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3. CUVINTE CHEIE

Cuvintele reprezentative pentru teza, denumite cuvinte cheie, care contribuie la o scurta
descriere a cercetarii sunt: intreprinderi mici si mijlocii, performantd, calitate, sistem de
management al calitatii, procese, indicatori de performanta nonfinanciari, chestionar, esantionare,
evaluare, eficienta, eficacitate.

4. MOTIVATIA S| OBIECTIVELE CERCETARII

Subiectul tezei de doctorat este cu atit mai interesant cu cat preocuparile actuale si practica
organizationald nu au ajuns la rezultate convingatoare In domeniu, fiind necesare noi cautari si
implicarea unor forte suplimentare pentru identificarea de solutii. In Romania rezultatele studiilor
privind evaluarea sistemului de management al calitatii sunt limitate, prezenta teza urmarind sa
contribuie la inlaturarea intr-o anumita masura a acestui neajuns.

Obiectivele cercetarii urmadrite in tezd sunt:

- clarificarea teoretica si delimitarea conceptelor privind indicatorii de performanta;

- analiza indicatorilor de performanta nonfinanciari pentru evaluarea proceselor;

- gasirea celor mai utilizati indicatori nonfinanciari in perioada actuald in intreprinderile
mici si mijlocii si corelatiile dintre acestia in cadrul sistemului de management;

- stabilirea rolului si locului ocupat de indicatorii de performanta nonfinanciari in evaluarea
sistemului de management al calitatii in intreprinderile mici si mijlocii;

- analiza caracteristicilor/variabilelor indicatorilor nonfinanciari;

- influenta procesului de instruire, de comunicare, de audit in imbunatatirea performantelor;

- Monitorizarea utilizarii actuale a indicatorilor nonfinanciari in intreprinderile mici si
mijlocii;

- descoperirea de indicatori nonfinanciari in functie de procesele intreprinderii;

- aflarea indicatorilor semnificativi nonfinanciari de evaluare a performantei care se
utilizeaza 1n cadrul intreprinderilor mici $i mijlocii;

- gasirea unui grup de indicatori nonfinanciari comuni pentru sistemul de management al
calitatii pentru toate Intreprinderile mici si mijlocii;

- urmdrirea managementului indicatorilor nonfinanciari utilizati in evaluarea performantei
sistemului de management al calitatii din intreprinderile mici si mijlocii.

Chestionarul conceput pentru prezentul studiu are menirea de a pune in evidentd evolutia
indicatorilor nonfinanciari de performanta care se folosesc in procesul de evaluare a performantei,
identificarea categoriilor de indicatori considerati critici pentru determinarea situatiei
intreprinderii.

Performanta este obiectivul oricarei entitdti economice de tip intreprindere si constituie un
indiciu al succesului unei Intreprinderi mici sau mijlocii. Masurarea performantei este necesara
deoarece intreprinderile pot astfel stabili masura In care au fost atinse obiectivele si pot concepe
initiativele viitoare pentru imbunatatirea periodica a performantei. Din acest motiv trebuie luate
in considerare doud aspecte cheie: indicatorii de performantd si sistemul de masurare a
performantei care duc la imbunatdtirea procesului decizional, sustinerea planului strategic,
imbunatatirea comunicarii.

Informatii cu privire la calitatea proceselor din cadrul intreprinderii pot fi oferite de
indicatorii de performantd nonfinanciari. Rezultatele obtinute prin intermediul studiului realizat
pun in valoare indicatorii de performantd cei mai utilizati n Intreprinderile romanesti si tin cont



de diverse variabile: structurd, relatii, comunicare, mecanisme, recompense. Rolul indicatorilor
de performanta este de a verifica progresul intreprinderii in atingerea obiectivelor stabilite, de a
aduce la cunostintd aspectele privind succesul intreprinderii, identificarea domeniilor ce necesita
imbunatatire.

Un management eficient si eficace, performant, gandit de manageri profesionisti este un
furnizor inteligent de amplificare a performantelor pentru intreprinderile mici si mijlocii conduse.
Eficienta este prioritara prin obtinerea de performante exprimate cu ajutorul unor indici si
indicatori. Evaluarea performantelor este relevanta atat pentru comportamentul individual al
proceselor, cat si pentru comportamentul organizational de tip sistem. O etapa importantda a
procesului de evaluare a performantelor o reprezinta determinarea celor mai potrivite criterii de
evaluare, stabilirea standardelor de perfomanta, determinarea gradului in care angajatul satisface
asteptarile intreprinderii.

Managementul indicatorilor de performanta ofera informatii despre:

- setarea agteptdrilor si a modului prin care angajatii pot sd 1si indeplineascd obiectivul,
ludnd 1n considerare comportamentele Incurajate de motivarea pentru atingerea asteptarilor (adica
anticiparea tendintelor viitoare si identificarea oportunitatilor pe care capitalizeaza);

- modul in care intreprinderea este capabila sa fie competitivd din perspectiva calitatii, a
satisfacuti, a productivitatii In continud crestere;

- dezvoltarea interesului pentru crearea unei culturi orientate spre excelentd si performanta;

- incurajarea inovatiilor, recrutarea si selectia resurselor umane, instruirea, motivarea,
recompensarea acestora;

- respectarea reglementarilor (legislative, administrative) si managementul lor.

Evaluarea performantei sistemului de management al calitétii se efectueaza tindnd cont de:

- eforturile depuse pentru Tmbunatatirea sistemului de management si materializarea
acestora in perfectiondri calitative de durata;

- masurile inifiate de managementul intreprinderii pentru imbunatatirea sistemului de
conducere;

- rigoarea deciziilor managementului intreprinderii;

- coerenta componentelor sistemului,

- structura organizatorica.

Rezultatele chestionarului, in baza caruia s-a desfasurat cercetarea din lucrare, sustin ideea
ca indicatorii de performantd nonfinanciari §i managementul indicatorilor utilizati, in evaluarea
performantei sistemului de management al calitatii din intreprinderile mici si mijlocii, vor avea
un impact major in viitorul apropiat si sunt deja mijloace de succes in intreprindere ce au ca scop
intreprindere.

Propun pentru viitor armonizarea indicatorilor nonfinanciari, In sensul unificarii si
transpunerii intr-un sistem cauza-efect in intreprindere sau intr-un standard pentru asigurarea
existentei unor informatii transparente.

Evaluarea performantei sistemului de management al calitatii din entitatile economice din
categoria intreprinderi mici si mijlocii reprezinta cheia pentru promovarea performantei si pentru
cresterea eficientei activitatii.



5. REZUMATUL CAPITOLELOR TEZEI DE DOCTORAT
5.1 ASPECTE TEORETICE IN COMPLETAREA LITERATURII DE SPECIALITATE

5.1.1 Semnificatie termeni

Calitatea reprezinta un nucleu vital al economiei ce evolueazad in pas cu exigentele
contemporane ale consumatorului, cu progresele stiintifico-tehnice si care rezista in timp datorita
modului de organizare si realizare a obiectivelor de catre manageri si angajati.

Principiul managementului calitatii reprezinta o regula esentiala pentru conducerea si
functionarea unei Intreprinderi, in scopul imbunatatirii continue pe termen lung a performantei,
prin orientarea catre clienti, dar ludnd in considerare si necesitatile tuturor celorlalte parti
interesate.

Prin sistem de management al calitatii intelegem un mod de administrare/gestionare a
intreprinderii care determina un grad sporit de satisfactie pentru toate partile interesate de aceasta.
(Standardul ISO 9000:2015 [SR 15] defineste conceptul de sistem al calitatii ca reprezentand
,.parte a unui sistem de management referitoare la calitate” care se bazeaza pe ,,structura
organizatoricd, procedurile, procesele §i resursele necesare pentru implementarea
managementului calitatii.””)

Scopul sistemului de management al calitatii este de a:

- obtine satisfactia clientului (prin faptul ca este orientat asupra eficientei, elimina defectele,
previne neconformitatile, adoptd masuri de Tmbunatatire continuu, respectiv satisface cerintele
partilor interesate/clientului). Satisfactia clientului este “un raspuns al consumatorului la o
evaluare a percepyiei legate de discrepanya dintre asteptarile apriorice si nivelul de performanya
actuala a produsului sau serviciului, dupa consumarea acestora” [Ts 88];

- prezenta capabilitatea Intreprinderii (prin faptul cd pot realiza sistematic produse, servicii
avand specificatii determinate);

- defini politica si obiectivele intreprinderilor referitoare la calitate;

- stabili responsabilitatile pentru realizarea obiectivelor [Fe 12];

- stabili metodele de evaluare a eficacitatii si eficientei fiecarui proces;

- aplica un program de imbunatatire continua.

