specificate,pe o  perioadă îndelungată de timp.Asigurarea calităţii de către o forţă parte(OC).Procedură 
costisitoare şi deseori complicată pentru producător.Există posibilitatea declaraţiei de conformitate,dar se 
cere un laborator independent. 

Calitatea totală- abordare sistemică ce implică ansamblul resurselor umane,materiale,financiare şi 
informaţionale de întreprinderi gestionate în scopul satisfacţiei cerinţelor clienţilor şi îmbunătăţirii 
rezultatelor economice ale întreprinderii - modele de excelenţă. 

Managementul calităţii totale se bazează pe un set de procese specifice managementului calităţii.Aceste 
procese,în schimb,trebuie sprijinite de către infrastructura organizaţiei şi de către resursele ei.În 
final,întregul efort necesită sprijinul de bază al conducerii superioare. 

Managementul calităţii-activităţi coordonate pentru a orienta şi controla organizaţia în ceea ce priveşte 
caliatea:8 principii-ISO 9000-2000. 

 

        2.4 Standardele internaţionale pentru asigurarea calităţii 

Timp îndelungat metodele şi principiile asigurării calităţii se utilizau  în baza unor standarde şi proceduri 
specifice fiecărui stat.Spre exemplu în fosta Uniune Sovietică exista Sistemul Complex de Asigurare a 
calităţii producţiei. În Marea Britanie exista standardul B95750 pentru asigurarea calităţii.Asemenea 
standarde existau şi în SUA.Principala problemă a apărut odată cu extinderea comerţului exterior,cînd 
cerinţele pentru statele participante erau diferite,deseori neînţelese. 

Întru impulsionarea comerţului exterior şi asigurarea limbajului unic în domeniul calităţii şi sistemelor de 
asigurare a calităţii, Organizaţia Internaţională de Standardizare a lansat în anul 1987 standardele ISO serie 
9000, revizuite în anul 1994.Aceste standarde se refereau la implimentarea unui sistem de asigurare a 
calităţii (sistem de calitate)  la întreprindere,şi în baza dovezilor de funcţionare eficientă a acestuia-
declaraţia de conformitate în loc de certificarea fiecărui lot de produs. 
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Sistemul de asigurare a conformităţii conform ISO serie 9000: 1994 presupunea că realizarea calităţii 
trebuie să treacă prin toate stadiile incluse în bucla calităţii (figura 2.5):                                                                             
1.Marketing şi prospectarea  pieţii;                                                                                                           
2.Proiectare/dezvoltare;                                                              1                                                            2                                                                                
3.Aprovizionare;                                                                           11                                3                      3  
4.Planificarea şi perfecţionarea proceselor de producţie;                                                                               
5.Producţia;                                                                                   10                                                       4                   
6.Verificări,încercări,examinare;                                                                                                                  
7.Asamblare şi depozitare;                                                           9                                                           5                 
8.Vînzări şi distribuire;                                                                                                                                 
9.Montaj şi exploatare;                                                                       8                                                 6                                                                                                                                               
10.Asigurare tehnică şi mentenanţă;                                                                                             7              
11.Scoaterea din uz.                                                                                      

                                                                                                                 Figura 2.5 Bucla calităţii  

Cu alte cuvinte sistemul calităţii trebuia să includă procedure pentru asigurarea calităţii la toate etapele 
enumerate. 

       Familia standardelor ISO serie 9000:1994: 

ISO-8402-Managementul calităţii şi asigurarea calităţii.Vocabular. 

ISO-9000-Standardele pentru managementul calităţiişi asigurarea calităţii.Ghid pentru selecţie şi utilizare. 

ISO-9001-Sistemele calităţii.Model pentru asigurarea calităţii în proiectare,dezvoltare,producţie,montaj şi 
service. 

ISO-9002-Sistemele calităţii.Model pentru asigurarea calităţii în producţie, ,montaj şi service. 

ISO-9003-Sistemele calităţii.Model pentru asigurarea calităţii în inspecţii şi încercări finale. 

ISO-9004-Managementul calităţii şi elementele sistemului calităţii.Linii directoare pentru 
system,servicii,material şi îmbunătăţirea calităţii. 

ISO-10005-Ghid pentru planurile calităţii. 

ISO-10007-Ghid pentru managementul configuraţiei. 

ISO-10011-Ghid pentru auditarea sistemelor calităţii. 

ISO-10012-Condiţii de asigurare a calităţii pentru echipamentele de măsurare. 

ISO-10013-Ghid pentru elaborarea manualelor calităţii. 
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         Clauzele standardului ISO 9001-1994 

1.Domeniul de aplicare.                                                                                                                                                                  
2.Referinţe normative.                                                                                                                                     
3.Definiţii.                                                                                                                                                         
4.Condiţii referitoare la sistemul calităţii.                                                                                                                 
4.1.Responsabilitatea managementului.                                                                                                                                             
4.2.Sistemul calităţii.                                                                                                                                    
4.3.Analiza contractului.                                                                                                                                                                      
4.4.Controlul proiectării.                                                                                                                                              
4.5.Controlul documentelor şi a datelor.                                                                              
4.6.Aprovizionarea.                                                                                                                                    
4.7.Controlul produsului furnizat de client.                                                                                  
4.8.Identificarea şi trasabilitatea produsului.                                                                                               
4.9.Controlul produselor.                                                                                                                   
4.10.Inspecţii şi încercări.                                                                                                                         
4.11.Controlul echipamentelor de inspecţie,măsurare şi încercare.                                                                
4.12.Stadiul inspecţiilor şi a încercărilor.                                                                                                
4.13.Controlul produsului neconform.                                                                                                     
4.14.Acţiuni corective şi preventive.                                                                                                           
4.15.Manipulare,depozitare,ambalare,conservare şi livrare.                                                                   
4.16.Controlul înregistrărilor calităţii.                                                                                                     
4.17.Audituri interne ale calităţii.                                                                                                             
4.18.Instruire.                                                                                                                                          
4.19.Service.                                                                                                                                              
4.20.Tehnici statistice. 

2.5 Standarde internaţionale pentru managementul calităţii  

2.5.1 Premisele care au dus la revizuirea standardelor ISO 9000:1994 

Odată cu adoptarea standardelor ISO 9000:1994 de către ISO s-a început o implimentare pe larg a 
sistemelor de calitate bazate pe aceste standarde,îndeosebi în ţările industrial dezvoltate care doreau să-şi 
promoveze produsele atît pe pieţele interne,cît şi pe cele externe.Certificatul de conformitate cu standardele 
ISO 9000 devenise ca permis pentru exportul produselor.E impresionant faptul că “General Electric”  avînd 
un sistem dur de asigurare a calităţii a fost nevoit să implimenteze un sistem ISO 9001 pentru exportul 
produselor în Europa. 
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Odată cu răspîndirea pe larg a sistemelor menţionate s-a dovedit că ele au unele restrîngeri şi anume: -erau 
foarte detaliate şi cerea implimentarea obligatorie a celor 20 de proceduri care erau greu de gestionat 
fiindcă:  

- sistemul era orientat spre interprinderile producătoare şi era greu de aplicat pentru alte categorii de agenţi 
economici;  

  -existau sisteme de asigurare a calităţii în baza diferitor standarde (ISO 9001,9002,9003),care era dificil de 
comparat şi conştientizat;   

-sistemul era orientat spre asigurarea calităţii şi nu permitea îmbunătăţirea calităţii produselor,ceea ce 
devenea o frînă în calea dezvoltării. 

