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Neculai Seghedin, prof. univ. dr. ing. Ioan Mihai pentru analiza obiectivă, timpul preţios acordat, 
sfaturile ştiinţifice valoroase şi onoarea acordatǎ. 

 
Prof. dr. ing. Marilena Lăcrămioara Glovnea, prof. dr. ing. Romeo Ionescu, prof. dr. ing. 

Silvia Mironeasa, doamnei Ciobanu Lăcrămioara, oameni de calitate ce îi respect, care mi-au fost 
alături şi care au crezut în mine şi au contribuit la formarea mea profesională. Mulţumesc pentru 
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3. CUVINTE CHEIE 
 

Cuvintele reprezentative pentru teză, denumite cuvinte cheie, care contribuie la o scurtă 
descriere a cercetării sunt: întreprinderi mici și mijlocii, performanță, calitate, sistem de 
management al calității, procese, indicatori de performanță nonfinanciari, chestionar, eșantionare, 
evaluare, eficiență, eficacitate. 

 
 

4. MOTIVAȚIA ȘI OBIECTIVELE CERCETĂRII 
 

Subiectul tezei de doctorat este cu atât mai interesant cu cât preocupările actuale şi practica 
organizaţională nu au ajuns la rezultate convingătoare în domeniu, fiind necesare noi căutări şi 
implicarea unor forţe suplimentare pentru identificarea de soluţii. În România rezultatele studiilor 
privind evaluarea sistemului de management al calităţii sunt limitate, prezenta teză urmărind să 
contribuie la înlăturarea într-o anumită măsură a acestui neajuns. 

Obiectivele cercetării urmărite în teză sunt: 
- clarificarea teoretică şi delimitarea conceptelor privind indicatorii de performanţă; 
- analiza indicatorilor de performanţă nonfinanciari pentru evaluarea proceselor; 
- găsirea celor mai utilizaţi indicatori nonfinanciari în perioada actuală în întreprinderile 

mici şi mijlocii şi corelaţiile dintre aceştia în cadrul sistemului de management; 
- stabilirea rolului şi locului ocupat de indicatorii de performanţă nonfinanciari în evaluarea 

sistemului de management al calităţii în întreprinderile mici şi mijlocii; 
- analiza caracteristicilor/variabilelor indicatorilor nonfinanciari; 
- influenţa procesului de instruire, de comunicare, de audit în îmbunătăţirea performanţelor; 
- monitorizarea utilizării actuale a indicatorilor nonfinanciari în întreprinderile mici şi 

mijlocii; 
- descoperirea de indicatori nonfinanciari în funcţie de procesele întreprinderii; 
- aflarea indicatorilor semnificativi nonfinanciari de evaluare a performanţei care se 

utilizează în cadrul întreprinderilor mici şi mijlocii; 
- găsirea unui grup de indicatori nonfinanciari comuni pentru sistemul de management al 

calităţii pentru toate întreprinderile mici şi mijlocii; 
- urmărirea managementului indicatorilor nonfinanciari utilizaţi în evaluarea performanţei 

sistemului de management al calităţii din întreprinderile mici şi mijlocii. 
Chestionarul conceput pentru prezentul studiu are menirea de a pune în evidenţă evoluţia 

indicatorilor nonfinanciari de performanţă care se folosesc în procesul de evaluare a performanţei, 
identificarea categoriilor de indicatori consideraţi critici pentru determinarea situaţiei 
întreprinderii. 

Performanţa este obiectivul oricărei entităţi economice de tip întreprindere şi constituie un 
indiciu al succesului unei întreprinderi mici sau mijlocii. Măsurarea performanţei este necesară 
deoarece întreprinderile pot astfel stabili măsura în care au fost atinse obiectivele şi pot concepe 
iniţiativele viitoare pentru îmbunătăţirea periodică a performanţei. Din acest motiv trebuie luate 
în considerare două aspecte cheie: indicatorii de performanţă şi sistemul de măsurare a 
performanţei care duc la îmbunătăţirea procesului decizional, susţinerea planului strategic, 
îmbunătăţirea comunicării.  

Informaţii cu privire la calitatea proceselor din cadrul întreprinderii pot fi oferite de 
indicatorii de performanţă nonfinanciari. Rezultatele obţinute prin intermediul studiului realizat 
pun în valoare indicatorii de performanţă cei mai utilizaţi în întreprinderile româneşti şi ţin cont 



 7 

de diverse variabile: structură, relaţii, comunicare, mecanisme, recompense. Rolul indicatorilor 
de performanţă este de a verifica progresul întreprinderii în atingerea obiectivelor stabilite, de a 
aduce la cunoştinţă aspectele privind succesul întreprinderii, identificarea domeniilor ce necesită 
îmbunătăţire. 

Un management eficient şi eficace, performant, gândit de manageri profesionişti este un 
furnizor inteligent de amplificare a performanţelor pentru întreprinderile mici şi mijlocii conduse. 
Eficienţa este prioritară prin obţinerea de performanţe exprimate cu ajutorul unor indici şi 
indicatori. Evaluarea performanţelor este relevantă atât pentru comportamentul individual al 
proceselor, cât şi pentru comportamentul organizaţional de tip sistem. O etapă importantă a 
procesului de evaluare a performanţelor o reprezintă determinarea celor mai potrivite criterii de 
evaluare, stabilirea standardelor de perfomanţă, determinarea gradului în care angajatul satisface 
aşteptările întreprinderii. 

Managementul indicatorilor de performanţă oferă informaţii despre: 
- setarea aşteptărilor şi a modului prin care angajaţii pot să îşi îndeplinească obiectivul, 

luând în considerare comportamentele încurajate de motivarea pentru atingerea aşteptărilor (adică 
anticiparea tendinţelor viitoare şi identificarea oportunităţilor pe care capitalizează); 

- modul în care întreprinderea este capabilă să fie competitivă din perspectiva calităţii, a 
relaţiilor cu clienţii, a flexibilităţii, a produselor şi serviciilor oferite, a angajaţilor şi clienţilor 
satisfăcuţi, a productivităţii în continuă creştere; 

- dezvoltarea interesului pentru crearea unei culturi orientate spre excelenţă şi performanţă; 
- încurajarea inovaţiilor, recrutarea şi selecţia resurselor umane, instruirea, motivarea, 

recompensarea acestora; 
- respectarea reglementărilor (legislative, administrative) şi managementul lor. 
Evaluarea performanţei sistemului de management al calităţii se efectuează ţinând cont de: 
- eforturile depuse pentru îmbunătăţirea sistemului de management şi materializarea 

acestora în perfecţionări calitative de durată; 
- măsurile iniţiate de managementul întreprinderii pentru îmbunătăţirea sistemului de 

conducere; 
- rigoarea deciziilor managementului întreprinderii; 
- coerenţa componentelor sistemului; 
- structura organizatorică. 
Rezultatele chestionarului, în baza căruia s-a desfăşurat cercetarea din lucrare, susţin ideea 

că indicatorii de performanţă nonfinanciari şi managementul indicatorilor utilizaţi, în evaluarea 
performanţei sistemului de management al calităţii din întreprinderile mici şi mijlocii, vor avea 
un impact major în viitorul apropiat şi sunt deja mijloace de succes în întreprindere ce au ca scop 
producerea de rezultate excelente din perspectiva clientului prin creşterea responsabilităţii în 
întreprindere. 

Propun pentru viitor armonizarea indicatorilor nonfinanciari, în sensul unificării şi 
transpunerii într-un sistem cauză-efect în întreprindere sau într-un standard pentru asigurarea 
existenţei unor informaţii transparente.  

Evaluarea performanţei sistemului de management al calităţii din entităţile economice din 
categoria întreprinderi mici şi mijlocii reprezintă cheia pentru promovarea performanţei şi pentru 
creşterea eficienţei activităţii.  
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5. REZUMATUL CAPITOLELOR TEZEI DE DOCTORAT 
 

5.1 ASPECTE TEORETICE ÎN COMPLETAREA LITERATURII DE SPECIALITATE 
 
5.1.1 Semnificație termeni 
Calitatea reprezintă un nucleu vital al economiei ce evoluează în pas cu exigenţele 

contemporane ale consumatorului, cu progresele ştiinţifico-tehnice şi care rezistă în timp datorită 
modului de organizare şi realizare a obiectivelor de către manageri şi angajaţi. 

Principiul managementului calităţii reprezintă o regulă esențială pentru conducerea şi 
funcţionarea unei întreprinderi, în scopul îmbunătăţirii continue pe termen lung a performanţei, 
prin orientarea către clienţi, dar luând în considerare şi necesităţile tuturor celorlalte părţi 
interesate. 