Premiile calitatii rasplatesc activitatea unei intreprinderi §i reprezintd o recunoastere a
realizarilor deosebite in construirea sistemului calitatii.

Instrumentele calitatii sunt utilizate pentru stabilirea unui plan de actiuni pentru
identificarea masurilor corective si preventive, si a momentului de timp in care ele se vor aplica
[Ki 05].

Standardul ISO 9001:2015 [SR 15] evidentiaza definirea domeniului de aplicare al
sistemului de management intr-o masura mai mare decat editiile anterioare ale Standardelor de
Calitate, deoarece acesta stabileste limitele si identificd aplicabilitatea sistemului de management.

Evaluarea reprezinta o opinie, o concluzie, o analiza care se refera la natura, calitatea,
valoarea sau utilitatea unor interese ale unei intreprinderi sau ale managementului unei
intreprinderi, exprimata obiectiv de un indicator de performanta.

Performanta este suma comportamentelor umane cu rezultatele, deoarece comportamentele
sunt produsele eforturilor fizice si cerebrale depuse pentru indeplinirea atributiilor si pot fi tratate
ca rezultate.

Imbunatdtirea calitdtii vizeaza evolutia pozitiva a performantelor stabilite in standarde,
imbunatatirea eficacitatii proceselor, imbunatatirea comunicarii si a parteneriatelor.




Procesul de evaluare a performantelor optimizeaza activitatea Intreprinderii, creeaza
conditii pentru autocontrol, transformd problemele rezolvate in cunostinte inregistrate pentru
referinte ulterioare, reduce tendinta practicilor gresite si incurajeazd participarea tuturor
nivelurilor de management la realizarea calitatii dorite.

Indicatorul de performanta este indicatorul prin intermediul caruia se poate aprecia masura
in care anumite cerinte sunt satisficute. Indicatorii de performantd pot fi definiti ca orice
Hinformagie care ajuta un actor, individual sau colectiv, sa conduca cursul unei acgiuni pentru
atingerea unui obiectiv care sd-i permita evaluarea unui rezultat.” [Po 05].

Intreprinderile mici si_mijlocii sunt entititi economice ce dispun de resurse care sunt
administrate de colectivitdti umane organizate in vederea atingerii unui scop comun. Scopul poate
fi realizat pe baza unui efort de grup, cu un Tnalt sentiment de participare a membrilor grupului.

Tn Romania, in temeiul art. 3 si 4 din Legea nr.346 din 14 iulie 2004 privind stimularea
infiintarii si dezvoltarii intreprinderilor mici si mijlocii [L 04] apar urmatoarele precizari:

wart.3 (1) Intreprinderile mici si mijlocii sunt definite ca fiind acele intreprinderi care
ndeplinesc cumulativ urmatoarele conditii:

a) au un numar mediu anual de salariati mai mic de 250;

b) realizeaza o cifra de afaceri anuald neta de pdna la 50 milioane euro, echivalent in lei, sau
detin active totale care nu depdsesc echivalentul in lei a 43 milioane euro, conform ultimei
situatii financiare aprobate. Prin active totale se intelege active imobilizate plus active circulante
plus cheltuieli Tn avans.

art.4 (1) Intreprinderile mici si mijlocii se clasificd, in functie de numdrul mediu anual de
salariati si de cifra de afaceri anuala neta sau de activele totale pe care le detin, in urmatoarele
categorii:

a) microintreprinderi - au pana la 9 salariati si realizeaza o cifra de afaceri anuala neta sau
detin active totale de pana la 2 milioane euro, echivalent in lei;

b) intreprinderi mici - au intre 10 si 49 de salariati si realizeaza o cifra de afaceri anuala neta
sau detin active totale de pana la 10 milioane euro, echivalent in lei;

c) intreprinderi mijlocii - au intre 50 si 249 de salariafi §i realizeaza o cifra de afaceri anuala
neta de pana la 50 milioane euro, echivalent in lei, sau detin active totale care nu depdsesc
echivalentul in lei a 43 milioane euro.”

Prin definitie, intreprinderile mici si mijlocii sunt de dimensiuni relativ reduse, insa
prezintd o apreciabila complexitate si varietate, caracteristici si functionalitati specifice, ale caror
cunoastere si luare in considerare sunt obligatorii pentru a se amplifica performantele lor
economice si sociale.

Esantionul este 0 submultime a unei populatii. Un esantion constd din indivizi, obiecte sau
date masurate selectate din populatie.

Chestionarul este o tehnica complexa si pretentioasa intrucat anvergura lui, datd de
numarul de pagini, numarul de intrebari si raspunsuri, modul de formulare §i interpretare a
intrebarilor, gradul de dificultate al rdspunsurilor, extensia explicatiilor sau a definitiilor prezinta
importanta in esecul sau reusita cercetarii.

Modelul este un instrument al cunoasterii stiin{ifice moderne care ofera o imagine riguroasa
a fenomenului studiat si faciliteaza descoperirea de legaturi si legitati greu de gasit prin alte
metode, fiind caracterizat prin cautarea unei solutii optime sau apropiata de optim.

Eficacitatea reprezinta masura in care intreprinderea reuseste sa isi satisfaca exigentele sau
asteptarile externe, respectiv ale clientilor, salariatilor, actionarilor, furnizorilor, statului. O
intreprindere devine eficace atunci cand reuseste sa optimizeze modul de utilizare a surselor




externe si interne de dezvoltare, precum si corelatia dintre acestea, raspunzand cat mai bine
asteptarilor tertilor sau partenerilor externi.

Eficienta este definitd ca fiind raportul direct sau indirect dintre efectele utile obtinute si
efortul depus. Eficienta manageriald este masura in care au fost realizate obiectivele sau scopurile
propuse.

O intreprindere este performanti cdind este in_acelasi timp si eficientd si eficace. In
intreprindere totul trebuie sa se orienteze in jurul clientului. (,,Clientul nu cumpara niciodata un
produs daca nu-i satisface o necesitate”, P. Drucker [Dr 93]). Tot ceea ce realizeaza
intreprinderea este rezultatul muncii fiecarui angajat. Nivelul calitatii produselor este esential
determinat de calitatea materiilor prime, a materialelor, a componentelor realizate. Satisfacerea
clientului revine atat intreprinderii care livreaza produsele cat si furnizorilor acesteia: a asculta
clientul inseamna a-i cunoaste necesitatile exprimate si implicite si a i le satisface; a coordona si
stimula ascultarea si inovatia este cea mai bund maniera de a entuziasma clientul; valoarea
produsului este un ansamblu de consideratii calitative si cantitative ce diferd de la un individ la
altul, de la un moment la altul, de la o tara la alta; calitatea serviciilor post-vanzare poate
conditiona alegerea si fidelitatea clientului.

5.1.2 Generalitati

Orice indicator joacd un rol fundamental de cunoastere si presupune corelarea functiilor
intreprinderii cu atributiile conducerii (previziune, organizare, cercetare — dezvoltare tehnologica,
productie, comercial, financiar — contabild, coordonare, control):

atributiile ____ functiile , indicatorii
conducerii: intreprinderii: calitatii
previziune cercetare-dezvoltare —» indicatorii tehnologici ai calitatii
organizare productie ——— > indicatorii calitatii productiei
coordonare comerciali———— indicatorii calitatii produselor —————»
control financiar-contabila — indicatorii financiari ai calitatii

personal » indicatorii nonfinanciari ai calitatii muncii

\—bindicatori tehnici (specificul de constructie, de compozitie si structura,
de perfectionare tehnicd, eficienta tehnica a solutiilor constructiv-
tehnologice, durata garantiei acordatd de producator)
—indicatori estetici (expresivitatea informationald, rationalitatea formei, integritatea
compozitiei, perfectiunea executiei produsului, calitatea finisajului)
—indicatori economici (costurile/cheltuielile cu conceptia, elaborarea, fabricarea,
livrarea produselor)
L yindicatori sociali (influenta utilizarii produselor asupra mediului ambiant, poluare,
zgomot, calitatea protectiei lucratorilor)
»indicatori de utilizare (insusirile ergonomice, mentenabilitatea si disponibilitatea
produselor, nivelul vibratiilor, calitatea protectiei anticorozive)
Indicatorii de performantd nonfinanciari contribuie la inliturarea cauzelor
supraevaluarii/subevaludrii performantelor, si anume:
- anuleaza tendintele evaluatorilor de a evita prezentarea aspectelor negative ce afecteaza
imaginea intreprinderii;
- nu imbunatatesc artificial rezultatele evaluarii,
- prezinta sistemul de valori cat mai aproape de realitate;
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- genereaza exigente de imbunatatire a calitatii.