Aceste,precum şi alte neajunsuri au fost înlăturate în procesul de revizuire a standardelor ISO serie 
9000:1994 şi adoptare a standardelor ISO serie 9000:2000 care constau din: 

ISO 9000:2000-Sisteme de management al calităţii.Principii  fundamentale şi vocabular(înlocuieşte ISO 
8402:1995); 

ISO 9001:2000-Sisteme de management al calităţii.Cerinţe. 

ISO 9004:2000-Sisteme de management a calităţii.Îmbunătăţire continuă. 

ISO 19011:2003-Ghid pentru auditarea sistemelor de management al calităţii. 

Cu toate părţile pozitive ale standardului ISO 9001:2000, pe parcurs s-a dovedit că există şi unile neajunsuri 
care diminuiază eficacitatea sistemelor de management elaborate şi implimentate în baza cerinţelor acestui 
standard şi anume:   

- versiunea 2000 nu specifică concret respectarea cerinţelor faţă de produsul fabricat şi este orientat în mare 
măsură la cerinţele faţă de sistemul calităţii;   

-nu sunt clar stimulate cerinţele pentru monitorizarea şi măsurarea caracteristicilor produsului, precum şi 
furnizarea dovezilor de conformitate cu cerinţele de acceptare ş.a.;    

-pe parcurs au apărut un şir de concretizări şi propuneri de îmbunătăţire a prevederilor standardului ISO 
9001:2000. 

Ca  consecinţă a fost elaborată şi adoptată de către ISO versiunea standardului ISO 9001:2008. 

În prezent standardele ISO referitoare la sistemele de management al calităţii includ: 

ISO 9000:2000 –Sisteme de management al calităţii.Principii fundamentale şi vocabular. 

 

 



	  

	   13	  

 

ISO 9001:2008 –Sisteme de management al calităţii.Cerinţe. 

ISO 9004-în curs de publicare(revizuire a ISO 9004:2000). 

ISO 10001:2007-Managementul calităţii.Satisfacţia clientului.Linii directoare pentru codurile de conduită în 
organizaţii. 

ISO 10002:2004-Managementul calităţii.Satisfacţia clientului.Linii directorii pentru tratarea reclamaţiilor în 
organizaţii. 

ISO 10003:2007-Managementul calităţii.Satisfacţia clientului.Linii directorii pentru soluţionarea litigiilor în 
afara organizaţiei. 

ISO 10005:2005-Sisteme de management al calităţii.Linii directoare pentru planurile calităţii. 

ISO 10006:2003-Sisteme de management al calităţii.Linii directoare pentru managementul calităţii în 
proiectare. 

ISO 10007:2003-Sisteme de management al calităţii.Linii directoare pentru managementul configuraţiei. 

ISO 10012:2003-Sisteme de management al măsurării.Cerinţe pentru procese şi echipamente de măsurare. 

ISO / TR 10013:2001-Linii directorii pentru documentaţia sistemului de management al calităţii. 

ISO 10014:2006-Managementul calităţii.Linii dorectoare pentru realizarea beneficiilor economice şi 
financiare. 

ISO 10015:1999-Managementul calităţii .Linii directoare pentru instruire. 

ISO / TR 10017:2003-Ghid al tehnicilor statistice pentru ISO 9001:2000. 

ISO 10019:2005-Linii directoare pentru selectarea   consultanţilor în sisteme de management al calităţii şi 
pentru utilizarea serviciilor acestora. 

ISO 19011:2002-Ghid pentru auditarea sistemelor de management al calităţii şi/sau de mediu.      

 

3. Procese, metode, instrumente şi tehnici ale managementului calităţii 

3.1 Specificarea instrumentariului managementului calităţii 

3.2 Procesele managementului calităţii 

 Juran avînd pregătire de economist a aplicat pentru managementul calităţii cele trei procese  
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financiare: planificarea,controlul şi îmbunătăţirea financiară. Avînd stabilite viziunea, misiunea, 
scopul, politicile şi obiectivele în domeniul calităţii organizaţia trebuie să se stabilească metodele, 
procesele, instrumentele şi tehnicile de transpunere în viaţă a acestora, ceea ce este desfăşurarea 
strategică. TrilogiaJjuran este o abordare clasică de desfăţurare strategică care utilizează trei procese 
manageriale succesive (figura 3.1). 

                                                                                                                             Scop,obiective     

       Intrări                                                                                                                                          produs 

  

 

 

 

                                  Figura 3. 1 Procesele managementului calităţii                 

 

3.2.1 Planificarea calităţii 

1)Stabilirea proiectului-determinarea scopurilor clare şi infrastructura necesară pentru înlăturarea 
neconformităţii,defecţiunii stabilite include:                                                                                                                   
-determinarea proiectelor necesare pentru soluţionarea problemelor;                                                          
-declaraţia de misiune pentru fiecare proiect;                                                                                                
-numirea echipei de proiect;                                                                                                                            
-stabilirea etapelor de realizare a proiectului;                                                                                                                 
-stabilirea obiectivelor proiectelor-obiective măsurabile-calitate,cantitate,timp,cost. 

2)Identificarea clienţilor-clienţi externi-cumpărătorul, compania producătoare, consumatorul, 
comercianţii, prelucrătorii, furnizorii ,angajat al organizaţiei joacă trei roluri-furnizor, procesator şi 
client. 

3)Descoperirea nevoilor clienţilor-colectarea nevoilor clienţilor, transpunerea nevoilor clienţilor în 
limbajul lor propriu, analiza şi prioritizarea nevoilor clienţilor, transpunerea nevoilor clienţilor în 
limbajul tehnic (limbajul „nostru”-Juran), stabilirea unităţilor de măsurare şi a senzorilor.  

 

 

 

Planificarea	  	  	  	  	  calităţii	   Controlul	  calităţii	  

Îmbunătăţirea	  calităţii	  
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4)Dezvoltarea(elaborarea) produsului:                                                                                                            
a) analiza soluţiilor tehnice performante şi de perspectivă;                                                                 
b)cercetarea şi dezvoltarea unor principii şi soluţii tehnice eficiente de atingere a obiectivelor(scheme 
structură-paralelă,conveior,arbore binar...scheme funcţionale-microcontroler,microprocesor...construcţii 
etc.);                                                                                                                                                              
c) elaborarea proiectului schiţă;                                                                                                                                                        
d)asamblarea monstrei  experimentale;                                                                                                        
e) elaborarea procedurilor de încercări(măsurări)în scopul aprecierii nivelului de realizare a scopului;                                
f) corectarea proiectului în rezultatul încercărilor mostrei experimentale;                                                      
g) aprovizionarea şi difuzarea proiectului. 