Prin sistem de management al calităţii înţelegem un mod de administrare/gestionare a 
întreprinderii care determină un grad sporit de satisfacţie pentru toate părţile interesate de aceasta. 
(Standardul ISO 9000:2015 [SR 15] defineşte conceptul de sistem al calităţii ca reprezentând 
„parte a unui sistem de management referitoare la calitate” care se bazează pe „structura 
organizatorică, procedurile, procesele şi resursele necesare pentru implementarea 
managementului calităţii.”) 

Scopul sistemului de management al calităţii este de a: 
- obţine satisfacţia clientului (prin faptul că este orientat asupra eficienţei, elimină defectele, 

previne neconformităţile, adoptă măsuri de îmbunătăţire continuu, respectiv satisface cerinţele 
părţilor interesate/clientului). Satisfacţia clientului este ”un răspuns al consumatorului la o 
evaluare a percepţiei legate de discrepanţa dintre aşteptările apriorice şi nivelul de performanţă 
actuală a produsului sau serviciului, după consumarea acestora” [Ts 88]; 

- prezenta capabilitatea întreprinderii (prin faptul că pot realiza sistematic produse, servicii 
având specificaţii determinate); 

- defini politica şi obiectivele întreprinderilor referitoare la calitate; 
- stabili responsabilităţile pentru realizarea obiectivelor [Fe 12]; 
- stabili metodele de evaluare a eficacităţii şi eficienţei fiecărui proces; 
- aplica un program de îmbunătăţire continuă.  
Premiile calității răsplătesc activitatea unei întreprinderi şi reprezintă o recunoaştere a 

realizărilor deosebite în construirea sistemului calităţii. 
Instrumentele calităţii sunt utilizate pentru stabilirea unui plan de acţiuni pentru 

identificarea măsurilor corective şi preventive, şi a momentului de timp în care ele se vor aplica 
[Ki 05]. 

Standardul ISO 9001:2015 [SR 15] evidenţiază definirea domeniului de aplicare al 
sistemului de management într-o măsură mai mare decât ediţiile anterioare ale Standardelor de 
Calitate, deoarece acesta stabileşte limitele şi identifică aplicabilitatea sistemului de management.  

Evaluarea reprezintă o opinie, o concluzie, o analiză care se referă la natura, calitatea, 
valoarea sau utilitatea unor interese ale unei întreprinderi sau ale managementului unei 
întreprinderi, exprimată obiectiv de un indicator de performanţă. 

Performanţa este suma comportamentelor umane cu rezultatele, deoarece comportamentele 
sunt produsele eforturilor fizice şi cerebrale depuse pentru îndeplinirea atribuţiilor şi pot fi tratate 
ca rezultate. 

Îmbunătăţirea calităţii vizează evoluția pozitivă a performanţelor stabilite în standarde, 
îmbunătățirea eficacității proceselor, îmbunătățirea comunicării și a parteneriatelor. 
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Procesul de evaluare a performanţelor optimizează activitatea întreprinderii, creează 
condiţii pentru autocontrol, transformă problemele rezolvate în cunoştinţe înregistrate pentru 
referinţe ulterioare, reduce tendinţa practicilor greşite şi încurajează participarea tuturor 
nivelurilor de management la realizarea calităţii dorite. 

Indicatorul de performanţă este indicatorul prin intermediul căruia se poate aprecia măsura 
în care anumite cerinţe sunt satisfăcute. Indicatorii de performanţă pot fi definiţi ca orice 
„informaţie care ajută un actor, individual sau colectiv, să conducă cursul unei acţiuni pentru 
atingerea unui obiectiv care să-i permită evaluarea unui rezultat.” [Po 05]. 

Întreprinderile mici şi mijlocii sunt entităţi economice ce dispun de resurse care sunt 
administrate de colectivităţi umane organizate în vederea atingerii unui scop comun. Scopul poate 
fi realizat pe baza unui efort de grup, cu un înalt sentiment de participare a membrilor grupului. 

În România, în temeiul art. 3 şi 4 din Legea nr.346 din 14 iulie 2004 privind stimularea 
înfiinţării şi dezvoltării întreprinderilor mici şi mijlocii [L 04] apar următoarele precizări:  
         „art.3 (1) Întreprinderile mici şi mijlocii sunt definite ca fiind acele întreprinderi care 
îndeplinesc cumulativ următoarele condiţii: 
    a) au un număr mediu anual de salariaţi mai mic de 250; 
    b) realizează o cifră de afaceri anuală netă de până la 50 milioane euro, echivalent în lei, sau 
deţin active totale care nu depăşesc echivalentul în lei a 43 milioane euro, conform ultimei 
situaţii financiare aprobate. Prin active totale se înţelege active imobilizate plus active circulante 
plus cheltuieli în avans. 

art.4 (1) Întreprinderile mici şi mijlocii se clasifică, în funcţie de numărul mediu anual de 
salariaţi şi de cifra de afaceri anuală netă sau de activele totale pe care le deţin, în următoarele 
categorii: 
    a) microîntreprinderi - au până la 9 salariaţi şi realizează o cifră de afaceri anuală netă sau 
deţin active totale de până la 2 milioane euro, echivalent în lei; 
    b) întreprinderi mici - au între 10 şi 49 de salariaţi şi realizează o cifră de afaceri anuală netă 
sau deţin active totale de până la 10 milioane euro, echivalent în lei; 
    c) întreprinderi mijlocii - au între 50 şi 249 de salariaţi şi realizează o cifră de afaceri anuală 
netă de până la 50 milioane euro, echivalent în lei, sau deţin active totale care nu depăşesc 
echivalentul în lei a 43 milioane euro.” 

Prin definiție, întreprinderile mici și mijlocii sunt de dimensiuni relativ reduse, însă 
prezintă o apreciabilă complexitate și varietate, caracteristici și funcționalități specifice, ale căror 
cunoaștere și luare în considerare sunt obligatorii pentru a se amplifica performanțele lor 
economice și sociale. 

Eșantionul este o submulțime a unei populații. Un eșantion constă din indivizi, obiecte sau 
date măsurate selectate din populație. 

Chestionarul este o tehnică complexă şi pretenţioasă întrucât anvergura lui, dată de 
numărul de pagini, numărul de întrebări şi răspunsuri, modul de formulare şi interpretare a 
întrebărilor, gradul de dificultate al răspunsurilor, extensia explicaţiilor sau a definiţiilor prezintă 
importanţă în eşecul sau reuşita cercetării. 

Modelul este un instrument al cunoaşterii ştiinţifice moderne care oferă o imagine riguroasă 
a fenomenului studiat şi facilitează descoperirea de legături şi legităţi greu de găsit prin alte 
metode, fiind caracterizat prin căutarea unei soluţii optime sau apropiată de optim.  

Eficacitatea reprezintă măsura în care întreprinderea reuşeşte să îşi satisfacă exigenţele sau 
aşteptările externe, respectiv ale clienţilor, salariaţilor, acţionarilor, furnizorilor, statului. O 
întreprindere devine eficace atunci când reuşeşte să optimizeze modul de utilizare a surselor 
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externe şi interne de dezvoltare, precum şi corelaţia dintre acestea, răspunzând cât mai bine 
aşteptărilor terţilor sau partenerilor externi. 

Eficienţa este definită ca fiind raportul direct sau indirect dintre efectele utile obţinute şi 
efortul depus. Eficienţa managerială este măsura în care au fost realizate obiectivele sau scopurile 
propuse. 

O întreprindere este performantă când este în acelaşi timp şi eficientă şi eficace. În 
întreprindere totul trebuie să se orienteze în jurul clientului. („Clientul nu cumpără niciodată un 
produs dacă nu-i satisface o necesitate”, P. Drucker [Dr 93]). Tot ceea ce realizează 
întreprinderea este rezultatul muncii fiecărui angajat. Nivelul calităţii produselor este esenţial 
determinat de calitatea materiilor prime, a materialelor, a componentelor realizate. Satisfacerea 
clientului revine atât întreprinderii care livrează produsele cât şi furnizorilor acesteia: a asculta 
clientul înseamnă a-i cunoaşte necesităţile exprimate şi implicite şi a i le satisface; a coordona şi 
stimula ascultarea şi inovaţia este cea mai bună manieră de a entuziasma clientul; valoarea 
produsului este un ansamblu de consideraţii calitative şi cantitative ce diferă de la un individ la 
altul, de la un moment la altul, de la o ţară la alta; calitatea serviciilor post-vânzare poate 
condiţiona alegerea şi fidelitatea clientului. 