Tn evaluare pot fi utilizate ca instrumente: observatia, testele de cunostinte, interviul,
chestionarul, testele psihologice. Cu ajutorul intrebarilor din chestionar se obtin informatii despre
ceea ce se doreste sa se evalueze [Na 17].

Etapele procesului de evaluare a performantelor sunt:

1. stabilirea perioadei, scopului si a tipului performantelor de evaluat in intreprindere (exemplu
performanta in munca, performanta produsului);

. colectarea si analiza datelor/informatiilor relevante;

. aplicarea procedurilor, abordarilor si metodelor de evaluare;

. masurarea realizarilor din intreprindere si determinarea nivelurilor de performanta;

. compararea realizdrilor cu obiectivele si standardele stabilite;

. evaluarea propriu-zisa a performantelor;

. sintetizarea §i prelucrarea informatiilor obtinute;

. scoaterea in evidentd a abaterilor produse, determinarea cauzelor abaterilor;

. formularea concluziilor evaluarii, comunicarea rezultatelor;

10. argumentarea concluziilor evaluarii, conditiile limitative ale evaluarii;

11. aprecierea informatiilor, efectuarea corecturilor care se impun si actionarea asupra cauzelor
ce au generat abateri negative (corectarea unor decizii in concordanta cu realitdtile), identificarea
cailor de imbunatatire a performantelor, identificarea cailor ameliorative.

Imbunitatirea proceselor este o prioritate pentru managementul intreprinderilor mici si
mijlocii ce necesitd un efort coordonat si comunicari intre toate grupurile din intreprindere de la
managerii de compartiment pana la dezvoltatorii de software.

In cadrul unei intreprinderi se identifica o serie de procese:

O 03O0 01 W

Tipuri de procese dintr-o intreprindere:
Nr. . . Nr. . .
ort. Denumirea procesului ort. Denumirea procesului
1. | Procesul de dezvoltare 18. Proces de contabilitate a valorilor
2. | Proces de cercetare 19. Proces de trasabilitate
3. | Proces de proiectare 20. Proces de intretinere
4. | Proces de revizuire 21. Proces de furnizare produs
5. | Proces de livrare 22. Procesul post-livrare
6. | Proces de instruire 23. Procesul de imbunatatire
7. | Proces de planificare 24, Proces de audit intern
8. | Proces marketing 25. Proces de comunicare
9. | Procesul de inovare 26. Proces controlul documentelor / inregistrarilor
10. | Procesul de monitorizare | 27. Proces de acceptare a produsului / serviciului
11. | Procesul de productie 28. Procesul de analizd management
12. | Proces de asamblare 29. Proces de manipulare
13. | Proces de achizitie 30. Procesul de gestionare a resurselor
14. | Proces de masurare 31. Proces de gestionare a informatiilor
15. | Proces de verificare 32, Proces de comunicare cu clientii
16. | Procesul de validare 33. Proces de transport
17. | Procesul de evaluare 34. Proces de decizie sau procesul managementului
strategic
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Etapele cercetarii cu ajutorul chestionarului sunt [Wa 02], [Boy 04]:
. stabilirea obiectivelor (identificarea problemelor de rezolvat si modul lor de solutionare);
. formularea intrebarilor (utilizarea unui vocabular simplu pentru o intelegere usoara);
. validarea intrebarilor (verificarea inteligibilitatii, capabilitatii, confidentialitatii);
. ordonarea si gruparea intrebarilor (respectarea fluiditatii si logicii chestionarului);
. construirea formatului chestionarului (realizarea unui aspect aerisit si placut ochiului);
. pretestarea chestionarului. (imbunatatirea informatiilor din chestionar)
Prelucrarea datelor chestionarului, dupa Moser [Mo 67], cuprinde patru faze:
1. verificarea (controlarea uniformitatii datelor);
2. codificarea si clasificarea (controlarea exactitatii datelor);
3. tabularea (prezentarea precisa a tuturor datelor) si
4. analiza (erori de esantionare, scoaterea in evidenta a datelor noi ce imbogatesc domeniul
de investigatie).

AN U1 B W

5.2 STUDIUL PRACTIC AL CERCETARII

Imposibilitatea de a obtine informatii cu privire la indicatorii de performantd nonfinanciari
al intreprinderilor mici si mijlocii prin intermediul altor modalitati a condus la utilizarea
chestionarelor ca si principald sursa de colectare a datelor.

Pentru cercetare, am trimis 5000 de emailuri, folosind ca baza de informatii pentru firmele
certificate site-urile Asociatiei de Acreditare din Romania www.renar.ro [34] si
www.listafirme.ro [35]. Chestionarul a fost transmis prin internet si am obtinut un numar de 158
de chestionare completate de reprezentati ai intreprinderilor mici si mijlocii (15 chestionare au
fost utilizate pentru pretestarea intrebarilor).

Din cele 5000 de e-mail-uri, 488 au reprezentat adrese de email invalide sau inactive,
aspect ce a redus esantionul de intreprinderi la 4512, si o ratd de raspuns foarte mica de 3,5%
datoritd nesigurantei intreprinderilor de a oferi informatii legate de activitdtile desfasurate.
Chestionarul are un numar de 25 de itemi si cuprinde informatii despre denumirea Intreprinderii,
judetul in care se afla sediul intreprinderii, numarul de angajati, obiectul de activitate, indicatori
nonfinanciari.

Un numar de 50 de chestionare au fost completate telefonic, iar 40 au fost completate la
sediul ntreprinderilor, astfel numarul total de chestionare completate obtinute pentru cercetare
este de 248 chestionare in perioada 23.07.2016 — 23.07.2017.

Potrivit sursei [36] in Romania erau in 19 ianuarie 2015 circa 51.000 de intreprinderi mici
si mijlocii active.

Prin regula de trei simpla a matematicii se observd cd daca un total de 51000 de
intreprinderi mici si mijlocii active reprezinta 100% esantion, atunci 4512 de intreprinderilor mici
si mijlocii la care am trimis chestionare reprezinta 8,84% (p=0,88).

Practica chestiondrii a impus o probabilitate de garantare a rezultatelor cercetarii de 95%
(marja de eroare de +/-5%) pentru a valida rezultatele obtinute, deci a unui interval de incredere
de 0,05% (A=0,05).

1,96 -0,88- (1-0,88) - 51000

n=
1,96%-0,88- (1—0.88) + 0,05 - 51000

N 20689,32

=161,76 ~162
127.9

12


http://www.renar.ro
http://www.listafirme.ro

Logica interna a chestionarului supus cercetdrii permite punerea in valoare
urmdtoarelor procese si indicatori:

Numarul Tipul Procesul Indicatorul
intrebarii intrebarii pe care il reprezinta non-financiar
intrebari introductive
1. -Iinchisa cu raspuns - -
dihotomic
2. -semideschisa cu - -
raspunsuri multiple
3. - inchisa cu raspuns - -
dihotomic
4, inchisa de decizie -indicatorul gradul de
solidaritate privind deciziile
luate
0. inchisa - indicatorul de echilibru intre
decizii si obiective
5. inchisa de gestionare a -indicatorul motivarea
resurselor angajatilor
6. Inchisa de comunicare -indicatorul gradul de
structurare a comunicarii
personalului
10. inchisa -indicatorul modul de
comunicare in intreprindere
7. inchisa de instruire -indicatorul identificarea
nevoilor de formare in
intreprindere
8. semiinchisa de gestionare a -indicatorul tipul de
informatiilor informatii care primeaza in
intreprindere
11. inchisa de analiza - -indicatorul intensitatea
management implicdrii personalului
intreprinderii in procesul
managerial
21. inchisa -indicatorul analiza
promovarii unor relatii
profesionale de colaborare
12. inchisa de intretinere -indicator sisteme de
intretinere preventiva in
intreprindere
13. semiinchisa de controlul -indicator control proceduri
documentelor scrise
19. inchisa cu raspuns -indicatorul control
dihotomic inregistrari proceduri
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Numarul Tipul Procesul Indicatorul

intrebarii intrebarii pe care il reprezinta non-financiar

14. semiinchisa de imbunatatire -indicatorul gradul de
promovare a produselor

15. semiinchisa de monitorizare -indicatorul gradul de
monitorizare

16. semiinchisa de cercetare -indicatorul cercetarea
punctelor slabe la nivel de
intreprindere