Procedura de dezvoltare a produsului este reprezintată în figura 3.2 

                                              Obiective                                              Obiective 

 

 

 

                                                                                                                                         

                                                                                                                              Proiect pentru produs 

                            Figura 3.2 Procedura de dezvoltare a produsului                                        

5)Dezvoltarea(elaborarea) procesului de producţie-stabilirea mijloacelor necesare pentru fabricarea 
produsului proiectat:                                                                                                                                      
-analiza obiectivelor (caracteristicilor produselor);                                                                                       
-identificarea condiţiilor de fabricaţie;                                                                                                                
-colectarea informaţiei despre procesele asemănătoare;                                                                                     
-selectarea proiectului (structurii) generale a procesului de producţie;                                                        
-identificarea caracteristicilor şi obiectivelor procesului generale şi detaliate;                                            
-stabilirea măsurilor contra factorilor critici (factorii de pericol asupra vieţii umane,sănătăţii şi mediului 
ambiant sau risc de a pierde mari sume de bani)şi eroarea umană, lucru firesc în urma erorilor de 
tehnică,  în urma lipsei de cunoştinţe a personalului,erori agravate în lipsă de feed-back,erori cauzate 
oboselii;                                                                                                                                                          
-stabilirea capabilităţii procesului;                                                                                                                       
-stabilirea şi aprobarea caracteristicilor finale ale procesului;                                                                           
-stabilirea şi aprobarea proiectului final al procesului de producţie. 
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6)Dezvoltarea controalelor de proces:                                                                                                              
-identificarea controalelor necesare;                                                                                                                 
-proiectarea buclei de feed-back;                                                                                                                      
-optimizarea autocontrolului şi autoinspecţiei;                                                                                             
-stabilirea auditului - cît de reuşit a fost transferul la operaţiuni;                                                                           
-demonstrarea capabilităţii şi cotrolabilităţii procesului;                                                                                       
-planul de transfer a controalelor la oparaţiuni;                                                                                                                            
-implimentarea planului şi validarea transferului. 

 

3.2.2  Controlul calităţii 

Este un proces managerial universal pentru asigurarea capabilităţii procesului - menţine stabilitatea 
procesului şi în caz de abateri acţionează. 

Scheme a  procesului de control sau a buclei de feed-back sunt reprezintate în figura 3.3 a,b şi c. 

 

 

 

 

 

                                                            a) 

                                                        

 

                                                                                 

b)                                                                                             c) 

                                                                                 comparator   

 

                                       Figura 3.3  Scheme a  procesului de control 
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Activităţile din cadrul buclei de feed-back pot fi divizate în mai multe elemente şi paşi.Exemplu 
ciclu PDCA(roata lui Deming)  figura 3.3 c) include următoarele activităţi.     

 1.Planifică-include alegerea obiectivelor controlului şi stabilirea obiectivelor;       

 2.Execută-include derularea procesului; 

3.Verifica-include aprecierea şi arbitrarea; 

4.Acţionează-stimularea acţiunilor corective.    

Pentru ca procesul să fie controlabil obiectivele procesului trebuie să fie:                                                                                                                                      
1) specifice;                                                                                                                              
2)măsurabile;                                                                                                                                            
3)cnsimţite de cei afectaţi;                                                                                                                               
4.realistice                                                                                                                                                     
5.ancorate în timp cînd se va realiza.              

Planificarea controlului proceselor 

 Tip de control:                                                                                                                                                     
- controlul de inspecţie(intrare.în proces,control final);                                                                                       
-control de produs(control 100% sau prin eşantionare);                                                                                              
-control de proces(control operativ,control statisti). 

Etapele controlului de proces:               

-implimentarea(pornirea) controlului;                                                                                                             
-derularea controlului;                                                                                                                                    
-controlul produsului ca sursă pentru controlul procesului;                                                                            
-controlul facilităţilor(echipamente,linii tehnologice,instrumente);                                                              
-evaluarea capabilităţii procesului;                                                                                                                 
-evaluarea performanţei procesului. 

Capabilitatea procesului este reproductibilitatea măsurată şi inerentă a produsului rezultat dintr-un 
proces(Juran). 

 -Capabilitatea-acest cuvînt este folosit în sensul competenţei, pe baza performanţelor testate de a 
realiza produse de calitate. 
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-Reproductibilitatea inerentă-uniformitatea unui proces care,fiind controlat statistic,nu prezintă 
„derive” periodice sau alte cauze posibile de variaţie. 

 

3.2.3 Îmbunătăţirea calităţii 

În rezultatul controlului s-au stabilit neconformităţi care trebuiesc înlăturate:                                                  
-identificarea proiectului(stabilirea proiectelor,analiza şi selectarea proiectului adecvat);                       
-organizarea proiectului(stabilirea obiectivelor,caracteristicilor de îmbunătăţire,selectarea 
echipei,asigurarea măsurărilor necesare);                                                                                                        
-diagnosticarea cauzei-analiza simptomelor,formularea şi controlul teoriilor,identificarea cauzelor de 
bază;                                                                                                                                                                 
-remedierea cauzei-evaluarea alternativelor,proiectarea remediului,proiectarea 
controalelor,dovedirea eficienţei,implimentarea;                                                                                                
-menţinerea cîştigurilor-implimentarea controalelor de calitate eficiente,asigurarea supravegherii 
controlului calităţii;                                                                                                                                         
-aprobarea remedierilor şi selectarea noilor procese de îmbunătăţire. 

                                                                                                                                                    

3.3  Metode ale managementului calităţii 

3.3.1 Managementul calității totale  

Concurența aacerbă de pe piețele interne, regionale și mondiale au inpus companiile să fie în 
permanentă căutare de înbunătățire a performanțelor în toate domeniile sale de activitate. Fiindcă 
calitatea deveniseră factorul unic cel mai important, pentru secces anume în această direcție a fost 
concentrate eforturile companiilor. Deveniseră insuficiență înbunătățirea calității numai prin 
metodele tradiționale de planificare, control și înbunătățirea a calității, adica metodele de 
management al calității. Însăși calitatea devenise o noțiune complexă care include costurile de 
fabricație și menționat, satisfacția clienților interni și externi. Toate aceste au condus la 
sistematizarea activităților întreprinderilor și orientarea acestor activități către unicul scop-
îmbunătățirea calității. Indifferent de funcțiile subdiviziunilor unei companii, politicile și obiectivile 
acestor subdiviziuni reeșeau din strategiile și obiectivile de îmbunătățirii a calității. 

Insă micșorarea de excelență în calitate nu se mărginea numai cu limitele unei companii. Direcotorul 
NIST în 1992 spunea că exestă în present o percepție mult mai clară a calității drept element central 
al competitivității companiei și competitivității naționale. Iar Juran ținînd cont de faptul că calitatea  
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devenise aspectul competitiv pentru multe organizații, declarase că  ,, exact cum secolul XX-lea a 
fost secolul productivității, secolul XXI-lea va fi secolul calității,, . 

Pentru asigurarea competitivității naționale conducerea statelor dezvoltate sa inclus în mișcarea de 
promovare a calității la nivel național. Este cunoscut faptul cînd președintele SUA chema populația 
să consume/utilizeze produse naționale (Harly/Dovids). Sau inițiat diverse concursuri naționale 
pentru excelență în calitate. În Statele Unite-1995-NIST premiul național al calității Melcolm 
Boldrige care a avut o fastă influență asupra calității și competitivității ecenomiei americane. 

În 1992 -  introducerea premiului European al calității care a avut un impact major la creșterea 
conștientizării conducerii executive și a înțelegerii conceptelor și metodelor managementului 
calității. Cel mai vechi premiu, este premiul aplicativ Deming, care a fost inițiat în 1951 de unirea 
oamenilor de știință și inginerilor din japonia IUSE. Acest premiu a stimulat adaptarea controlului 
calității în fiecare sector al industriei japoneze. În timp criteriile acestui premiu a evaluat în 
conceptul controlului calității, la nivelul întregii companii și controlului calității totale.  

În opinia IUSE, TQM reprezintă o abordare managerială care ține spre următoarele, în orice mediu 
de afaceri. 