 
5.1.2 Generalități 
Orice indicator joacă un rol fundamental de cunoaştere şi presupune corelarea funcţiilor 

întreprinderii cu atribuţiile conducerii (previziune, organizare, cercetare – dezvoltare tehnologică, 
producţie, comercial, financiar – contabilă, coordonare, control): 
atribuţiile funcţiile      indicatorii  
conducerii:  întreprinderii: calităţii 
previziune   cercetare-dezvoltare         indicatorii tehnologici ai calităţii 
organizare producţie                          indicatorii calităţii producţiei 
coordonare  comercială                        indicatorii calităţii produselor 
control financiar-contabilă           indicatorii financiari ai calităţii 
 personal                            indicatorii nonfinanciari ai calităţii muncii 
 
 
 indicatori tehnici (specificul de construcţie, de compoziţie şi structură,  
 de perfecţionare tehnică, eficienţa tehnică a soluţiilor constructiv- 
                 tehnologice, durata garanţiei acordată de producător) 
 indicatori estetici (expresivitatea informaţională, raţionalitatea formei, integritatea 
 compoziţiei, perfecţiunea execuţiei produsului, calitatea finisajului) 
 indicatori economici (costurile/cheltuielile cu concepţia, elaborarea, fabricarea, 
 livrarea produselor) 
 indicatori sociali (influenţa utilizării produselor asupra mediului ambiant, poluare, 
 zgomot, calitatea protecţiei lucrătorilor) 
 indicatori de utilizare (însuşirile ergonomice, mentenabilitatea şi disponibilitatea  
 produselor, nivelul vibraţiilor, calitatea protecţiei anticorozive) 

Indicatorii de performanţă nonfinanciari contribuie la înlăturarea cauzelor 
supraevaluării/subevaluării performanţelor, şi anume: 

- anulează tendinţele evaluatorilor de a evita prezentarea aspectelor negative ce afectează 
imaginea întreprinderii; 

- nu îmbunătăţesc artificial rezultatele evaluării; 
- prezintă sistemul de valori cât mai aproape de realitate; 
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- generează exigenţe de îmbunătăţire a calităţii. 
În evaluare pot fi utilizate ca instrumente: observaţia, testele de cunoştinţe, interviul, 

chestionarul, testele psihologice. Cu ajutorul întrebărilor din chestionar se obţin informaţii despre 
ceea ce se doreşte să se evalueze [Na 17]. 

Etapele procesului de evaluare a performanţelor sunt: 
1. stabilirea perioadei, scopului şi a tipului performanţelor de evaluat în întreprindere (exemplu 
performanţa în muncă, performanţa produsului); 
2. colectarea şi analiza datelor/informaţiilor relevante; 
3. aplicarea procedurilor, abordărilor şi metodelor de evaluare; 
4. măsurarea realizărilor din întreprindere şi determinarea nivelurilor de performanţă; 
5. compararea realizărilor cu obiectivele şi standardele stabilite; 
6. evaluarea propriu-zisă a performanţelor; 
7. sintetizarea şi prelucrarea informaţiilor obţinute; 
8. scoaterea în evidenţă a abaterilor produse, determinarea cauzelor  abaterilor; 
9. formularea concluziilor evaluării, comunicarea rezultatelor; 
10. argumentarea concluziilor evaluării, condiţiile limitative ale evaluării; 
11. aprecierea informaţiilor, efectuarea corecturilor care se impun şi acţionarea asupra cauzelor 
ce au generat abateri negative (corectarea unor decizii în concordanţă cu realităţile), identificarea 
căilor de îmbunătăţire a performanţelor, identificarea căilor ameliorative. 

Îmbunătăţirea proceselor este o prioritate pentru managementul  întreprinderilor mici şi 
mijlocii ce necesită un efort coordonat şi comunicări între toate grupurile din întreprindere de la 
managerii de compartiment până la dezvoltatorii de software.  

În cadrul unei întreprinderi se identifică o serie de procese: 
 

Tipuri de procese dintr-o întreprindere: 
Nr. 
crt. Denumirea procesului Nr. 

crt. 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 întreţinere 
4. Proces de revizuire 21. Proces de furnizare produs 
5. Proces de livrare 22. Procesul post-livrare 
6. Proces de instruire 23. Procesul de îmbunătăţire 
7. Proces de planificare 24. Proces de audit intern 
8. Proces marketing 25. Proces de comunicare 
9. Procesul de inovare 26. Proces controlul documentelor / înregistrărilor 
10. Procesul de monitorizare 27. Proces de acceptare a produsului / serviciului 
11. Procesul de producţie 28. Procesul de analiză management 
12. Proces de asamblare 29. Proces de manipulare 
13. Proces de achiziţie 30. Procesul de gestionare a resurselor 
14. Proces de măsurare 31. Proces de gestionare a informaţiilor 
15. Proces de verificare 32. Proces de comunicare cu clienţii 
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 cercetării cu ajutorul chestionarului sunt [Wa 02], [Boy 04]: 
1. stabilirea obiectivelor (identificarea problemelor de rezolvat şi modul lor de soluţionare); 
2. formularea întrebărilor (utilizarea unui vocabular simplu pentru o înţelegere uşoară); 
3. validarea întrebărilor (verificarea inteligibilităţii, capabilităţii, confidenţialităţii); 
4. ordonarea şi gruparea întrebărilor (respectarea fluidităţii şi logicii chestionarului); 
5. construirea formatului chestionarului (realizarea unui aspect aerisit şi plăcut ochiului); 
6. pretestarea chestionarului. (îmbunătăţirea informaţiilor din chestionar) 
Prelucrarea datelor chestionarului, după Moser [Mo 67], cuprinde patru faze:  
1. verificarea (controlarea uniformităţii datelor);  
2. codificarea şi clasificarea (controlarea exactităţii datelor);  
3. tabularea (prezentarea precisă a tuturor datelor) şi  
4. analiza (erori de eşantionare, scoaterea în evidenţă a datelor noi ce îmbogăţesc domeniul 

de investigaţie). 
 
5.2 STUDIUL PRACTIC AL CERCETĂRII 
Imposibilitatea de a obţine informaţii cu privire la indicatorii de performanţă nonfinanciari 

ai întreprinderilor mici şi mijlocii prin intermediul altor modalităţi a condus la utilizarea 
chestionarelor ca şi principală sursă de colectare a datelor. 

Pentru cercetare, am trimis 5000 de emailuri, folosind ca bază de informaţii pentru firmele 
certificate site-urile Asociaţiei de Acreditare din România www.renar.ro [34]  şi 
www.listafirme.ro [35]. Chestionarul a fost transmis prin internet şi am obţinut un număr de 158 
de chestionare completate de reprezentaţi ai întreprinderilor mici şi mijlocii (15 chestionare au 
fost utilizate pentru pretestarea întrebărilor). 

Din cele 5000 de e-mail-uri, 488 au reprezentat adrese de email invalide sau inactive, 
aspect ce a redus eşantionul de întreprinderi la 4512, şi o rată de răspuns foarte mică de 3,5% 
datorită nesiguranţei întreprinderilor de a oferi informaţii legate de activităţile desfăşurate. 
Chestionarul are un număr de 25 de itemi şi cuprinde informaţii despre denumirea întreprinderii, 
judeţul în care se află sediul întreprinderii, numărul de angajaţi, obiectul de activitate, indicatori 
nonfinanciari. 

Un număr de 50 de chestionare au fost completate telefonic, iar 40 au fost completate la 
sediul întreprinderilor, astfel numărul total de chestionare completate obţinute pentru cercetare 
este de 248 chestionare în perioada 23.07.2016 – 23.07.2017. 

Potrivit sursei [36] în România erau în 19 ianuarie 2015 circa 51.000 de întreprinderi mici 
şi mijlocii active. 

Prin regula de trei simplă a matematicii se observă că dacă un total de 51000 de 
întreprinderi mici şi mijlocii active reprezintă 100% eşantion, atunci 4512 de întreprinderilor mici 
şi mijlocii la care am trimis chestionare reprezintă  8,84% (p=0,88). 

Practica chestionării a impus o probabilitate de garantare a rezultatelor cercetării de 95% 
(marja de eroare de +/-5%) pentru a valida rezultatele obţinute, deci a unui interval de încredere 
de 0,05% (=0,05). 

5100005,0)88.01(88,096,1
51000)88,01(88,096,1

22

2


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n  

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


 13

Logica internă a chestionarului supus cercetării permite punerea în valoare a 
următoarelor procese şi indicatori: 

 
Numărul 
întrebării 

Tipul 
întrebării 

Procesul  
pe care îl reprezintă 

Indicatorul                          
non-financiar 

 
1. 
 
2.  
 