17. deschisa de comunicare cu -indicatorul numar de

clientii reclamatii primite de la

18. deschisa clienti
- indicatorul numar de
reclamatii nejustificate Intr-
unan

20. inchisa de marketing -indicatorul privind calitatea
comunicdrii in marketing

22. Inchisa de audit -indicatorul abateri de la
proceduri

23. inchisa -indicatorul gradul de
inventariere

24. inchisa -indicatorul reevaluare
relevanta indicatori
nonfinanciari

25. inchisa -indicatorul controlul
corelatiei dintre Tmbunatatire
si satisfactie

Total:
intrebari: | inchise: 17 procese: 14 indicatori: 22
25 semiinchise/semideschise: 6

deschise: 2
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Nr. Intreprinderi mici Tntreprinderi mijlocii

crt.

1 Aparatura medicald si mobilier medical Produse procesate din carne de pasare

2 Injectie in mase plastice Fabricarea articolelor de ambalaj din material plastic

3 Instalatii in constructii Aeronautica

4 Fabricare produse chimice Turnarea sub presiune a aliajelor de aluminiu si prelucrarea acestora

5 Masini — unelte Aparaturd opto - mecanica

6 Confectii imbracaminte de lucru Fabricarea produselor farmaceutice

7 Echipamente de laborator Transporturi aeriene

8 Instalatii sanitare, de incalzire si aer conditionat Constructii metalice

9 Lucrari de instalatii sanitare termice Productia de bijuterii

10 | Productia de profile la rece Productie materiale de constructii

11 | Proiectare instalatii pentru constructii Fabricarea de articole confectionate din textile

12 | Prelucrarea metalului Constructie cladiri

13 | Fabricarea de motoare §i turbine cu exceptia celor pentru avioane, | Prelucrarea si conservarea fructelor si legumelor
autovehicule si motociclete

14 | Piese turnate Frig industrial si comercial

15 | Productia de transformatoare toroidale Productie textile industriale

16 | Instalatii frigorifice Fabricarea materialelor antiincendiu

17 | Productia de mobilier urban si de gradina Lucrari de constructie drumuri

18 | Hidroizolatii speciale in constructii Fabricarea betonului

19 | Fabricarea obiectelor de uz gospodaresc si casnic Fabricarea produselor agrochimice

20 | Productie vitraje izolante, colectarea si eliminarea deseurilor | Proiectare instalatii electrice pana la 20 Kv inclusiv
periculoase

21 | Activitati de telecomunicatii Foraj si sondaj in constructii

22 | Fabricarea articolelor de sticlarie decorativa Silvicultura si exploatare forestiera

23 | Productie ulei prin presare la rece Materiale sanitare

24 | Confectii metalice usoare (balustrade, scari, porti) Paza si protectie

25 | Fabricare detergenti chimici Fabricare materiale de aviatie

26 | Fabricarea angrenajelor, cutiilor de viteza si a elementelor mecanice | Constructii civile — servicii comisionari vamali
de transmisie

27 | Instalatii electrice

28 | Fabricarea ambalajelor din lemn

Domeniile de activitate ale intreprinderilor care au raspuns la chestionare
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21,77%

1,61%

Maramures 12,09%

4,43% 13,30%

3,22%

pagoigod

4,83%
33,06%

Procentaj raspunsuri la chestionar pe zone istorice
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Dupa centralizarea datelor, primul pas in interpretarea si analiza acestora este reprezentarea
lor grafica.

evaluarea sistemului de -
management cu privire la
orientarea catre client

analiza datelor prin iesiri:
intrari: raportare la concurentii
o . lideri in domeniu judecata clientului
perceptia clientului; [ * _ asupra modului de
cerintele clientului; implementarea utilizare al produsului:
asteptarile clientului. programelor de gradul de multumire al
imbunataire clientului.

realizarea unor sondaje
cantitative (chestionar)

DIAGRAMA PROCES
@ o ———ry
i aindicatorului

satisfactia clientilor
CHESTIONARE CLIENT
v

RASPUNS
v
MULTUMIRE/INSATISFACTIE

nu
ACTIUNI
da
A
ANALIZE STATISTICE ANALIZE STATISTICE
v \ 4
sTOP STOP

Explicatii:
START - terminarea realizarii unei activititi;
MULTUMIRE/INSATISFACTIE — masura performantei sistemului de management al calitatii este pretinsd de multumirea clientului;
RASPUNS - se centralizeaza rispunsurile pe activititi, pe criterii si segmente de piata;
REZULTAT - se evita subiectivismul prin grila;
ACTIUNI - documenteaza, determina si aplicd actiuni corective si preventive, daca sunt motive de insatisfactie sau de nemultumire;
ANALIZE STATISTICE - se utilizeaza date de intrare pentru analiza conducerii
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cantitatea — rezultatul direct al activitatii
intreprinderii mici §i mijlocii, furnizarea de
produse/servicii (ex. numarul de produse)

calitatea — calitatea rezultatelor produse (ex.
numarul de greseli ficute, satisfactia angajatilor,
»| satisfactia clientului)

Indicatorii de performanta

nonfinanciari masoari: .| durata — durata variaza in functie de natura

rezultatului (perioada in care trebuie produse
efectele)

» eficienta — maximizarea rezultatelor unei
activitati in relatie cu resursele utilizate (ex. daca
serviciile si produsele sunt furnizate la cel mai
mic cost posibil)

eficacitatea — gradul de indeplinire a obiectivelor
»| programate pentru fiecare dintre activitati,
raportul dintre efectul proiectat si rezultatul
efectiv al activitatii respective

Trasaturi ale indicatorilor de performanta nonfinanciari

Datele colectate au fost prelucrate cu ajutorul programelor Excel, IBM SPSS Modeler 18.1
si IBM SPSS Statistics 20.

Ca urmare a prelucrarii se obtin urmatoarele:

a) - ponderea raspunsurilor la chestionare pentru intreprinderi mici, dar §i pentru
intreprinderile mijlocii si graficul aferent;

b) - procentul actual de utilizare Tn Tintreprinderile mici si mijlocii a indicatorilor
nonfinanciari cercetati in chestionar potrivit raspunsurilor primite.

Intre indicatorii de performanta pot exista:

- legaturi cauzale, atunci cand unul dintre ei joaca un rol in cauza, iar celdlalt are efect.

Un exemplu, cresterea numarului de idei inovatoare determind In mare masurd cresterea
numarului functiilor utile pe care le poate avea produsul.

- legaturi sau interactiuni reciproce; adica niciunul din indicatori nu poate fi considerat
cauza sau efect (decizia unui manager in varsta si decizia unui manager tandr nu tine cont de
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interesele proprii ale fiecaruia, ci de solutia optimd ce trebuie gésitd la problema existentd,
deciziile se discuta si se Tmbind in functie de specificul problemei);

- in alte cazuri, variatia paralela a doi indicatori nonfinanciari nu se datoreaza legaturii
dintre ei, ci influentei unui al treilea indicator - factor, care ii determind pe ambii (indicatorul
numarul de cereri de produse si indicatorul calitatea produselor sunt influentati de indicatorul
satisfactia clientilor);

- legaturi statistice intre indicatori (exemplu: indicatorul de performantd inzestrarea tehnica
a muncii si indicatorul productivitatii muncii au o legatura bine determinata, pe masura ce creste
indicatorul de performantd inzestrarea tehnica a muncii, creste si indicatorul productivitatea
muncii. Indicatorul productivitatea muncii mai este influentat de nivelul de calificare al
angajatilor, salarizare, comunicare intre angajati, factori psihologici, riscuri de securitate si
sdndtate In muncd). Legatura statisticd Intre doi indicatori se poate numi corelatie, legatura logica
sau cuantificabila;

- se pot intdlni si indicatori de performantd intre care sa nu existe legatura, sa fie
interdependenti intre ei (exemplu: indicatorul acuratetea comenzilor si indicatorul istoric al
intreprinderii).