• Sub un leadership puternic al managementului de virf stabiliți o viziune și strategii clare pe 
termen mediu și lung 

• Utilizați correct conceptele, valorile și metodele TQM  
• Priviți resursele umane și informațiile ca infrastructuri organizaționale vitale  
• În cadrul unui sistem adecvat de management, rulați alte sisteme de management 

transfuncționale cum ar fi pentru costuri, livrări mediu și siguranță 
• Sprijiniți de forțele organizaționale fundamentale cum ar fi tehnologia de bază, viteza și 

vitalitatea, asigurații relații solide cu clienții, angajații societatea, furnizorii și acționarii. 
• Realizați în mod continuu obiectivele corporative în forma realizării misiunii organizației, 

clădirii unei organizații cu o prezență respectabilă și asigurarea  continuă a profiturilor  

În orice discuție legată de calitate este util de a începe de a începe cu elementele de bază: 

-‐ Rezultatele pe care le așteptăm 
-‐ Cele trei concepte fundamentale  
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-‐ Cele trei forțe peternice  
-‐ Cele trei procese critice 
-‐ Elementele cheie ale infrastructurii calității totale. 

 
a) Rezultatele calității totale:- costurile reduse, venuturile mai mari, clienți încîntați și angajații 

împuterniciți. 

Clienții încîntați: sunt cei care cumpări în mod repetat, clienții care fac reclamă bunurilor și 
serviciilor voastre , clienți care vin mai întîi la voi cînd intenționează să cumpere ceva. 

Angajații împuterniciți – au autocontrol. Aceștea dispun de mijloace pentru a măsura proceselor 
lor lucrative, să interpreteze măsuri, să compare aceste măsuri cu obiectivile și să acționeze cînd 
procesul nu este pe un drum bun. 

În afară de autocontrol angajații știu cum să modifice procesul și să înbunătățească performanța, 
înbunătățind eficacitatea și eficiența procesului 

Ei înțeleg cum să planifice calitatea, cine sunt clienții lor și ce trebuie de întreprins pentru 
satisfacția cerințelor lor. 

b) Cele trei concept fundamentale: 

v Orientarea catre client; 

v Imbunatatirea continua  

v Valoarea fiecarui individ 

 Orientarea spre client-organizatie exista doar pentru a furniza bunuri si servicii clientior.insa initial 
companiile erau orientate catre calitatea produsului , trebuia de asigurat ca produsul sa 
functioneza.Consumatorii deseori nici nu sunt siguri ca doresc aceste produse. 

 In present furnizorul trebue sa creeze produse tipice de masa.Consumatorul poate allege.In present 
companiile trec de la satisfactia la loialitatea clientilor. 

 Imbunatirea continua-problema principala este ca intreprinderile mari de productie sunt destul dde 
consecutive, iar imbunatatirea deseori poate cere modificarea partială sau totală a companiei. 

Exista diferite abordari de imbunatatire continua - ”Cercurile caliatii”,”Douazeci de chei”, “Sase 
sigma” etc. 
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 Valoarea fiecarui individ (asociat)-mulţi declara despre valoarea personalului in atingerea 
obiectivelor companiei, insa majoritatea companiilor înca urmaresc orbeste sistemul Taylor. Ciţiva 
planificatori manajeri sau ingineri planifica toti pasii fiecarui process, definind clar fişe ale 
posturilor si impunînd respectarea fara a gîndi a instructiunilor. Nu se practicau metodele de 
valorificare a ideilor angajatilor. 

 In present se stimuleaza participarea angajatilor la imbunatatirea proceselor.Includerea angajatilor 
in echipele de imbunatatire a calitatii, inclusiv planificare si control al calitatii. 

c) Cele trei forte puternice: 

v Alinierea; 

v Corelarea; 

v Replicarea; 

Pentru a obtine rezultate revolutionare, organizatia trebue sa-si concentreze eforturile asupra 
aspectelor cele mai importante-trebuie sa aiba strategia corecta si obiectivele, resursele si activitatile 
organizatiei sa fie aliniate la strategie. De asemena organizatia trebue sa inteleaga natura 
transfunctionala a muncii-corelarile din cadrul organizatiei. Numita uneori “gindirea sistemelor“  
sau “gindirea proceselor”, aceasta intelegere a modulului in care se realizeaza munca este crucială. 

  Alinierea-strategia de afaceri devine unul din cele mai importante aspect ale managementului, ea 
trebue sa includă: 

• O viziune clară incotro se indreapta compania-aceasta trebue clar declarata si comunicata 
fiecarui membru al organizatiei in limbaj inteles. 

• Definitile clare ale numarului redus de obiective cheie care trebue atinse, daca compania 
doreste sa-si realizeze viziunea. 

• Transpunera acestor obiective cheie in intrega organizatie, astefel incît fiecare persoană să 
cunoască modul in care realizarea activitaşii sale ajuta compania să realizeze obiectivele. 

Aceasta prevede: 

Ø Includerea mai multor straturi ale fortei de munca in planificarea strategică; 

Ø Includerea seriilor de angajaţi de toate virstele, nivelurile si posturile in procesul de 
planificare; 

Ø Concentrarea extrema asupra clienţilor. 
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Corelarea (managementul de process sau gindire a sistemelor) - unul din mecanismele de asigurare a 
competitivitaţii companiilor este retehnologizarea (reeinginering). Dupa Michael Hammer 
retehnologizarea este recompesarea capitală  a proceselor de afaceri pentru îmbunataţirea dramatică 
care prevede urmatorii pasi: 

• Identificarea proceselor cheie ale organizatiei. 

• Crearea masurărilor necesare care determină succesul companiei. 

• Luare in serios a gestionarii corelaţiilor (fără schimbări majore in structura organizatiei fără 
proprietari de proces desemnaţi, fără realinierea autoritatilor, responsabilitătilor si 
răspunderilor nu se întîmplă prea multe). 

Important pentru definirea managementului proceselor este: 

• Clientul –obiectivul cheie al procesului 

• Ce valoare exact este adăugată pe fiecare pas de proces. 

• Realizarea abordării de echipa la managementul proceselor. 

 Replicarea –cea mai putin inţeleasă şi cea mai puternică modaliatate de a accelera in mod 
spectaculos rezultatele eforturilor de îmbunătatire a calitatii si productivitatii. 

 Replicarea inseamnă implimentarea unor rezultate de mare succes in celelalte subdiviziuni, filiale 
ale companiei, ceea ce adduce la multiplicarea rezultatelor. 

 Acest process este anevoios din cauza rezistentei de schimbare. 

d) Cele trei procese critice pentru managementul calitatii  

• Planificarea  

• Controlul 

• Imbunatatirea  
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3.3.2  Metodologia „ Şase sigma,, 
În mijlocul anilor 1980 Motorola a creat şi a implementat o metodologie statistică de îmbunătăţire a 
proceselor sale numită metodologia ,, Şase sigma,, . metodologia dată se bazează pe măsurarea 
capabilităţii procesului şi întreprinderea măsurilor necesare pentru menţinerea ei în limitele stabilite 
fie  ± 3σ sau ± 6σ.  
În cazul dat σ este o caracteristică statistică a procesului – ABATEREA STANARD – şi pentru 
procesele cu distribuţie normală, din care fac parte majoritatea proceselor tehnologice, se calculează 
precum urmează: 
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unde : ix  - rezultatul iteraţiei măsurări; 

 x  - media procesului; 
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Pentru distribuţia normală (figura 3.4) diapazonul de ± 1σ arată că 68% din rezultatele măsurărilor 
se va încadra în acest diapazon; 

pentru:   ± 2σ – 95% din măsurări; 
   ± 3σ – 99,7% din măsurări; 
   ± 6σ – 99,9997%. 