3. 

întrebări introductive  
-închisă cu răspuns 
dihotomic 
-semideschisă cu 
răspunsuri multiple 
- închisă cu răspuns 
dihotomic 

 
- 
 
- 
 
- 
 

 
- 
 
- 
 
- 
 

4. 
 
 
9. 

închisă 
 
 
închisă 

de decizie -indicatorul gradul de 
solidaritate privind deciziile 
luate 
- indicatorul de echilibru între 
decizii şi obiective 

5. închisă de gestionare a 
resurselor  

-indicatorul motivarea 
angajaţilor 

6.  
 
 
10. 

închisă 
 
 
închisă 

de comunicare -indicatorul gradul de 
structurare a comunicării 
personalului 
-indicatorul modul de 
comunicare  în întreprindere  

7. închisă de instruire  -indicatorul identificarea 
nevoilor de formare în 
întreprindere  

8. semiînchisă de gestionare a 
informaţiilor 

-indicatorul tipul de 
informaţii care primează în 
întreprindere 

11. 
 
 
 
21. 

închisă 
 
 
 
închisă 

de analiză - 
management 

-indicatorul intensitatea 
implicării personalului 
întreprinderii în procesul 
managerial 
-indicatorul analiza 
promovării unor relaţii 
profesionale de colaborare 

12. închisă de întreţinere -indicator sisteme de 
întreţinere preventivă în 
întreprindere 

13. 
 
19. 

semiînchisă 
 
închisă cu răspuns 
dihotomic 

de controlul 
documentelor 

-indicator control proceduri 
scrise 
-indicatorul control 
înregistrări proceduri 
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Numărul 
întrebării 

Tipul 
întrebării 

Procesul  
pe care îl reprezintă 

Indicatorul                          
non-financiar 

14. semiînchisă de îmbunătăţire -indicatorul gradul de 
promovare a produselor 

15. semiînchisă de monitorizare -indicatorul gradul de 
monitorizare 

16. semiînchisă de cercetare -indicatorul cercetarea 
punctelor slabe la nivel de 
întreprindere 

17. 
 
18. 

deschisă 
 
deschisă 
 

de comunicare cu 
clienţii 

-indicatorul număr de 
reclamaţii primite de la 
clienţi 
- indicatorul număr de 
reclamaţii nejustificate într-
un an 

20. închisă de marketing -indicatorul privind calitatea 
comunicării în marketing  

22. 
 
23. 
 
24. 
 
 
25. 
 

închisă 
 
închisă 
 
închisă 
 
 
închisă 

de audit -indicatorul abateri de la 
proceduri 
-indicatorul gradul de 
inventariere 
-indicatorul reevaluare 
relevanţă indicatori            
nonfinanciari 
-indicatorul controlul 
corelaţiei dintre îmbunătăţire 
şi satisfacţie 

Total: 
întrebări: 

25 
închise: 17 
semiînchise/semideschise: 6 
deschise: 2 

procese: 14 indicatori: 22 
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Nr. 
crt. 

Întreprinderi mici Întreprinderi mijlocii 

1 Aparatură medicală şi mobilier medical Produse procesate din carne de pasăre 
2 Injecţie în mase plastice Fabricarea articolelor de ambalaj din material plastic  
3 Instalaţii în construcţii Aeronautică 
4 Fabricare produse chimice Turnarea sub presiune a aliajelor de aluminiu şi prelucrarea acestora 
5 Maşini – unelte Aparatură opto - mecanică 
6 Confecţii îmbrăcăminte de lucru Fabricarea produselor farmaceutice 
7 Echipamente de laborator Transporturi aeriene 
8 Instalaţii sanitare, de încălzire şi aer condiţionat Construcţii metalice 
9 Lucrări de instalaţii sanitare termice Producţia de bijuterii 
10 Producţia de profile la rece Producţie materiale de construcţii 
11 Proiectare instalaţii pentru construcţii Fabricarea de articole confecţionate din textile 
12 Prelucrarea metalului Construcţie clădiri 
13 Fabricarea de motoare şi turbine cu excepţia celor pentru avioane, 

autovehicule şi motociclete 
Prelucrarea şi conservarea fructelor şi legumelor 

14 Piese turnate Frig industrial şi comercial 
15 Producţia de transformatoare toroidale  Producţie textile industriale 
16 Instalaţii frigorifice Fabricarea materialelor antiincendiu 
17 Producţia de mobilier urban şi de grădină Lucrări de construcţie drumuri 
18 Hidroizolaţii speciale în construcţii Fabricarea betonului 
19 Fabricarea obiectelor de uz gospodăresc şi casnic Fabricarea produselor agrochimice 
20 Producţie vitraje izolante, colectarea şi eliminarea deşeurilor 

periculoase 
Proiectare instalaţii electrice până la 20 Kv inclusiv 

21 Activităţi de telecomunicaţii Foraj şi sondaj în construcţii 
22 Fabricarea articolelor de sticlărie decorativă Silvicultură şi exploatare forestieră 
23 Producţie ulei prin presare la rece Materiale sanitare 
24 Confecţii metalice uşoare (balustrade, scări, porţi) Pază şi protecţie 
25 Fabricare detergenţi chimici Fabricare materiale de aviaţie 
26 Fabricarea angrenajelor, cutiilor de viteză şi a elementelor mecanice 

de transmisie 
Construcţii civile – servicii comisionari vamali 

27 Instalaţii electrice  
28 Fabricarea ambalajelor din lemn  

 
Domeniile de activitate ale întreprinderilor care au răspuns la chestionare  
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   21,77% 
  1,61%  

 
   12,09% 

 
 
 
 

 4,43%  13,30% 
 
 
 
 
 
 

 3,22%   
 
 
 
 
 
 

    5,64%  4,83% 
 
 

  33,06% 
 
 

   Procentaj răspunsuri la chestionar pe zone istorice 
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Reprezentarea grafică 
a indicatorului 

 satisfacţia clienţilor 
 

După centralizarea datelor, primul pas în interpretarea şi analiza acestora este reprezentarea 
lor grafică. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 DIAGRAMA PROCES 
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 nu 
 
 
 da 

 
 
 
 

      
 

Explicaţii: 
START – terminarea realizării unei activităţi; 
MULŢUMIRE/INSATISFACŢIE – măsura performanţei sistemului de management al calităţii este pretinsă de mulţumirea clientului; 
RĂSPUNS – se centralizează răspunsurile pe activităţi, pe criterii şi segmente de piaţă; 
REZULTAT – se evită subiectivismul prin grila; 
ACŢIUNI – documentează, determină şi aplică acţiuni corective şi preventive, dacă sunt motive de insatisfacţie sau de nemulţumire; 
ANALIZE STATISTICE – se utilizează date de intrare pentru analiza conducerii 

intrări: 
 
 percepţia clientului; 
cerinţele clientului; 
aşteptările clientului. 

ieşiri: 
 
 judecata clientului 
asupra modului de 
utilizare al produsului; 
gradul de mulţumire al 
clientului. 
  

START 

CHESTIONARE CLIENT 

RĂSPUNS 

MULŢUMIRE/INSATISFACŢIE 

REZULTAT 

ANALIZE STATISTICE 

STOP 

ACŢIUNI 

ANALIZE STATISTICE 

STOP 

evaluarea sistemului de 
management cu privire la 
orientarea către client 
 
analiza datelor prin 
raportare la concurenţii 
lideri în domeniu 
 
implementarea 
programelor de 
îmbunătăţire 
 
realizarea unor sondaje 
cantitative (chestionar) 
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Trăsături ale indicatorilor de performanţă nonfinanciari 
 
Datele colectate au fost prelucrate cu ajutorul programelor Excel, IBM SPSS Modeler 18.1 

şi IBM SPSS Statistics 20. 
Ca urmare a prelucrării se obţin următoarele: 
a) - ponderea răspunsurilor la chestionare pentru întreprinderi mici, dar şi pentru 

întreprinderile mijlocii şi graficul aferent; 
b) - procentul actual de utilizare în întreprinderile mici şi mijlocii a indicatorilor 

nonfinanciari cercetaţi în chestionar potrivit răspunsurilor primite. 
Între indicatorii de performanţă pot exista: 
- legături cauzale, atunci când unul dintre ei joacă un rol în cauză, iar celălalt are efect.  
Un exemplu, creşterea numărului de idei inovatoare determină în mare măsură creşterea 

numărului funcţiilor utile pe care le poate avea produsul.  
- legături sau interacţiuni reciproce; adică niciunul din indicatori nu poate fi considerat 

cauză sau efect (decizia unui manager în vârstă şi decizia unui manager tânăr nu ţine cont de 