Corelatiile statistice intre indicatorii de performanta studiati demonstreaza ca indicatorii de
performantd nonfinanciari comuni (dintre cei studiati in prezenta teza) utilizati atat 1n
intreprinderea mica cat si in Intreprinderea mijlocie sunt:

1) 116 - indicatorul control inregistrari proceduri,

2) 119 - indicatorul abateri de la proceduri si

3) i21- indicatorul reevaluare relevanta indicatori nonfinanciari.
i1 |2 |3 |4 |5 |i6 |7 |8 |i9 |il0| i1l i12| i13| i14| i15| i16| i17] i18] 119 20| i21| i22

|9 **

|16 ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** **

i17 -- **
i18 **

|19 ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** **

|21 ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** **

|22 ** ** ** **

Legenda: ** corelatie excelentd, -- nu existd corelatie
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Indicatorii de performantd monitorizeaza rezultate, trebuie selectati atent i implementati
transparent §i se pot grupa in sisteme - sistemul de indicatori de performanta nonfinanciari al unui
proces din Intreprindere, sistemul de indicatori de performantd nonfinanciari privind
responsabilitatile pentru un lucrator dintr-un compartiment, etc.

Indicatorii de performanta nonfinanciari indica:

- nivelul de performantd in intreprindere,

- nivelul de performanta sau progresul unui angajat,

- viitoarele directii ce trebuie de urmat pentru Imbunatatire,

- initiative pentru a atinge nivelul de performanta asteptat.

Evaluarea prin intermediul indicatorilor de performantd nonfinanciari trebuie sa
indeplineasca urmatoarele cerinte:

- evaluarea sa fie foarte bine documentata si cu fapte observabile;

- sd analizeze performantele;

- sd compare rezultate;

- saevalueze in mod corect;

- sa asigure legdtura intre criteriile de evaluare si exigentele postului de lucru pentru

resursa umana;

- criteriile de evaluare sa fie suficiente si cunoscute de catre lucratori si manageri.

Sistemul de evaluare cu ajutorul indicatorilor de performantd nonfinanciari are anumite
caracteristici:

a) suficienta — capacitatea de a masura aspectele importante ale performantei;

b) sensibilitatea — capacitatea de a diferentia mai multe niveluri de performanta;

C) necontaminarea — neluarea in considerare a factorilor care nu au legdturd cu
performantele;

d) validitatea — capacitatea de a reflecta adevarul,

e) fidelitatea — capacitatea de a furniza rezultate identice la o aplicare repetata.

Evaluarea trebuie sd reduca ambiguitatile sau interpretarile privind activitatea de realizat si
sa precizeze nivelul de performantd considerat acceptabil, sd incurajeze dezvoltarea formadrii
profesionale continue a angajatilor, sa creasca participarea personalului la capitalul intreprinderii,
sa Incurajeze creativitatea.

Indicatorii de performantd nonfinanciari nu trebuie sa reprezinte medicamente pentru
intreprindere, ci fortifiante pentru ca intreprinderea sa ramana puternicda in conditiile
transformarilor din mediul extern.

Evaluarea scoate in evidentd masurarea satisfactiei in munca, masurarea sentimentului de
apartenentd la Intreprinderea micd si mijlocie, numarul de propuneri facute pentru imbunatatirea
performantelor intreprinderii, unele aspecte ale eficientei intreprinderii mici si mijlocii —
productivitate, imaginea intreprinderii, profit, inovare, procesul investitional, calitatea
tehnologiilor.
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Model conceptual al indicatorilor de performanta pe etape:

Etapa | - : .
Intreprinderi mici si mijlocii
Procese Indicatori cheie de performanta
A 4
Etapa Il . . B - .
Selectarea indicatorilor de performanta non-financiari
Chestionar Colectarea datelor Validare
A 4
Etapa 111 Analizarea indicatorilor de performanta non-financiari
Corelatii intre indicatori | Indicatori comuni in toate intreprinderile
Y
Etapa IV Testare Imbunatatiri

Crearea modelului general

Modelul propus de management contine cateva propozitii §i ipoteze relevante pentru
analiza:

a) propozitii

1. intreprinderile mici si mijlocii se confrunta cu o serie de probleme. Solutionarea acestora
cu ajutorul indicatorilor de performantd nonfinanciari conduce la mentinerea sau dezvoltarea
intreprinderilor mici si mijlocii;

2. pentru a functiona, sistemul de management al calitatii trebuie s prioritizeze problemele
de rezolvat si sa se concentreze doar asupra celor mai importante. Problemele considerate a fi
prioritare apar cu claritate datorita indicatorilor de performantd nonfinanciari care le scot in
evidentd. Acestea trebuie solutionate pentru functionarea normala a sistemului de management al
calitatii si sunt evaluate negativ;

3. celelalte problemele care sunt considerate mai putin importante li se acorda o toleranta
(in Romania, in practicd uneori se tine cont de ideea ,,merge si asa”) si sunt evaluate pozitiv. Se
creeazd astfel un echilibru intre prioritar i neprioritar, un optimism al reusitei actiunii de
rezolvare a problemelor;

4. o problema prioritard pentru care nu se gasesc posibilitati de solutionare raimane in stare
latentd, pasiva, de asteptare. Se cautd indicatorii de performantd care trebuie Imbunatatiti,
schimbati sau alesi pentru ca problema sd nu ramand manifestd in constiinta sistemului de
management al calitatii;

5. problemele evaluate negativ au un numar mai redus decat cele evaluate pozitiv, pentru ca
sa nu creeze o tensiune in sistemul de management al calitatii;

6. experienta problemelor cu care se confrunta sistemul de management al calitatii produce
starea de satisfactie sau starea de insatisfactie a Intreprinderii, si implicit a tuturor partilor.
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Dinamica sistemului de management al calitatii este descrisda de confruntarea continua a
problemelor ce apar in intreprinderea micd si mijlocie si de activitdtile de solutionare a
problemelor;

7. indicatorii de performantd nonfinanciari pot arata starea sistemului de management al
calitatii care poate fi:

L. stare de succes (obtinerea succeselor in raport cu asteptarile);

II. stare de stabilitate (obtinerea stabilitatii, dar si cu cateva dificultati ce trebuie
rezolvate);

III. stare Ingrijoratoare (se afla sub starea de stabilitate si trebuie mobilizat efortul);
IV. stare pre-critici(risc de a intra in criza, probleme destul de departate de medie);
V. stare critica (stare ce nu mai poate fi acceptata, masurile trebuie luate urgent);
VL. stare de blocaj (o componentd a sistemului de management a calitatii este intr-0
tensiune disperata).

b) ipoteze

1. indicatorii de performanta nonfinanciari de evaluare a sistemului de management al
calitatii din intreprinderile mici si mijlocii care descriu componentele sistemului de management
al calitatii se grupeaza pe intervalul de importanta moderat pozitiva;

2. sistemele de management al calitatii aflate in crizd au indicatori de performanta
nonfinanciari de evaluare pe un interval de importantd care tinde spre negativ;

3. configuratia atitudinilor colectivitatii fatd de sistemul de management al calitdtii si de
probleme intreprinderii mici s$i mijlocii influenteazd valoarea indicatorilor de performantd
nonfinanciari;

4. cu ajutorul chestionarului se pot descoperi indicatorii de performantd nonfinanciari
importanti ai starii sistemului de management al calitdtii. Internetul este un mediu rapid de
transfer de informatii;

5. in procesul de evaluare, indicatorii de performanta nonfinanciari compenseaza lipsa altor
date comparative.