 Ceea ce înseamnă că la ± 3σ vom avea 0,3% de 
piese defecte dintr-un milion – adică 3000 de piese 
defecte, iar la ± 6σ – 0,0003% adică 3 piese defecte. 
 Deci metodologia ,, Şase sigma,, este o 
metodologie de îmbunătăţire a performanţelor şi 
măsurare a capabilităţii procesului.                                       Figura 3.4 Distribuţia normală a variaţiei 
 
 CAPABILITATE – competenţa pe baza performanţelor testate, de a realiza produse de 
calitate: 

- Gradul în care un anumit proces poate genera caracteristici de calitate, poziţionate în jurul 
unei valori ţintă cu valorile stabilite a limitei de sus şi de jos a diapazonului stabilit. 

Procesul de ămbunătăţire a calităţii în baza metodologiei ,, Şase sigma,, include: 
 
 
 
 

0-‐1σ	  -‐2σ	  -‐4σ	   -‐3σ	  -‐6σ	   -‐5σ	   6σ	  5σ	  3σ	   4σ	  1σ	   2σ	  
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1) Instrurirea personalului 
- Conducători de echipă – centura neagră – black belts; 
- Membrii echipei – centura verde – green belts. 

2) Monitorizarea proceselor şi înregistrarea neconformităţilor; 
3) Crearea echipei – constructori, economişti, producători etc; 
4) Examinarea neconformităţii, Brainstorming, ANOVA, FMEA; 
5) Realizarea propunerii de remediere; 
6) Implementarea, monitorizarea. 

Propunerea realizată trebuie în mod obligatoriu să rezulte în efect economic. 
 
3.3.2  Controlul statistic al proceselor 
Controlul statistic al proceselor este o metodă eficientă de prevenire a defectelor şi îmbunătăţire 

a proceselor. 
Pentru organizarea controlului statistic este necesară: 

1) Alegerea caracteristicii de calitate controlată: 
- Caracteristica ce determină calitatea produsului; 
- Identificarea variabilelor care influenţează procesul; 
- Selectarea caracteristicii care furnizează date necesare pentru identificarea şi diagnosticarea 

problemei; 
- Se determină locul din procesul de producţie unde va fi localizată fişa de control. 

2) Alegerea tipului de fişă de control (figura 3.5) – fişă pentru variabile sau de tip atributiv; 
3) Selectarea formulelor de calcul pentru media procesului, UCL, LCL, amplitudine, 

abaterea standard etc., reieşind din tipul de fişă de control selectat; 
4) Alegerea eşantionului raţional pentru fişele variabilelor de obicei eşantion din 4-5 

unităţi, iar pentru fişele de tip atributiv – 50-100 bucăţi. Eşantioanele mici permit 
implicarea promptă în proces în cazul unor eventuale devieri. 

5) Asigurarea unui sistem de colectare a datelor. Măsurarea trebuie să fie simplă cu eroarea 
admisibilă. Instrumente de măsurare cu citiri 
rapide şi sigure, de dorit cu inregistrarea 
măsurărilor. 

6) Calcularea limitelor de control şi a celorlalte 
caracteristici statistice a procesului; 

7) Îndeplinirea fişei de control. 
8) Informarea celor interesaţi în interpretarea şi 

sensul rezultatelor(procesul în limitele de control 
sau ieşit din limite) şi necesitatea unor intervenţii.             Figura 3.5 Fişa de control 

 
 
 
 

UCL

LCL
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Responsabilul din producţie trebuie să fie cunoscut de cauzele abaterilor şi capabil să 
întreprindă măsuri corective.	  Indicii de calitate ai procesului  se determină cu formulele 3.3. 
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3.3.3 Sistemul ,,20 de chei,, 
Sistemul ,,20 de chei,, este rezultatul generalizării experienţei de mai mult de 30 ani de 

activitate în industria producătoare Japoneză – IVAO Kobaiaşi. În baza experienţei accumulate 
Kobaiaşi a elaborat abordarea sistemică de soluţionare a problemelor de producţie. 

Principiile de bază ale sistemului ,, 20 de chei,,: 
1) Abordare de sistem şi aplicare sistematică, pe etape, a celor 20 de pîrghii; 
2) Transformări continue, planificare pe o perspectivă îndelungată şi controlul 

executării; 
3) Benchmarking în continuu în scopul determinării situaţiei actuale şi perspective de 

dezvoltare a întreprinderii; 
4) Scara de 5 puncte pentru evaluarea nivelului întreprinderii pe 20 de caracteristici ale 

companiei. 
5) Elementele sistemei sînt simple pentru concepere şi pentru activităţi practice; 
6) Interconectarea şi interdependenţa elementelor sistemului. 
7) Utilizarea unei game largi de mijloace de vizualizare a rezultatelor implimentării 

sistemului(grafice, tabele, diagrame); 
8) Implicarea treptată a întregului colectiv la implimentarea elementelor 

sistemului(echipe, cereri). 
Se cere de menţionat că implimentarea sistemului ,,20 de chei,, nu cere crearea unei noi 

structure adăugătoare în cadrul conducerii întreprinderii. Se cere ca elementele sistemei să se 
integreze treptat în structura de conducere a întreprinderii. 

Cele 20 chei includ: 
Cheia 1. Asigurarea ordinii şi curăţeniei – 5 nivele; 
Cheia 2. Sistem rational de conducere – 5 nivele; 
Cheia 3. Activitatea în grup(grupuri mici) – 5 nivele; 
Cheia 4. Reducerea rezervelor de materiale şi de producţie – linii tehnologice care nu 

funcţionează; 
Cheia 5. Tehnologia reprofilării rapide pentru schimbarea frecventă a nomenclaturii 

produselor fabricate; 
Cheia 6. Analiza costurilor operaţiilor de producţie(tehnologice); 
Cheia 7. Process de producere fără supraveghere permanentă; 
Cheia 8. Producere multifuncţională. Posibilitate de a schimba operativ nomenclatura 

produselor şi satisfacere a consumatorilor; 
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Cheia 9. Deservirea strungurilor şi echipamentului; 
Cheia 10. Evidenţa şi repartizarea timpului de lucru. Trebuie să se asigure regim normal de 

lucru cu întrruperi tehnologice şi de masă; 
Cheia 11. Sistemul de control al calităţii. Trecerea de la control 100% la control statistic etc; 
Cheia 12. Acordarea ajutorului furnizorilor pentru îmbunătăţirea calităţii produselor lor; 
Cheia 13. Înlăturarea pierderilor cu ajutorul ,, Hărţii muntelui de comori,,. Evidenţierea şi 

reducerea treptată a pierderilor. 
Cheia 14. Împuternicirea angajaţilor de a promova îmbunătăţirile; 
Cheia 15. Însuşirea profesiilor; 
Cheia 16. Planificarea procesului de producţie; 
Cheia 17. Gestionarea productivităţii muncii; 
Cheia 18. Utilizarea microprocesoarelor; 
Cheia 19. Economisirea energiei; 
Cheia 20. Tehnologia generală. Tehnologia de producţie. 
Tehnologia se îmbunătăţeşte nu doar prin implimentarea unui echipament mai performant, 

dar şi prin organizarea muncii. 
Pentru evaluarea situaţiei actuale a întreprinderii se foloseşte graficul de tip ,, Radar,,.(figura 

3.6) 
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                                               Figura 3.6 Graficul de tip ,, Radar,, 
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          3.3.4 Benchmarking: noţiuni generale 
Benchmarkingul este o disciplină relativ nouă, datată cu sfîrşitul anilor 80 ai secolului trecut, 

şi urmăreşte scopul de a însuşi cum pot fi îmbunătăţite procesele unei afaceri pentru ca 
competitivitatea ei să fie mereu în creştere. 