Indicatorii de performanţă 
nonfinanciari măsoară: 

cantitatea – rezultatul direct al activităţii 
întreprinderii mici şi mijlocii, furnizarea de 
produse/servicii (ex. numărul de produse) 

calitatea – calitatea rezultatelor produse (ex. 
numărul de greşeli făcute, satisfacţia angajaţilor, 
satisfacţia clientului) 

durata – durata variază în funcţie de natura 
rezultatului (perioada în care trebuie produse 
efectele)  

eficienţa – maximizarea rezultatelor unei 
activităţi în relaţie cu resursele utilizate (ex. dacă 
serviciile şi produsele sunt furnizate la cel mai 
mic cost posibil) 

eficacitatea – gradul de îndeplinire a obiectivelor 
programate pentru fiecare dintre activităţi, 
raportul dintre efectul proiectat şi rezultatul 
efectiv al activităţii respective 
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interesele proprii ale fiecăruia, ci de soluţia optimă ce trebuie găsită la problema existentă, 
deciziile se discută şi se îmbină în funcţie de specificul problemei); 

- în alte cazuri, variaţia paralelă a doi indicatori nonfinanciari nu se datorează legăturii 
dintre ei, ci influenţei unui al treilea indicator - factor, care îi determină pe ambii (indicatorul 
numărul de cereri de produse şi indicatorul calitatea produselor sunt influenţaţi de indicatorul 
satisfacţia clienţilor); 

- legături statistice între indicatori (exemplu: indicatorul de performanţă înzestrarea tehnică 
a muncii şi indicatorul productivităţii muncii au o legătură bine determinată, pe măsură ce creşte 
indicatorul de performanţă înzestrarea tehnică a muncii, creşte şi indicatorul productivitatea 
muncii. Indicatorul productivitatea muncii mai este influenţat de nivelul de calificare al 
angajaţilor, salarizare, comunicare între angajaţi, factori psihologici, riscuri de securitate şi 
sănătate în muncă). Legătura statistică între doi indicatori se poate numi corelaţie, legătură logică 
sau cuantificabilă; 

- se pot întâlni şi indicatori de performanţă între care să nu existe legătură, să fie 
interdependenţi între ei (exemplu: indicatorul acurateţea comenzilor şi indicatorul istoric al 
întreprinderii). 

Corelaţiile statistice între indicatorii de performanţă studiaţi demonstrează că indicatorii de 
performanţă nonfinanciari comuni (dintre cei studiaţi în prezenta teză) utilizaţi atât în 
întreprinderea mică cât şi în întreprinderea mijlocie sunt: 

1)  i16 - indicatorul control înregistrări proceduri,  
2) i19 - indicatorul abateri de la proceduri şi  
3) i21- indicatorul reevaluare relevanţă indicatori nonfinanciari. 
 i1 i2 i3 i4 i5 i6 i7 i8 i9 i10 i11 i12 i13 i14 i15 i16 i17 i18 i19 i20 i21 i22 

i1                       
i2                       
i3                       
i4  --                     
i5   --                    
i6 --                      
i7                       
i8                       
i9    **                   
i10 --        --              
i11   --      --              
i12        --               
i13   --                    
i14                       
i15                       
i16 ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** -- ** **          
i17          --      **       
i18                **       
i19 ** ** ** ** ** ** **   ** -- **    ** ** **     
i20          --         **    
i21 ** ** ** ** ** ** ** ** ** ** -- ** **   ** ** ** ** **   
i22        **        **   **  **  

Legendă:     **  corelaţie excelentă,      --  nu există corelaţie 
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Indicatorii de performanţă monitorizează rezultate, trebuie selectaţi atent şi implementaţi 
transparent şi se pot grupa în sisteme - sistemul de indicatori de performanţă nonfinanciari al unui 
proces din întreprindere, sistemul de indicatori de performanţă nonfinanciari privind 
responsabilităţile pentru un lucrător dintr-un compartiment, etc. 

Indicatorii de performanţă nonfinanciari indică: 
- nivelul de performanţă în întreprindere,  
- nivelul de performanţă sau progresul unui angajat,  
- viitoarele direcţii ce trebuie de urmat pentru îmbunătăţire,  
- iniţiative pentru a atinge nivelul de performanţă aşteptat. 
Evaluarea prin intermediul indicatorilor de performanţă nonfinanciari trebuie să 

îndeplinească următoarele cerinţe: 
- evaluarea să fie foarte bine documentată şi cu fapte observabile; 
- să analizeze performanţele; 
- să compare rezultate; 
- să evalueze în mod corect; 
- să asigure legătura între criteriile de evaluare şi exigenţele postului de lucru pentru 

resursa umană; 
- criteriile de evaluare să fie suficiente şi cunoscute de către lucrători şi manageri. 
Sistemul de evaluare cu ajutorul indicatorilor de performanţă nonfinanciari are anumite 

caracteristici:  
a) suficienţa – capacitatea de a măsura aspectele importante ale performanţei;  
b) sensibilitatea – capacitatea de a diferenţia mai multe niveluri de performanţă;  
c) necontaminarea – neluarea în considerare a factorilor care nu au legătură cu 

performanţele;  
d) validitatea – capacitatea de a reflecta adevărul;  
e) fidelitatea – capacitatea de a furniza rezultate identice la o aplicare repetată. 
Evaluarea trebuie să reducă ambiguităţile sau interpretările privind activitatea de realizat şi 

să precizeze nivelul de performanţă considerat acceptabil, să încurajeze dezvoltarea formării 
profesionale continue a angajaţilor, să crească participarea personalului la capitalul întreprinderii, 
să încurajeze creativitatea. 

Indicatorii de performanţă nonfinanciari nu trebuie să reprezinte medicamente pentru 
întreprindere, ci fortifiante pentru ca întreprinderea să rămână puternică în condiţiile 
transformărilor din mediul extern. 

Evaluarea scoate în evidenţă măsurarea satisfacţiei în muncă, măsurarea sentimentului de 
apartenenţă la întreprinderea mică şi mijlocie, numărul de propuneri făcute pentru îmbunătăţirea 
performanţelor întreprinderii, unele aspecte ale eficienţei întreprinderii mici şi mijlocii – 
productivitate, imaginea întreprinderii, profit, inovare, procesul investiţional, calitatea 
tehnologiilor. 
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Model conceptual al indicatorilor de performanţă pe etape: 
 

Etapa I 
 
 
 
 
 
Etapa II 
 
 

 
 

  
Etapa III  

 
 
 

  
Etapa IV  
 

 
 
 

Modelul propus de management conţine câteva propoziţii şi ipoteze relevante pentru 
analiză: 

a) propoziţii 
1. întreprinderile mici şi mijlocii se confruntă cu o serie de probleme. Soluţionarea acestora 

cu ajutorul indicatorilor de performanţă nonfinanciari conduce la menţinerea sau dezvoltarea 
întreprinderilor mici şi mijlocii; 

2. pentru a funcţiona, sistemul de management al calităţii trebuie să prioritizeze problemele 
de rezolvat şi să se concentreze doar asupra celor mai importante. Problemele considerate a fi 
prioritare apar cu claritate datorită indicatorilor de performanţă nonfinanciari care le scot în 
evidenţă. Acestea trebuie soluţionate pentru funcţionarea normală a sistemului de management al 
calităţii şi sunt evaluate negativ; 

3. celelalte problemele care sunt considerate mai puţin importante li se acordă o toleranţă 
(în România, în practică uneori se ţine cont de ideea „merge şi aşa”) şi sunt evaluate pozitiv. Se 
creează astfel un echilibru între prioritar şi neprioritar, un optimism al reuşitei acţiunii de 
rezolvare a problemelor; 

4. o problemă prioritară pentru care nu se găsesc posibilităţi de soluţionare rămâne în stare 
latentă, pasivă, de aşteptare. Se caută indicatorii de performanţă care trebuie îmbunătăţiţi, 
schimbaţi sau aleşi pentru ca problema să nu rămână manifestă în conştiinţa sistemului de 
management al calităţii; 

5. problemele evaluate negativ au un număr mai redus decât cele evaluate pozitiv, pentru ca 
să nu creeze o tensiune în sistemul de management al calităţii; 

6. experienţa problemelor cu care se confruntă sistemul de management al calităţii produce 
starea de satisfacţie sau starea de insatisfacţie a întreprinderii, şi implicit a tuturor părţilor. 