Model de evaluare a performangei inspirata de EFOM:

Managementul
L indicatorilor de [+ : Motivarea -
performanta personalului
Evaluarea
performantelor : o Eficienta,
prin Supravegrlerga Procese : Optlmlzar_ea Eficacitate
indicatori [ strategicast —  consumului de Satisfactie
de _ mtehgepga resurse Rezultale,’
performanta informatiilor Previziuni
nonfinanciari Ameliorarea
Indicatori ; competitivitatii |
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Partea stanga, notata I, se referd la managementul indicatorilor de performanta rezultati din
procesele intreprinderii mici si mijlocii, partea dreaptd, II, aratd ce se poate obtine in urma

evaluarii performantei sistemului de management al calitatii.

Importanta indicatorilor de performanta nonfinanciari cercetafi:

Importanta indicatorilor de performanta nonfinanciari
in intreprinderile mici si mijlocii

mica, <40

moderata, 40,01 + 59,99

inalta, >60

1

2

3

i15 - indicatorul numar de
reclamatii nejustificate intr-
un an, 0,02%

112 - indicatorul gradul de
monitorizare, 42,7%

16 - indicatorul de echilibru
intre decizii si obiective,
70,44%

114 - indicatorul numar de
reclamatii primite de la
clienti, 0,13%

i21 - indicatorul reevaluare
relevanta indicatori non-
financiari, 43,5%

122 - indicatorul controlul
corelatiei dintre
imbunatatire si satisfactie,
74,85%

i1- indicatorul gradul de
solidaritate privind deciziile
luate, 19,48%

i11 - indicatorul gradul de
promovare a produselor,
45,98%

i4 - indicatorul identificarea
nevoilor de formare in
intreprindere, 19,98%

116 - indicatorul control
inregistrari proceduri, 49,95%

118 - indicatorul analiza
promovarii unor relatii
profesionale de colaborare,
21,95%

i2 - indicatorul motivarea
angajatilor, 50,72%

19 - indicator sisteme de
intretinere preventiva in
intreprindere, 24,99%

i7 - indicatorul modul de
comunicare in intreprindere,
51,24%

i3 - indicatorul gradul de
structurare a comunicarii
personalului, 31,93%

117 - indicatorul privind
calitatea comunicarii in
marketing , 51,47%

120 - indicatorul gradul de
inventariere, 33,3%

113 - indicatorul cercetarea
punctelor slabe la nivel de
intreprindere, 53,56%

18 - indicatorul intensitatea
implicdrii personalului
intreprinderii in procesul
managerial, 33,32%

i5 - indicatorul tipul de
informatii care primeaza in
intreprindere, 53,78%

i19 - indicatorul abateri de la
proceduri, 56,4%

110 - indicator control
proceduri scrise, 58,88%
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6. CONCLUZII. CONTRIBUTII PROPRII
Concluzii

Rezultatele cercetarilor teoretice si experimentale dezvoltate pe parcursul elaborarii tezei au

condus la urmatoarele concluzii:

1.

Intreprinderea mica sau mijlocie reprezinta un sistem complex intre elementele ciruia

exista legaturi multiple structural functionale. Din interpretarea datelor, atat intreprinderile

mici, cat si cele mijlocii nu sunt foarte diferite in raspunsuri si au fost considerate ca sistem

unit de Intreprinderi mici $i mijlocii.

Evaluarea performantei sistemului de management al calitdtii din intreprinderile mici si

mijlocii cu ajutorul indicatorilor nonfinanciari reprezintd rezultatul unei constructii mentale

deliberate.

In mentalitatea unui evaluator (care identifici s§i relationeazd anumiti indicatori

nonfinanciari, anumite procese cu activitdti, in dorinta sa de a evidentia rezultate prezente

in intreprinderea mica si mijlocie, necesare realizdrii In viitor a noi rezultate si de a lega

interpretativ rezultatele viitoare), evaluarea performantelor este dependentd de fixarea

obiectivelor.

Managementul indicatorilor utilizati in evaluarea performantei sistemului de management

al calitdtii din intreprinderile mici §i mijlocii reflecta gradul in care intreprinderile isi ating

obiectivele si scopurile propuse, si in care imbunatatesc diferite aspecte. Sistemul calitatii

nu trebuie sd fie mai extins decat o cere realizarea obiectivelor calitatii. Sistemul calitatii

este un mod prin care furnizorul se poate asigura si isi poate asigura partenerii ca

produsul/serviciile sunt conforme cu conditiile cerute/specificate.

Indicatorii nonfinanciari au rol important in:

a)  reducerea situatiilor limitd pentru conducerea intreprinderii ajutdnd la crearea de
conditii pentru o buna planificare, organizare si evaluare a sistemului de management;

b)  realizarea mijloacelor pentru a permite lucratorilor sa isi indeplineasca misiunile bine
de la inceput;

€)  dezvoltarea unui ansamblu de practici documentate care se mentin si se revizuiesc in
mod continuu;

d) identificarea si rezolvarea problemelor care apar;

e) realizarea de probe obiective pentru a demonstra calitatea produselor si serviciilor
oferite;

f)  procurarea informatiilor necesare pentru a determina desfagsurarea corectd a
proceselor de realizare a produselor si serviciilor;

g) definirea responsabilitatilor;

h)  reducerea tendintei unor practici gresite;

1)  tratarea efectiva a reclamatiilor clientului,

J) investigarea cauzelor neconformitdtilor referitoare la produs, la proces, la sistemul

calitatii;

k)  determinarea actiunilor corective necesare pentru eliminarea  cauzelor
neconformitatilor;

) determinarea etapelor necesare pentru tratarea oricaror probleme ce necesita actiuni
preventive;

m) verificarea si evaluarea eficacitatii sistemului calitatii.
Imbunatatirea calitatii productiei vizeaza:
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a)  aprovizionarea cu materii prime, materiale de calitate superioara;

b)  reproiectarea si modernizarea prin introducerea progresului tehnic;

C)  controlul procesului formarii si realizarii calitatii, privit ca un proces unitar, avandu-
se in vedere subsistemele: conceptie, executie si exploatare;

d) ridicarea calificarii fortei de munca (raspunsuri intrebare nr.16) ;

e)  asimilarea de noi produse cu nivel tehnic calitativ superior celor existente;

f)  executarea reparatiilor capitale de calitate si respectarea programului privind reviziile
periodice si al reparatiilor curente.

Imbunitatirea comunicarii si transparentei in intreprinderile mici si mijlocii este un avantaj

pentru construirea increderii si imaginii pozitive in randul clientilor.

Selectia indicatorilor de performanta se poate face dupa urmatoarele criterii:

a)  conditiile desfasurarii proceselor intreprinderii;

b)  competentele intreprinderii;

c)  obiectivele intreprinderii;

d)  activitatea intreprinderii.

Selectarea indicatorilor de performanta nonfinanciari relevanti se efectueaza in functie de

urmatorii factort:

10.

11.

12.

13.

- satisfactia partilor interesate, dorintele si nevoile clientului;

- strategiile puse 1n aplicare pentru satisfactia consumatorului, angatilor si a intreprinderii
n general;

- procesele care permit sa se realizeze strategiile;

- formarea profesionald a angajatilor;

- modul in care se mentine functionarea proceselor in intreprindere;

- contributia partilor interesate pentru dezvoltarea capabilitatilor intreprinderii.

Sistemul de indicatori de performanta trebuie sa aiba o structura ce contine un numar relativ

restrans de indicatori.

Asigurarea calitdtii este o cerintd permanentd pentru dezvoltarea si mentinerea

competitivitatii unei Intreprinderi mici sau mijocii.

Procedurile de lucru din intreprindere trebuie sa:

- asigure referinte atat pentru auditul intern, cat si pentru cel extern (clienti sau organisme
de certificare);

- sa creeze conditii de autocontrol,

- sareduca tendinta unor practici gresite;

- sa optimizeze activitatea Intreprinderii mici sau mijlocii;

- sd asigure participarea tuturor nivelurilor de management si a operatorilor la realizarea
calitatii dorite.

Procesul de instruire al angajatilor trebuie sa conduca la:

- cunoasterea responsabilitatilor individuale in domeniul calitatii;

- utilizarea de tehnici si practici moderne specifice domeniului calitatii;

- congtientizarea necesitatii de Tmbunatatire continud. Succesul in implementarea si
folosirea sistemului de management al calitdtii depinde de gradul de cunoastere,
acceptare si aplicare a acestuia de catre lucratori.