Activitatea de Beinchmarking include: 
• selectarea unor companii de vază din domeniul de referinţă; 
• studierea şi stabilirea factorilor ce stau la baza rezultatelor obţinute de aceste companii; 
• exprimarea factorilor stabiliţi prin indicatori (volum de vînzări, productivitate, costuri, 

profitabilitete) ce pot fi măsuraţi; 
• compararea şi stabilirea diferenţei dintre aceşti indicatori şi rezultatele propriei companii; 
• elaborarea şi implementarea strategiilor de înlăturare a diferenţei existente, sau de depăşire a 

indicatorilor companiilor implicate în Beinchmarking. 
Se cere de manţionat că Beinchmarkingul nu înseamnă copierea unor procese practicate de 
companiile studiate. Aici se cere o analiză minuţioasă a datelor accumulate şi asimilarea lor în 
activitatea economică a companiei ţinînd cont de mediul extern (concurenţi, cumpărători, 
furnizori, creditori, etc.) şi intern(resurse umane, financiare, material, informaţionale etc.) în care 
ea îşi desfăşoară activitatea. 

EDWARD DEMING AFIRMĂ- ,, Adapt, don’t adopt” 
Benchmarkingul este un proces sistematic şi continuu de măsurări, care include compararea 

proceselor aferente unei companii cu businessul recunoscut drept lider mondial, în scopul 
acumulării informaţiei destinate elaborării şi implimentării unor acţiuni concrete, axate pe 
îmbunătăţirea performanţelor sale. 

Evoluţia conceptelor de Beinchmarking 
I etapă – proiectarea reversivă sau analiza competitivităţii produsului- caracteristicile 

propriilor produse se compară cu cele livrate de competitori. Proiectarea reversivă- 
dezmembrarea succesivă a produsului finit şi evaluarea caracteristicilor tehnice a lui, în scopul 
îmbunătăţirii propriilor produse. 

Etapa II – Beinchmarking competitiv- tranzacţie de la compararea caracteristicilor 
produselor finite ale companiilor selectate, la compararea proceselor de producţie, promovare şi 
comercializare. 

Etapa III – extinderea procesului de Beinchmarking departe de limitele companiilor cu 
acelaşi gen de activitate – între companiile cu acelaşi gen de activitate există o concurenţă şi 
restricţii serioase în ceea ce priveşte proprietatea intelectuală, ceea ce este nu atît de strict în 
cazul companiilor  din diferite domenii. 
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Etapa IV – Beinchmarking strategic – un proces sistematic de evaluare  a alternativelor şi 

implimentare a strategiilor de îmbunătăţire a performanţelor prin conştientizarea şi adaptarea 
strategiilor de succes ale partenerilor din exterior, implicaţi intr-o activitate comună. 
Beincmarkingul strategic diferă de cel orientat spre proces prin scopul şi profunzimea 
obligaţiilor companiilor care se împart cu informaţia despre propriile afaceri. 

Etapa V – etapa vitoare a Beinchmarkingului se percepe ca o aplicaţie globală, unde între 
agenţii economici există un schimb permanent de experienţă în domeniul comerţului 
internaţional, culturii corporative şi activităţii de producere. 

În scopul înlăturării divergenţilor şi asigurării intereselor reciproce ale protejării proprietăţii 
intelectuale ale companiilor incluse în Beinchmarking s-a reglementat Codul de Conduită şi 
Principiile Beinchmarkingului, în baza următoarelor principii: 

- reciprocitate; 
- analogie; 
- parteneriat; 
- maturitate; 
- legalitate; 
- schimb de informaţie; 
- confidenţialitate; 
- utilizare – informaţia acumulată se foloseşte numai în scopul îmbunătăţirii proceselor şi nu 

se vinde. 
 3.3.5 Particularităţile abordării Kaizen 
În japoneză, KAIZEN este utilizat cu semnificaţia de ameliorare continuă. Această filosofie a 
generat managementul ameliorării continue. 
 Avantajele implementării kaizen: 

• Rezultate directe şi sigure cu un efort investiţional minim; 
• Risc minim în plan strategic; 
• Asigurarea realizării progreselor constante. 

Funcţiile kaizen: 
• Mentenanţa – activităţi de respectare a standardului(modului) de lucru – ca sistem de 

management cu cerinţele sale; 
• Îmbunătăţirea – activităţi roientate spre îmbunătăţirea standardului de lucru. 

Componentele filosofiei KAIZEN: 
• Îmbunătăţirea proceselor conduce al îmbunătăţirea rezultatelor; 
• Îmbunătăţirea continuă se asigură prin cilul PDCA; 
• Calitatea este situată din punct de vedere a importanţei, înaintea termenului de livrare şi a 

costului – calitatea – realizarea caracteristicilor specificate produselor; Datele reflectă starea 
de lucru actuală şi constituie punctul de plecare în ameliorarea continuă; 
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• Este important ca în cadrul organizaţiei să se recuoască existenţa a doi clienţi: 
- clientul extern – căruia îi livrăm produsul; 
- clientul intern – rezultaţi din succesiunea proceselor din cadrul organizaţiei. 

Relaţia ,, Furnizor – Client intern,, - este unul din principiile de bază ale TQM. 
 Unele precizări ale esenţei KAIZEN. 
 KAIZEN – îmbunătăţire continuă prin implicarea managerilor şi muncitorilor fără mari 
investiţii – întîi se fac lucrurile ce nu cer mari investiţii, din banii economisiţi se investeşte în lucruri 
mai serioase şi aşa se asigură îmbunătăţirea continuă cu investiţii nu prea mari. 
 ESENŢA KAIZEN (figura   3.6    ): 

• Îmbunătăţiri mici zi de zi; 
• Proces de îmbunătăţire fără sfîrşit; 
• Metodă lejeră şi graduală de implimentare. 

 

Sistem	  Japonez	  de	  
investitii

Sistem	  american	  
de	  investitii  

 
         Figura 3.6  Îmbunătăţire continuă şi treptată a proceselor 
 
Metode de implimentare Kaizen: 
1. Îmmbunătăţirea operaţiunilor muncitorilor – operaţiuni mai puţin obositoare, mai 

productive, mai efficient. 
2. Îmbunătăţirea echipamentului: 
- Instalarea Poka-Ioka – elemente de control al funcţionării echipamentului şi înlăturării 

posibilităţii  de îndeplinire a operaţiilor neplanificate – diferite instrumente care permit 
executarea operaţiei în modul stabilit. 
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- Schimbarea designului liniei tehnologice. 
3. Îmbunătăţirea procedurilor proceselor: 
Toate aceste metode pot fi combinate şi planificate într-un plan KAIZEN de îmbunătăţire 

continua. 
Progresia Kaizen: 
Kaizen local – îmbunătăţirea operaţiilor; 
Kaizen linear – îmbunătăţirea proceselor; 
Kaizen Arial – îmbunătăţirea interacţiunilor dintre procese; 

Kaizen Volum – îmbunătăţirea la nivel de companie 

 

3.4 Instrumentele managementului calităţii 

Diagrama fluxului- o reprezentare grafică pentru o secvenţă a paşilor necesari pentru a 
produce un rezultat. 