Întreprinderi mici şi mijlocii 

Procese Indicatori cheie de performanţă 

Selectarea indicatorilor de performanţă non-financiari 

Chestionar Colectarea datelor Validare 

Analizarea indicatorilor de performanţă non-financiari 

Corelaţii între indicatori Indicatori comuni în toate întreprinderile 

Testare Îmbunătăţiri 

Crearea modelului general 
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Dinamica sistemului de management al calităţii este descrisă de confruntarea continuă a 
problemelor ce apar în întreprinderea mică şi mijlocie şi de activităţile de soluţionare a 
problemelor; 

7. indicatorii de performanţă nonfinanciari pot arăta starea sistemului de management al 
calităţii care poate fi: 

        I. stare de succes (obţinerea succeselor în raport cu aşteptările); 
        II. stare de stabilitate (obţinerea stabilităţii, dar şi cu câteva dificultăţi ce trebuie  
         rezolvate); 
        III. stare îngrijorătoare (se află sub starea de stabilitate şi trebuie mobilizat efortul); 
        IV. stare pre-critică(risc de a intra în criză, probleme destul de depărtate de medie); 
        V. stare critică (stare ce nu mai poate fi acceptată, măsurile trebuie luate urgent); 
        VI. stare de blocaj (o componentă a sistemului de management a calităţii este într-o 
         tensiune disperată). 
b) ipoteze 
1. indicatorii de performanţă nonfinanciari de evaluare a sistemului de management al 

calităţii din întreprinderile mici şi mijlocii care descriu componentele sistemului de management 
al calităţii se grupează pe intervalul de importanţă moderat pozitivă; 

2. sistemele de management al calităţii aflate în criză au indicatori de performanţă 
nonfinanciari de evaluare pe un interval de importanţă care tinde spre negativ; 

3. configuraţia atitudinilor colectivităţii faţă de sistemul de management al calităţii şi de 
probleme întreprinderii mici şi mijlocii influenţează valoarea indicatorilor de performanţă 
nonfinanciari; 

4. cu ajutorul chestionarului se pot descoperi indicatorii de performanţă nonfinanciari 
importanţi ai stării sistemului de management al calităţii. Internetul este un mediu rapid de 
transfer de informaţii; 

5. în procesul de evaluare, indicatorii de performanţă nonfinanciari compensează lipsa altor 
date comparative. 

 
Model de evaluare a performanţei inspirată de EFQM: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                          I II 

 

Supravegherea 
strategică și 
inteligența 

informațiilor 

 
 
 

Evaluarea 
performanțelor 

prin 
indicatori 

de 
performanță 
nonfinanciari 

Managementul 
indicatorilor de 

performanță 

 
Indicatori 

 
 
 
 
 
Procese 

    

 
Motivarea 

personalului 

Optimizarea 
consumului de 

resurse 
 

Ameliorarea 
competitivității 

 

 
 
 
 

Eficiență, 
Eficacitate 
Satisfacție, 
Rezultate, 
Previziuni 
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Partea stângă, notată I, se referă la managementul indicatorilor de performanţă rezultaţi din 
procesele întreprinderii mici şi mijlocii, partea dreaptă, II, arată ce se poate obţine în urma 
evaluării performanţei sistemului de management al calităţii. 
 

Importanţa indicatorilor de performanţă nonfinanciari cercetaţi: 
 

Importanţa indicatorilor de performanţă nonfinanciari 
în întreprinderile mici şi mijlocii 

mică, ≤40 moderată, 40,01   59,99 înaltă, ≥60 
1 2 3 

i15 - indicatorul număr de 
reclamaţii nejustificate într-
un an, 0,02% 

i12 - indicatorul gradul de 
monitorizare, 42,7% 

i6 - indicatorul de echilibru 
între decizii şi obiective, 
70,44% 

i14 - indicatorul număr de 
reclamaţii primite de la 
clienţi, 0,13% 

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

i22 - indicatorul controlul 
corelaţiei dintre 
îmbunătăţire şi satisfacţie, 
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 în 
întreprindere, 19,98% 

i16 - indicatorul control 
înregistrări proceduri, 49,95%  

i18 - indicatorul analiza 
promovării unor relaţii 
profesionale de colaborare, 
21,95% 

i2 - indicatorul motivarea 
angajaţilor, 50,72%  

i9 - indicator sisteme de 
întreţinere preventivă în 
întreprindere, 24,99% 

i7 - indicatorul modul de 
comunicare  în întreprindere, 
51,24% 

 

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

i17 - indicatorul privind 
calitatea comunicării în 
marketing , 51,47% 

 

i20 - indicatorul gradul de 
inventariere, 33,3% 

i13 - indicatorul cercetarea 
punctelor slabe la nivel de 
întreprindere, 53,56% 

 

i8 - indicatorul intensitatea 
implicării personalului 
întreprinderii în procesul 
managerial, 33,32% 

i5 - indicatorul tipul de 
informaţii care primează în 
întreprindere, 53,78% 

 

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

 i10 - indicator control 
proceduri scrise, 58,88%  
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6. CONCLUZII. CONTRIBUȚII PROPRII 
 

Concluzii 
 
Rezultatele cercetărilor teoretice şi experimentale dezvoltate pe parcursul elaborării tezei au 

condus la următoarele concluzii: 
1. Întreprinderea mică sau mijlocie reprezintă un sistem complex între elementele căruia 

există legături multiple structural funcţionale. Din interpretarea datelor, atât întreprinderile 
mici, cât şi cele mijlocii nu sunt foarte diferite în răspunsuri şi au fost considerate ca sistem 
unit de întreprinderi mici şi mijlocii. 

2. Evaluarea performanţei sistemului de management al calităţii din întreprinderile mici şi 
mijlocii cu ajutorul indicatorilor nonfinanciari reprezintă rezultatul unei construcţii mentale 
deliberate. 

3. În mentalitatea unui evaluator (care identifică şi relaţionează anumiţi indicatori 
nonfinanciari, anumite procese cu activităţi, în dorinţa sa de a evidenţia rezultate prezente 
în întreprinderea mică şi mijlocie, necesare realizării în viitor a noi rezultate şi de a lega 
interpretativ rezultatele viitoare), evaluarea performanţelor este dependentă de fixarea 
obiectivelor.  

4. Managementul indicatorilor utilizaţi în evaluarea performanţei sistemului de management 
al calităţii din întreprinderile mici şi mijlocii reflectă gradul în care întreprinderile îşi ating 
obiectivele şi scopurile propuse, şi în care îmbunătăţesc diferite aspecte. Sistemul calităţii 
nu trebuie să fie mai extins decât o cere realizarea obiectivelor calităţii. Sistemul calităţii 
este un mod prin care furnizorul se poate asigura şi îşi poate asigura partenerii că 
produsul/serviciile sunt conforme cu condiţiile cerute/specificate. 

5. Indicatorii nonfinanciari au rol important în: 
a) reducerea situaţiilor limită pentru conducerea întreprinderii ajutând la crearea de 

condiţii pentru o bună planificare, organizare şi evaluare a sistemului de management; 
b) realizarea mijloacelor pentru a permite lucrătorilor să îşi îndeplinească misiunile bine 

de la început; 
c) dezvoltarea unui ansamblu de practici documentate care se menţin şi se revizuiesc în 

mod continuu; 
d) identificarea şi rezolvarea problemelor care apar; 
e) realizarea de probe obiective pentru a demonstra calitatea produselor şi serviciilor 

oferite; 
f) procurarea informaţiilor necesare pentru a determina desfăşurarea corectă a 

proceselor de realizare a produselor şi serviciilor; 
g) definirea responsabilităţilor; 
h) reducerea tendinţei unor practici greşite; 
i) tratarea efectivă a reclamaţiilor clientului; 
j) investigarea cauzelor neconformităţilor referitoare la produs, la proces, la sistemul 

calităţii; 
k) determinarea acţiunilor corective necesare pentru eliminarea cauzelor 

neconformităţilor; 
l) determinarea etapelor necesare pentru tratarea oricăror probleme ce necesită acţiuni 

preventive; 
m) verificarea şi evaluarea eficacităţii sistemului calităţii. 