Sistemul de management al calitatii si indicatorii nonfinanciari trebuie sa:

- respecte necesitatile clientului;

- converteasca cerintele clientului In cerinte de proiectare a unui produs de calitate;

- planifice pentru satisfacerea cerintelor consumatorului;
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

- realizeze probe sau incercari pentru a observa daca serviciul sau produsul indeplineste
exigentele consumatorului, este corespunzator cu necesitdtile si/sau conditiile definite
ale utilizatorului.

Problemele de calitate mai putin importante nu trebuie neglijate in totalitate. Regulile
trebuie sa fie corectate, completate, imbunatatite iIn mod continuu, simultan cu solutionarea
problemelor.
Promovarea calitatii necesitd formarea profesionald a salariatilor. Cauzele -erorilor,
abaterilor se gisesc si in insuficienta instruire si antrenare a personalului. Intreprinderea
trebuie sd atragd personal inalt calificat §i sa pastreze si sd motiveze personalul cu
experientd. Indicatorii de performanta nonfinanciari pot monitoriza rezultatele studiilor de
satisfactie la locurile de munca, rata de absentd, numarul de zile concediu medical, rata
studiilor de competenta.

Folosirea doar a indicatorilor de performanta financiari poate:

- tenta managerii sa ia decizii care vor imbunatati performanta financiard pe termen scurt
(managerii pot fi tentati s manipuleze rezultatele). Acest lucru poate avea un impact
un manager poate hotari sa amane investitiile in scopul de a stimula profitul pe termen
scurt);

- limita beneficiile intreprinderii. Indicatorii de performanta financiari nu redau imaginea
completa a factorilor ce asigura succesul intreprinderii $i maximizarea averii actionarilor.
Pentru o imagine clard este de preferat si folosirea indicatorilor de performanta
nonfinanciari care sa valorifice satisfactia clientilor, capacitatea de a inova, calitatea.
Performanta financiard este consecinta factorilor nonfinanciari. Solutia viabild este
utilizarea indicatorilor de performanta financiari Impreuna cu indicatorii nonfinanciari.

Sistemul optim de evaluare a performantelor include:

- indicatori de performanta financiari (predictii pe termen scurt);

- indicatori de performantd nonfinanciari (predictii pe termen lung);

- managementul resurselor umane, experienta lucratorilor, instruirea §i formarea
profesionala;

- calitatea produselor, profilul/imaginea intreprinderii, modul in care se constientizeaza
brandul.

Indicatorii nonfinanciari de performantd au beneficii pe termen lung. Un produs sau un

serviciu necalitativ poate duce la nemultumirea clientilor si scdderea vanzarilor viitoare.

Clientii multumiti sunt cel mai valoros activ al unei intreprinderi.

Indicatorii nonfinanciari de performanta trebuie sa fie in concordantd cu obiectivele de

afaceri, trebuie sa fie bine definiti si sd masoare cu precizie rezultatul dorit, sa fie masurati

obiectiv si repetabil.

Sistemul de management al calitatii trebuie s mentind un echilibru intre indicatorii de

performantd nonfinanciari si indicatorii financiari, Intre satisfactia clientilor si satisfactia

angajatilor, farda a solicita comportante riscante, fird a provoca gauri in bugetul
intreprinderii, dar sustinand calitatea.

Sistemul de management al calitdtii este un sistem integrat si planificat pentru

imbunatatirea continud a performantei tuturor angajatilor prin definirea obiectivelor muncii

si a standardelor, revizuirea performantei in raport cu aceste standarde, gestionarea activa a

tuturor nivelurilor de performanta si maximizarea invatarii si a dezvoltarii (intrebarile nr. 4,

7,11, 16).
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22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

Este necesard dezvoltarea unui set echilibrat de indicatori de performanta nonfinanciari
coerenti referitori la clienti, dar si la angajati ce trebuie actualizati periodic (intrebarile 1, 2,
3, 24, 25). Indicatorii de performanta trebuie sa fie: clar definiti, atribuibili, verificabili,
relevanti, comparabii, inteligibili, eficienti, flexibili, validati, inovativi, disponibili pe
perioade de timp (zilnic, sdptamanal, semestrial, anual).

Neutilizarea indicatorilor de performantd nonfinanciari va conduce la nefolosirea
informatiilor importante, la utilizarea unui sistem invechit care nu masoard lucruri
semnificative si la stagnarea/sau trimiterea pe calea gresita a intreprinderii.

Sistemul de evaluare trebuie sa cuprinda perfectionarea continud sau periodicd a
indicatorilor de performanta.

Tntreprinderea mica sau mijlocie trebuie si efectueze audituri interne la intervale planificate
pentru a furniza informatii despre sistemul de management al calitatii (dacd acesta se
conformeaza cerintelor standardelor internationale, daca este pus in aplicare corect si se
mentine Tn mod eficient) si despre performanta de proces.

Indicatorii de performantd reprezintd masurile actuale si viitoare cu efect pozitiv ce
depasesc masurile anterioare descoperite in anii trecuti. Acestia transmit conducatorilor
intreprinderii mici §i mijlocii ce au de facut pentru a creste satisfactia clientului, a
angajatilor si pentru a Tmbunatdti imaginea intreprinderii. Indicatorii nonfinanciari au un
grad de predictie a performantei mult mai mare decat indicatorii financiari de performanta.
Elaborarea chestionarului este o activitate bazata pe discernamant si rabdare. Distribuirea
chestionarului pentru completare este o etapa in care persoana care chestioneaza trebuie sa
dea dovada de tact deoarece refuzurile sunt insotite de reactii ale celor chestionati, care nu
sunt tocmai amiabile. Persoanele chestionate nu au intotdeauna o atitudine binevoitoare.
Sistemul de asigurare al calitdtii este monitorizat de indicatorii de performanta obtinuti prin
eforturile factorului uman, prin izvorul de idei pe care le implementeaza lucratorii pentru a
gasi rezolvari potrivite problemelor de calitate. Asigurarea calitatii unui produs sau al unui
serviciu depinde de modul in care este stdpanit si controlat statistic procesul in intreprindere,
de detectarea si eliminarea factorilor perturbatori, de compararea rezultatelor prin
intermediul indicatorilor de performanta nonfinanciari.

Evaluarea sistemului de management al calitatii oferd informatii despre nivelul atins de
parametrii §i caracteristicile care definesc calitatea prin analiza informatiilor date de
indicatorii de performanta nonfinanciari.

Contributii proprii

Contributia proprie se regaseste in capitolele din lucrare care contin:

definirea unor concepte teoretice intr-o maniera personala, dupd studierea literaturii de
specialitate, si promovarea abordarii pe baza de proces,

stabilirea, la modul general, a unei serii formate din 34 procese pentru intreprinderile mici
si mijlocii din Romania, indiferent de domeniul lor de activitate, necesara mentinerii,
respectiv imbunatatirii sistemului de management al calitatii,

alcatuirea unei colectii de indicatori de performantd nonfinanciari in functie de procesele
din intreprindere in conformitate cu cerintele standardului international SR EN ISO
9001:2015, dupa cum urmeaza:

- Procesul de dezvoltare — 14 indicatori;

- Procesul de cercetare — 30 indicatori;

- Procesul de proiectare — 20 indicatorti;
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- Procesul de revizuire — 15 indicatori;

- Procesul de livrare — 24 indicatori;

- Procesul de instruire — 32 indicatori,

- Procesul de planificare — 14 indicatori;

- Procesul de marketing — 40 indicatori;

- Procesul de inovare — 27 indicatori;

- Procesul de monitorizare — 20 indicatori;

- Procesul de poductie — 32 indicatori;

- Procesul de asamblare — 10 indicatori;

- Procesul de achizitie — 20 indicatori;

- Procesul de masurare — 17 indicatori;

- Procesul de verificare — 17 indicatort;

- Procesul de validare — 9 indicatori;

- Procesul de evaluare — 24 indicatori;

- Procesul de contabilitate — 50 indicatori;

- Procesul de trasabilitate — 12 indicatori;

- Procesul de intretinere — 11 indicatori;

- Proces de furnizare produs — 5 indicatori;

- Procesul post-livrare — 19 indicatori;

- Procesul de imbunatatire — 17 indicatori;

- Procesul de audit intern — 15 indicatori;

- Procesul de comunicare — 8 indicatori;

- Proces controlul documentelor / inregistrarilor — 28 indicatori;