  - Simbolul pentru activitate- un pas în proces- în interiorul dreptunghiului- o scurtă 
descriere a acestei activităţi; 

    - Simbol pentru direcţie- punct de decizie sau ramificare în proces- în romb se scrie 
condiţia sub formă de întrebare- răspunsul este calea pe care va urma procesul; 

  - Simbol terminal- indică începutul sau sfîrşitul procesului- în interior este indicat 
"Start" sau "Sfîrşit"; 

     - Liniile pentru flux- reprezintă progresul paşilor într-o secvenţă. Săgeata indică 
direcţia fluxului. 

      - Simbolul pentru document- reprezintă informaţia scrisă legată de proces- Titlul 
documentului se scrie în interiorul simbolului. 

      - Simbol pentru baza de date- informaţii stocate electronic legate de proces. Titlul 
bazei de date se scrie în simbol. 

  - Simbolul pentru operaţiuni de transportare; 

    - Conectorul- indică o continuare a diagramei fluxului. În cerc se scrie o cifră sau o 
literă care se repeat în cercul de pe fila următoare a fluxului; 
 Diagrama fluxului se desfăşoară de sus în joss au de la stînga la dreapta, arătînd succesiunea 
paşilor într-un process. 
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 Brainstorming- o tehnică de grup pentru generarea de idei constructive şi creative din partea 
tuturor participanţilor. 
 Tehnica Brainstorming: 

• Ideile bune nu sunt lăudate sau susţinute. Toate aprecierile sunt oprite la început, preferîndu-
se generarea de idei; 

• Modul de gîndire trebuie să fie neconvenţional, imaginative şi chiar exagerat. Autocritica şi 
aprecierea sunt oprite. 

• Pentru a discuraja gîndirea critică şi cea analitică, membrii echipei sînt istruiţi să aibă ca 
obiectiv un număr mare de idei noi în cel mai scurt timp posibil; 

• Membrii echipei ar trebui să se oprească asupra altor idei, extinzîndu-le, modoficîndu-le, sau 
producînd altele noi, prin asociere. 

 
Reguli de Brainsorming 

- Toţi membrii echipei participă; 
- Cedează dacă nu au o idee; 
- Se acceptă orice idee; 
- Construieşte pe idea altora; 
- Cantitate nu calitate; 
- Nu discuţii; 
- Nu criticism; 
- Înregistrarea tuturor ideilor; 
- Incubarea(dormirea cu idee). 
Selectarea ideei prin vot. 
Primul vot- fiecare persoana poate vota cite idei doreşte, dar numai un vot pentru o idee, se 

selectează ideile care au mai multe voturi. 
Al doilea vot- fiecare persoană are voturi în mărime de 50% de la numărul de idei selectate la 

primul vot, numai un vot pentru o idee, se selectează ideile cu mai multe voturi. 
Al treilea vot- fiecare persoană are numai un vot. Ideea care primeşte mai multe voturi este  
selectată. 
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Diagrama cauză-efect (os de peşte, Ishikava)- organizează şi expune interrelaţiile diferitelor 

teorii ale cauzei de bază pentru o problemă (figura 3.7). Accentuînd cauzele cauzele posibile a unei  
probleme într-o modalitate structurată, sistematică, această diagramă permite unei echipe să 

identifice cauza de bază a problemei. 

Pierderea	  
controlului	  

unui	  automobil

Cauciuc	  dezumflat

Defectiune	  mecanica

Drum	  alunecos

Eroarea	  soferului

Cui	  

Explozie	  

Piatră	  

Sticlă

Ulei	  

Explozie	  

Gheaţă

Zăpadă	  

Efectul	  schimbătorului	  
de	  viteză

Acceleraţie	  
blocată

Defectarea	  
frînei

Plăcuţe	  uzate

Pierdere	  de	  
lichid

Pregătire	  neco-‐
respunzătoare

Nechibzuinţă	   Reflexe	  
slabe

Somnolenţă	  

Influenţa	  substan-‐
ţelor	  chimice

 
Figura 3.7 Diagrama cauză-efect. 

 
Colecţii de date- culegerea datelor despre problema în cauză, foi de verificare, foile 

datelor(tabele), liste pentru urmărirea obiectivelor (cum se schimba temperature în timpul zilei). 
Grafice şi diagrame -  pentru reprezentarea datelor cantitative în formă grafică (figura 3.8). 
- Grafice cu linii;                                               -    Grafice cu bare; 
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                                                            Figura 3.8  Grafice şi diagrame 
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Stratificarea- separarea datelor în categorii pentru a determina ce categorii contribuie la 

problem ace trebuie rezolvată şi ce categorii merită a fi investigate mai detaliat. 
 
Analiza PARETO- instrument pentru a stabili priorităţile, împărţind în “cele puţine şi vitale” şi 

“cele multe şi folositoare”. Elemente de bază ale diagramei PARETO: 
- Contribuitorii la efectul total, aşezaţi în ordinea intensităţii contribuţiei lor; 
- Intensitatea contribuţiei fiecăruia, exprimată numeric (tabelul 1); 
- Procentul cumulat al efectului total al contribuitorilor, aşezaţi în ordine (figura 3.9). 
 
Tabelul 3.1 Contribuitorii la efectul total, aşezaţi în ordinea intensităţii contribuţiei lor 

Articolul  Numarul de erori Procent din total Procent cumulate din total 
A 40 35  
B 35 31 35 
C 20 18 66 
D 10 9 84 
E 5 4 93 
F 2 2 97 
G 1 1 99 
H 0 0 100 
K 0 0 10 
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Figura 3.9 .Graficul analizei PARETO 
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Histograma- imaginea distribuţiei unei serii de măsurări, este un rezultat a variaţiei dintr-o 
serie de date. 

 
Diagrama frecvenţei: 

- valorile dintr-o serie de date ce au aproape întotdeauna o variaţie; 
- variaţia urmează un model; 
- modelele de variaţie sunt dificil de observat în tabelele numerice simple; 
- modelele de variaţie sunt mai uşor de observant atunci cînd datele sînt rezumate 

grafic într-o histogramă. 
        În tabelul 3.2 sunt înregistrate rezultatele obţinute la aruncarea zarurilor. Diagrama frecvenţei 
pentru aruncarea zarurilor este reprezintată în figura 3.10. 

Tabelul 3.2 Rezultatele aruncării zarurilor 
Numarul de combinatii posibile la aruncarea zerurilor 1 2 3 4 5 6 5 4 3 2 1 
Valoarea obţinută la aruncarea zarurilor 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

 

 
Figura 3.10 Diagrama frecvenţei pentru aruncarea zarurilor. 

 
 

Diagrama de împrăştiere (figura 3.11) - instrument pentru reprezentarea grafică a relaţiei 
dintre două variabile, pentru a determina dacă există o corelaţie între cele două care poate indica o 
corelaţie cauză- effect (sau pentru a indica inexistenţa ei). 
 ANOVA – Analiza variaţiei (Analisys of Variation); 
 FMEA – Modelarea erorii şi analiza rezultatului (Falure Mod And Efect Analisys). 
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Figura 3.11 Diagrame de împrăştiere 

 
Grafic cu figuri geometrice- clasificare grafică, din cinci elemente, a variaţiei dintr-o serie 

de date. Datele sunt clasificate după: cea mai mica valoare,cuantila secundă, mediana, cuantila 
treime şi cea mai mare valoare. Graficul poate fi folosit pentru a indica variaţia într-un eşantion mic 
de date sau pentru compararea variaţiei într-un număr mare de distribuţii. În figura 3.12 este 
reprezintat graficul cu figure geometrice pentru doi contractori care efectuiază reparaţii. 