6. Îmbunătăţirea calităţii producţiei vizează: 
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a) aprovizionarea cu materii prime, materiale de calitate superioară; 
b) reproiectarea şi modernizarea prin introducerea progresului tehnic; 
c) controlul procesului formării şi realizării calităţii, privit ca un proces unitar, avându-

se în vedere subsistemele: concepţie, execuţie şi exploatare; 
d) ridicarea calificării forţei de muncă (răspunsuri întrebare nr.16) ; 
e) asimilarea de noi produse cu nivel tehnic calitativ superior celor existente; 
f) executarea reparaţiilor capitale de calitate şi respectarea programului privind reviziile 

periodice şi al reparaţiilor curente. 
7. Îmbunătăţirea comunicării şi transparenţei în întreprinderile mici şi mijlocii este un avantaj 

pentru construirea încrederii şi imaginii pozitive în rândul clienţilor. 
8. Selecţia indicatorilor de performanţă se poate face după următoarele criterii: 

a) condiţiile desfăşurării proceselor întreprinderii; 
b) competenţele întreprinderii; 
c) obiectivele întreprinderii; 
d) activitatea întreprinderii. 
Selectarea indicatorilor de performanţă nonfinanciari relevanţi se efectuează în funcţie de 

următorii factori: 
- satisfacţia părţilor interesate, dorinţele şi nevoile clientului; 
- strategiile puse în aplicare pentru satisfacţia consumatorului, angaţilor şi a întreprinderii 

în general; 
- procesele care permit să se realizeze strategiile; 
- formarea profesională a angajaţilor; 
- modul în care se menţine funcţionarea proceselor în întreprindere; 
- contribuţia părţilor interesate pentru dezvoltarea capabilităţilor întreprinderii. 

9. Sistemul de indicatori de performanţă trebuie să aibă o structură ce conţine un număr relativ 
restrâns de indicatori. 

10. Asigurarea calităţii este o cerinţă permanentă pentru dezvoltarea şi menţinerea 
competitivităţii unei întreprinderi mici sau mijocii. 

11. Procedurile de lucru din întreprindere trebuie să: 
- asigure referinţe atât pentru auditul intern, cât şi pentru cel extern (clienţi sau organisme 

de certificare); 
- să creeze condiţii de autocontrol; 
- să reducă tendinţa unor practici greşite; 
- să optimizeze activitatea întreprinderii mici sau mijlocii; 
- să asigure participarea tuturor nivelurilor de management şi a operatorilor la realizarea 

calităţii dorite. 
12. Procesul de instruire al angajaţilor trebuie să conducă la: 

- cunoaşterea responsabilităţilor individuale în domeniul calităţii; 
- utilizarea de tehnici şi practici moderne specifice domeniului calităţii; 
- conştientizarea necesităţii de îmbunătăţire continuă. Succesul în implementarea şi 

folosirea sistemului de management al calităţii depinde de gradul de cunoaştere, 
acceptare şi aplicare a acestuia de către lucrători. 

13. Sistemul de management al calităţii şi indicatorii nonfinanciari trebuie să: 
- respecte necesităţile clientului; 
- convertească cerinţele clientului în cerinţe de proiectare a unui produs de calitate; 
- planifice pentru satisfacerea cerinţelor consumatorului; 
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- realizeze probe sau încercări pentru a observa dacă serviciul sau produsul îndeplineşte 
exigenţele consumatorului, este corespunzător cu necesităţile şi/sau condiţiile definite 
ale utilizatorului. 

14. Problemele de calitate mai puţin importante nu trebuie neglijate în totalitate. Regulile 
trebuie să fie corectate, completate, îmbunătăţite în mod continuu, simultan cu soluţionarea 
problemelor. 

15. Promovarea calităţii necesită formarea profesională a salariaţilor. Cauzele erorilor, 
abaterilor se găsesc şi în insuficienta instruire şi antrenare a personalului. Întreprinderea 
trebuie să atragă personal înalt calificat şi să păstreze şi să motiveze personalul cu 
experienţă. Indicatorii de performanţă nonfinanciari pot monitoriza rezultatele studiilor de 
satisfacţie la locurile de muncă, rata de absenţă, numărul de zile concediu medical, rata 
studiilor de competenţă. 

16. Folosirea doar a indicatorilor de performanţă financiari poate: 
- tenta managerii să ia decizii care vor îmbunătăţi performanţa financiară pe termen scurt 

(managerii pot fi tentaţi să manipuleze rezultatele). Acest lucru poate avea un impact 
negativ asupra profitabilităţii întreprinderii mici sau mijlocii pe termen lung. (exemplu, 
un manager poate hotărî să amâne investiţiile în scopul de a stimula profitul pe termen 
scurt); 

- limita beneficiile întreprinderii. Indicatorii de performanţă financiari nu redau imaginea 
completă a factorilor ce asigură succesul întreprinderii şi maximizarea averii acţionarilor. 
Pentru o imagine clară este de preferat şi folosirea indicatorilor de performanţă 
nonfinanciari care să valorifice satisfacţia clienţilor, capacitatea de a inova, calitatea. 
Performanţa financiară este consecinţa factorilor nonfinanciari. Soluţia viabilă este 
utilizarea indicatorilor de performanţă financiari împreună cu indicatorii nonfinanciari. 

17. Sistemul optim de evaluare a performanţelor  include: 
- indicatori de performanţă financiari (predicţii pe termen scurt); 
- indicatori de performanţă nonfinanciari (predicţii pe termen lung); 
- managementul resurselor umane, experienţa lucrătorilor, instruirea şi formarea 

profesională; 
- calitatea produselor, profilul/imaginea întreprinderii, modul în care se conştientizează 

brandul. 
18. Indicatorii nonfinanciari de performanţă au beneficii pe termen lung. Un produs sau un 

serviciu necalitativ poate duce la nemulţumirea clienţilor şi scăderea vânzărilor viitoare. 
Clienţii mulţumiţi sunt cel mai valoros activ al unei întreprinderi. 

19. Indicatorii nonfinanciari de performanţă trebuie să fie în concordanţă cu obiectivele de 
afaceri, trebuie să fie bine definiţi şi să măsoare cu precizie rezultatul dorit, să fie măsuraţi 
obiectiv şi repetabil. 

20. Sistemul de management al calităţii trebuie să menţină un echilibru între indicatorii de 
performanţă nonfinanciari şi indicatorii financiari, între satisfacţia clienţilor şi satisfacţia 
angajaţilor, fără a solicita comportante riscante, fără a provoca găuri în bugetul 
întreprinderii, dar susţinând calitatea.  

21. Sistemul de management al calităţii este un sistem integrat şi planificat pentru 
îmbunătăţirea continuă a performanţei tuturor angajaţilor prin definirea obiectivelor muncii 
şi a standardelor, revizuirea performanţei în raport cu aceste standarde, gestionarea activă a 
tuturor nivelurilor de performanţă şi maximizarea învăţării şi a dezvoltării (întrebările nr. 4, 
7, 11, 16). 
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22. Este necesară dezvoltarea unui set echilibrat de indicatori de performanţă nonfinanciari 
coerenţi referitori la clienţi, dar şi la angajaţi ce trebuie actualizaţi periodic (întrebările 1, 2, 
3, 24, 25). Indicatorii de performanţă trebuie să fie: clar definiţi, atribuibili, verificabili, 
relevanţi, comparabii, inteligibili, eficienţi, flexibili, validaţi, inovativi, disponibili pe 
perioade de timp (zilnic, săptămânal, semestrial, anual). 

23. Neutilizarea indicatorilor de performanţă nonfinanciari va conduce la nefolosirea 
informaţiilor importante, la utilizarea unui sistem învechit care nu măsoară lucruri 
semnificative şi la stagnarea/sau trimiterea pe calea greşită a întreprinderii. 

24. Sistemul de evaluare trebuie să cuprindă perfecţionarea continuă sau periodică a 
indicatorilor de performanţă. 

25. Întreprinderea mică sau mijlocie trebuie să efectueze audituri interne la intervale planificate 
pentru a furniza informaţii despre sistemul de management al calităţii (dacă acesta se 
conformează cerinţelor standardelor internaţionale, dacă este pus în aplicare corect şi se 
menţine în mod eficient) şi despre performanţa de proces. 

26. Indicatorii de performanţă reprezintă măsurile actuale şi viitoare cu efect pozitiv ce 
depăşesc măsurile anterioare descoperite în anii trecuţi. Aceştia transmit conducătorilor 
întreprinderii mici şi mijlocii ce au de făcut pentru a creşte satisfacţia clientului, a 
angajaţilor şi pentru a îmbunătăţi imaginea întreprinderii. Indicatorii nonfinanciari au un 
grad de predicţie a performanţei mult mai mare decât indicatorii financiari de performanţă. 

27. Elaborarea chestionarului este o activitate bazată pe discernământ şi răbdare. Distribuirea 
chestionarului pentru completare este o etapă în care persoana care chestionează trebuie să 
dea dovadă de tact deoarece refuzurile sunt însoţite de reacţii ale celor chestionaţi, care nu 
sunt tocmai amiabile. Persoanele chestionate nu au întotdeauna o atitudine binevoitoare.  