- Proces de acceptare a produsului / serviciului — 16 indicatori;

- Procesul de analizd management — 25 indicatori;

- Procesul de manipulare — 6 indicatorti;

- Procesul de gestionare a resurselor — 76 indicatori;

- Procesul de gestionare a informatiilor — 16 indicatori;

- Procesul de comunicare cu clientii — 7 indicatori;

- Procesul de transport — 26 indicatori;

- Procesul de decizie sau procesul managementului strategic — 17 indicatori.
conceperea si elaborarea chestionarului in asa fel incat intrebarile si pund in evidenta
indicatori de performantd nonfinanciari de folosit In practica de zi cu zi si procese, sa
respecte regulile de construire §i de continut al unui chestionar, si distribuirea acestuia,
pretestarea, colectarea, analizarea datelor prin grafice si figuri explicative,

enuntarea Iintrebdrilor din chestionar evitdnd includerea gradului de subiectivitate a
managerilor;

valorificarea importantei indicatorilor de performanta nonfinanciari in evaluarea proceselor
si a managementului in intreprinderile mici si mijlocii. In functie de domeniul in care
activeazd, managementul monitorizeazd simultan mai multe procese, iar indicatorii de
performantd nonfinanciari, care le guverneaza si le evalueaza, inlatura orizontul limitat de
timp al previziunii si formeaza o relatie stransa intre profit $i motivatia managementului
pentru adaos de plusvaloare,

calculul corelatiilor dintre indicatorii de performantd nonfinanciari selectati pentru
Tntocmirea chestionarului,
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descoperirea In urma cercetdrii a 3 indicatori de performantd nonfinanciari utilizati in
perioada actuald in majoritatea Intreprinderilor mici si mijlocii din totalul de 22 indicatori
folositi in chestionar, si

propunerea alcatuirii unui standard cu indicatori nonfinanciari care si fie folosit in
intreprinderi §i transpunerea sa in practica, invingerea rezistentei la schimbare, identificarea
metodelor si analizarea problemelor pe care le implica schimbarea. Prin indicatorii propusi,
managementul poate adopta strategii care sa asigure desfasurarea proceselor si activitatilor
componente pe termen mediu si lung.

Contributiile practice aduse domeniului
clarificarea teoretica a conceptelor de calitate, performantd, de evaluare a performantei prin
indicatorii de performanta nonfinanciari, de design al chestionarului;
identificarea indicatorilor de performantd nonfinanciari comuni de care f{in cont
intreprinderile mici $i mijlocii din Roméania 1n perioada actuala;
clasificarea factorilor care influenteaza performanta;
prelucrarea, ordonarea, gruparea datelor experimentale si prezentarea lor sub forma de tabele
si grafice (sistematizarea datelor);
explicatii privind corelatiile reciproce sau cauzale dintre indicatorii de performanta
nonfinanciari folosind teorema lui Bayes sau programul IBM Statistics 20;
Tnsemnatatea factorului tehnic in evaluarea unui sistem de management al calitatii folosind
metoda Taguchi;
crearea unui model conceptual al indicatorilor de performanta pe etape, al modelului prin
noduri cu ajutorul programului IBM SPSS Modeler 18.1;
construirea unui model de evaluare si analiza de tip E.F.Q.M.;
prezentarea rolului indicatorilor de performantd nonfinanciari in evaluarea performantei
sistemului de management al calitatii din intreprinderile mici si mijlocii;
prezentarea de idei managementului intreprinderilor mici si mijlocii in scopul de a simplifica
metodologiile de lucru la implementarea sistemului de management al calitatii, de a cauta
solutii simple la problemele care apar cu ajutorul indicatorilor de performanta nonfinanciari,
punerea in valoare a resursei umane ca un avantaj competitiv de dezvoltare pe piatd a
intreprinderii mici si mijlocii;
furnizarea de instrumente accesibile cum sunt indicatori de performanta nonfinanciari pe care
mangementul sa 1i poate aplica farda implicare de costuri si care sa dezvolte performanta;
furnizarea de informatii managementului privind imbinarea utilizérii instrumentelor calitétii
cu managementul resurselor umane, in scopul obtinerii de efecte si rezultate pozitive 1n ce
priveste cresterea capacitatii de productie, a volumului de produse realizate si a calitatii lor,
prin motivarea personalului ca efect al aplicarii instrumentelor calitatii.

Contributia proprie in studiul realizat reliefeaza:

analiza procesului prin intermediul indicatorilor de performantda nonfinanciari pentru a
descoperi cauzele performantei scazute si cdile de imbunétatire vizate;

in practica, necesitatea de selectie a indicatorilor de performanta nonfinanciari care masoara
progresele si succesul si care determina reproiectarea proceselor cheie;

faptul cd pentru a mentine eficacitatea sistemului de management trebuie sa se instituie
periodic etape de continua masurare, evaluare i Imbunatatire;

evaluarea calitatii in intreprinderile mici si mijlocii nu este o sarcind simpla, dar are
avantajul de a fi recompensatd de rezultatele obtinute;
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5. gradul de pregatire al lucratorilor influenteaza performanta, si implicit valorile indicatorilor
de performantd nonfinanciari. Este imposibil de proiectat un produs fira a cunoaste
structura, rolul functional, produsul ca ansamblu sau subansamblu. Solutia pentru factorul
uman cu un grad de pregitire mic este ca procesele sd fie proiectate prin diferentierea
activitatilor - un lucrator realizeaza o operatie simpld prin indrumadrile primite de la
conducere -, iar pentru angajatii cu pregatire medie si inaltd procesele sa fie proiectate prin
concentrarea activitatilor — un lucrator realizeazd doua sau mai multe operatii. Concentrarea
activitatilor tehnologice are ca avantaj reducerea timpului auxiliar, reducerea numarului de
operatori, cresterea preciziei,

6. motivarea nonfinanciard si financiard a salariatului reprezintd un mod de a atinge
performanta. Recompensarea individuald a muncitorului este mai importanta decat
recompensarea intregii echipe de muncitori;

7.  indicatorul de performantd nonfinanciar privind relatia dintre angajat §i angajator are
valoare mare pentru angajat. Recunoasterea meritelor la momentul potrivit conduce la un
angajat mult mai eficient, mult mai motivat $i mai performant;

8.  indicatorii comuni actuali potrivit cercetarii - indicatorul control inregistrari proceduri §i
indicatorul abateri de la proceduri - aratd necesitatea maririi gradului de informatizare a
activitatilor principale si a celor auxiliare din intreprindere. Eficienta sistemului informatic
poate fi masuratd prin comparatia intre indicatorii care privesc activitatea Inainte si dupa
perfectionarea sistemului informational.

Se cunoaste ca, in intreaga lume, componenta cheie a sistemului de productie este
intreprinderea mica si mijlocie.

Chestionarea intreprinderilor mici si mjlocii din diferite sectoare ale economiei a relevat
diferente de tehnologii informationale, de comunicatii, de creativitate si competitivitate pe piata
internd. Un indicator nonfinanciar important care poate da detalii despre performanta
intreprinderilor este si numdrul de patente proprii detinute de intreprindere. Cercetarea, inovarea,
transferul de tehnologie sunt modalitd{i de crestere a performantelor. Valoarea de intrebuintare
(totalitatea insusirilor care fac in asa fel incat produsul sa fie util persoanei/omului) diferentiaza
produsele dupa utilitatea pe care o satisfac. Produsele cu aceeasi valoare de intrebuintare pot
satisface diferit aceeasi necesitate ca urmare a nivelului de calitate. Notiunea de calitate este
complexa si tine cont atdt de aspectele economice legate de realizarea produsului, cat si de
proprietatea produsului de a satisface o trebuinta.

Controlul calitatii produselor si serviciilor este o functie manageriala focusatd prin care se
asigura prevenirea, corectarea erorilor care apar in diferitele etape de operare.

Indicatorii de performanta nonfinanciari pot:

- fi identificati cu cea mai mare acuratete in timpul proiectarii proceselor;

- identifica problemele intreprinderii;

- conduce la solutii ale intrebarilor managerilor;

- identifica probleme comune la nivel national;

- promova interesele profesionale si imaginea intreprinderii;

- contribui la identificarea factorilor care determina existenta diferentelor de perspective.
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