 

1 2 4 5 6 73 8 9 10Contract
45 183 226 243 251 261207 272 290 345A
102 125 156 188 192 215145 228 251 279B

Solicitari	  pentru	  reparatii

Date	  ordonate

A B
Contractor

Ti
m
p	  
de

	  ra
sp
un

s

Cea	  mai	  
mica	  valoare

Cea	  mai	  
mare	  valoare	  

Cuantila	  
secunda

Cuantila
	  treime

Mediana	  

 
Figura 3.12 Analiza perfomanţei a doi contractori pentru  

reparaţia copiatoarelor. 
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3.5 Tehnicile managementului calităţii 

3.5.1   Tehnicile orientate spre obiective 
 Tehnicile orientate spre obiective includ: 

• Reducerea costurilor; 
• Reducerea ciclului de fabricaţie; 
• Îmbunătăţirea caraceteristicilor de calitate; 
• Îmbunătăţirea performanţelor întreprinderii. 
a) REDUCEREA COSTURILOR – este orintată spre utilizarea eficientă a resurselor companiei 

şi reducerea preţului produselor fabricate în scopul asigurării COMPETITIVITĂŢII 
PRODUSELOR FABRICATE prin livrarea produselor de aceeaşi calitate la un preţ redus. 
 Managementul organizaţiei asigură implicarea tuturor angajaţilor în activităţile de reducere a 
costurilor, care pot fi structurate precum urmează (figura 3.12): 

COSTURILE	  CALITĂŢII

COSTURILE	  PREVENIRII COSTURILE	  DE	  EVALUARECOSTURILE	  NON-‐CALITĂŢII	  
ŞI	  NECONFORMITĂŢII

Non-‐calitate	  internăNon-‐calitate	  externă
 

 
Figura 3.12 Structura costurilor 

 
• Costurile prevenirii – reprezintă costurile alocate prin buget şi implicit prin centre de cost 

pentu procesele de implimentare a metodelor cu caracter preventiv – elaborarea, implimenatrea şi 
mentenanţa SMC – costuri pentru asigurarea activităţilor în cadrul SMC – elaborarea documentelor, 
controlul produsului, certificarea şi  mentenanţa SMC. 

• Costurile de evaluare – costurile allocate pentru identificarea neconformităţilor produselor şi 
proceselor – audit intern, controlul produselor şi proceselor, verificarea finală a produsului. 

• Costurile non-calităţii interne – pierderii interne – reprezintă costurile neconformităţilor 
interne înregistrate de organizaţii pe parcursul realizării produsului pînă la livrare – rebut, 
reprelucrare, reverificare, relcasarea produselor, penalizări contractuale, reproducerea produselor la 
solicitarea clientului – costuri comerciale. 

• Neconformitate externă – reprezintă costurile neconformităţilor înregistrate la client după 
livrarea(vînzarea) produsului – remedierea produselor reclamate, produse refuzate de client şi 
returnate la furnizor, înlocuirea produselor defecte sau componentelor defecte, declasarea produselor  
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• reclamate de client, pierderea imaginii pe piaţă, pierderea clienţilor, pierderea certificatelor, 
procese civile şi penale. 

Pentru reducerea costurilor menţionate întreprinderea menţine proceduri de înregistrare, 
analiză şi minimizare a costurilor – spre exemplu în industria constructoare de automobile se 
socoate că întrprinderea asigură îmbunătăţirea continuă dacă prezintă dovezi precum că în perioada 
respectivă a redus costurile cu un anumit procent, să zicem 5-10%. 

 
b) Reducerea ciclului de fabricaţie. 
Reducerea ciclului de fabricaţie asigură ridicarea nivelului productivităţii întreprinderii şi 

majorarea veniturilor din vînzări, ceea ce îi permite să dezvolte noi procese şi produse, să asigure 
reutilarea tehnică, stimulare apersonalului etc. 
 Întru reducerea ciclului de fabricaţie se întreprind următoarele măsuri: 

• Prevenirea defectelor şi reducerea la minimul a reprelucrărilor care prelungesc durata 
ciclului; 

• Automatizarea şi mecanizarea proceselor de producţie, reducerea la minimum a operaţiilor 
de reglare(ajustare) manuală; 

• Reproiectarea proceselor de fabricaţie şi paralelizarea arborelui de asamblare; 
• Modernizare în permanenţă a produselor fabricate; 
• Utilizarea noilor tehnologii, materiale şi componente. 
c) Îmbunătăţira caracteristicilor de calitate. 
Îmbunătăţirea caracteristicilor de calitate au drept scop satisfacţia cerinţelor crescînde a clienţilor 

şi respectiv majorarea volumului de vînzări. 
 
      3.5.2  Tehnicile de îmbunătăţire pas cu pas 
Tehnicile de îmbunătăţire pas cu pas sunt orientate spre îmunătăţirea continuă a eficacităţii şi 

eficienţii sistemului de management al calităţii prin măsuri corective şi preventive. 
Îmbunătăţirea cu paşi mici constă în: 
• Îmbunătăţirea proceselor şi produselor prin măsuri evoluţionare; 
• Reducerea costurilor eficientizarea produselor; 
• Rezolvarea cu investiţii minime a problemelor organizaţiei; 
• Creşterea continuă a nivelului de încredere a clientului în organizaţie; 
• Creşterea continuă a nivelului deconformitate a SMC; 
• Creşterea continuă a nivelului de pregătire şi conştientizare a personalului; 
Procesul de îmbunătăţire pas cu pas este planificat şi implementat prin acţiuni corective şi 

preventive. 
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Sursele pentru iniţierea de acţiuni corective: 
• Reclamaţiile clientului; 
• Rapoartele de neconformitate – în procesul de producţie; 
• Rapoartele de audit intern; 
• Elementele de ieşire din analiza managementului; 
• Elementele de ieşire din analiza datelor; 
• Elementele de ieşire din măsurarea satisfacţiei clientului; 
• Contribuţia procesului; 
• Înregistrările SMC. 
Surse pentru iniţierea acţiunilor preventive: 
Ø Rezultatele analizei riscurilor; 
Ø Analiza necesităţilor şi aşteptărilor clianţilor; 
Ø Elementele de ieşire din analiza managementului; 
Ø Elemente de ieşire din analiza datelor; 
Ø Rezultatele măsurării şi monitorizării proceselor; 
Ø Auditul intern; 
Ø Evoluţia indicatorilor raportaţi pentru evoluţia managementului. 
Acesta include cele trei procese de gestionare a calităţii: 

1) Planificarea calităţii – elaborarea produsului şi a procesului de fabricaţie; 
2) Controlul calităţii – asigurarea procesului de fabricaţie şi control al produsului şi 

procesului; 
3) Îmbunătăţire – monitorizarea internă (la întreprinderi) şi externă (pe piaţă) a produsului 
şi întreprinderea măsurilor de îmbunătăţire; 

d) Îmbunătăţirea performanţelor întreprinderii prevede: 
• Optimizarea şi eficientizarea structurii organizatorice a întreprinderii, trecerea la centre de 

costuri cu bugete planificate; 
• Orientarea tuturor subdiviziunilor spre realizarea politicilor şi obiectivelor stabilite; 
• Asigurarea copetitivităţii întreprinderii; 
• Majorarea volumului vînzărilor, ridicarea nivelului profitabilităţii. 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