28. Sistemul de asigurare al calităţii este monitorizat de indicatorii de performanţă obţinuţi prin 
eforturile factorului uman, prin izvorul de idei pe care le implementează lucrătorii pentru a 
găsi rezolvări potrivite problemelor de calitate. Asigurarea calităţii unui produs sau al unui 
serviciu depinde de modul în care este stăpânit şi controlat statistic procesul în întreprindere, 
de detectarea şi eliminarea factorilor perturbatori, de compararea rezultatelor prin 
intermediul indicatorilor de performanţă nonfinanciari. 

29. Evaluarea sistemului de management al calităţii oferă informaţii despre nivelul atins de 
parametrii şi caracteristicile care definesc calitatea prin analiza informaţiilor date de 
indicatorii de performanţă nonfinanciari. 
 
Contribuții proprii 
 
Contribuţia proprie se regăseşte în capitolele din lucrare care conţin: 

- definirea unor concepte teoretice într-o manieră personală, după studierea literaturii de 
specialitate, şi promovarea abordării pe bază de proces, 

- stabilirea, la modul general, a unei serii formate din 34 procese pentru întreprinderile mici 
şi mijlocii din România, indiferent de domeniul lor de activitate, necesară menţinerii, 
respectiv îmbunătăţirii sistemului de management al calităţii, 

- alcătuirea unei colecţii de indicatori de performanţă nonfinanciari în funcţie de procesele 
din întreprindere în conformitate cu cerinţele standardului internaţional SR EN ISO 
9001:2015, după cum urmează: 
- Procesul de dezvoltare – 14 indicatori; 
- Procesul de cercetare – 30 indicatori; 
- Procesul de proiectare – 20 indicatori; 
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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 poducţie – 32 indicatori; 
- Procesul de asamblare – 10 indicatori; 
- Procesul de achiziţie – 20 indicatori; 
- Procesul de măsurare – 17 indicatori; 
- Procesul de verificare – 17 indicatori; 
- Procesul de validare – 9 indicatori; 
- Procesul de evaluare – 24 indicatori; 
- Procesul de contabilitate – 50 indicatori; 
- Procesul de trasabilitate – 12 indicatori; 
- Procesul de întreţinere – 11 indicatori; 
- Proces de furnizare produs – 5 indicatori; 
- Procesul post-livrare – 19 indicatori; 
- Procesul de îmbunătăţire – 17 indicatori; 
- Procesul de audit intern – 15 indicatori; 
- Procesul de comunicare – 8 indicatori; 
- Proces controlul documentelor / înregistrărilor – 28 indicatori; 
- Proces de acceptare a produsului / serviciului – 16 indicatori; 
- Procesul de analiză management – 25 indicatori; 
- Procesul de manipulare – 6 indicatori; 
- Procesul de gestionare a resurselor – 76 indicatori; 
- Procesul de gestionare a informaţiilor – 16 indicatori; 
- Procesul de comunicare cu clienţii – 7 indicatori; 
- Procesul de transport – 26 indicatori; 
- Procesul de decizie sau procesul managementului strategic – 17 indicatori. 

- conceperea şi elaborarea chestionarului în aşa fel încât întrebările să pună în evidenţă 
indicatori de performanţă nonfinanciari de folosit în practica de zi cu zi şi procese, să 
respecte regulile de construire şi de conţinut al unui chestionar, şi distribuirea acestuia, 
pretestarea, colectarea, analizarea datelor prin grafice şi figuri explicative,  

- enunţarea întrebărilor din chestionar evitând includerea gradului de subiectivitate a 
managerilor;  

- valorificarea importanţei indicatorilor de performanţă nonfinanciari în evaluarea proceselor 
şi a managementului în întreprinderile mici şi mijlocii. În funcţie de domeniul în care 
activează, managementul monitorizează simultan mai multe procese, iar indicatorii de 
performanţă nonfinanciari, care le guvernează şi le evaluează, înlătură orizontul limitat de 
timp al previziunii şi formează o relaţie strânsă între profit şi motivaţia managementului 
pentru adaos de plusvaloare, 

- calculul corelaţiilor dintre indicatorii de performanţă nonfinanciari selectaţi pentru 
întocmirea chestionarului,  
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- descoperirea în urma cercetării a 3 indicatori de performanţă nonfinanciari utilizaţi în 
perioada actuală în majoritatea întreprinderilor mici şi mijlocii din totalul de 22 indicatori 
folosiţi în chestionar, şi 

- propunerea alcătuirii unui standard cu indicatori nonfinanciari care să fie folosit în 
întreprinderi şi transpunerea sa în practică, învingerea rezistenţei la schimbare, identificarea 
metodelor şi analizarea problemelor pe care le implică schimbarea. Prin indicatorii propuşi, 
managementul poate adopta strategii care să asigure desfăşurarea proceselor şi activităţilor 
componente pe termen mediu şi lung. 
 
Contribuţiile practice aduse domeniului  

- clarificarea teoretică a conceptelor de calitate, performanţă, de evaluare a performanţei prin 
indicatorii de performanţă nonfinanciari, de design al chestionarului; 

- identificarea indicatorilor de performanţă nonfinanciari comuni de care ţin cont 
întreprinderile mici şi mijlocii din România în perioada actuală; 

- clasificarea factorilor care influenţează performanţa; 
- prelucrarea, ordonarea, gruparea datelor experimentale şi prezentarea lor sub formă de tabele 

şi grafice (sistematizarea datelor); 
- explicaţii privind corelaţiile reciproce sau cauzale dintre indicatorii de performanţă 

nonfinanciari folosind teorema lui Bayes sau programul IBM Statistics 20; 
- însemnătatea factorului tehnic în evaluarea unui sistem de management al calităţii folosind 

metoda Taguchi; 
- crearea unui model conceptual al indicatorilor de performanţă pe etape, al modelului prin 

noduri cu ajutorul programului IBM SPSS Modeler 18.1; 
- construirea unui model de evaluare şi analiză de tip E.F.Q.M.; 
- prezentarea rolului indicatorilor de performanţă nonfinanciari în evaluarea performanţei 

sistemului de management al calităţii din întreprinderile mici şi mijlocii; 
- prezentarea de idei managementului întreprinderilor mici şi mijlocii în scopul de a simplifica 

metodologiile de lucru la implementarea sistemului de management al calităţii, de a căuta 
soluţii simple la problemele care apar cu ajutorul indicatorilor de performanţă nonfinanciari;  

- punerea în valoare a resursei umane ca un avantaj competitiv de dezvoltare pe piaţă a 
întreprinderii mici şi mijlocii; 

- furnizarea de instrumente accesibile cum sunt indicatori de performanţă nonfinanciari pe care  
mangementul să îi poate aplica fără implicare de costuri şi care să dezvolte performanţa; 

- furnizarea de informaţii managementului privind îmbinarea utilizării instrumentelor calităţii 
cu managementul resurselor umane, în scopul obţinerii de efecte şi rezultate pozitive în ce 
priveşte creşterea capacităţii de producţie, a volumului de produse realizate şi a calităţii lor, 
prin motivarea personalului ca efect al aplicării instrumentelor calităţii. 

 
Contribuţia proprie în studiul realizat reliefează: 

1. analiza procesului prin intermediul indicatorilor de performanţă nonfinanciari pentru a 
descoperi cauzele performanţei scăzute şi căile de îmbunătăţire vizate; 

2. în practică, necesitatea de selecţie a indicatorilor de performanţă nonfinanciari care măsoară 
progresele şi succesul şi care determină reproiectarea proceselor cheie; 

3. faptul că pentru a menţine eficacitatea sistemului de management trebuie să se instituie 
periodic etape de continuă măsurare, evaluare şi îmbunătăţire; 

4. evaluarea calităţii în întreprinderile mici şi mijlocii nu este o sarcină simplă, dar are 
avantajul de a fi recompensată de rezultatele obţinute; 
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5. gradul de pregătire al lucrătorilor influenţează performanţa, şi implicit valorile indicatorilor 
de performanţă nonfinanciari. Este imposibil de proiectat un produs fără a cunoaşte 
structura, rolul funcţional, produsul ca ansamblu sau subansamblu. Soluţia pentru factorul 
uman cu un grad de pregătire mic este ca procesele să fie proiectate prin diferenţierea 
activităţilor - un lucrător realizează o operaţie simplă prin îndrumările primite de la 
conducere -, iar pentru angajaţii cu pregătire medie şi înaltă procesele să fie proiectate prin 
concentrarea activităţilor – un lucrător realizează două sau mai multe operaţii. Concentrarea 
activităţilor tehnologice are ca avantaj reducerea timpului auxiliar, reducerea numărului de 
operatori, creşterea preciziei; 

6. motivarea nonfinanciară şi financiară a salariatului reprezintă un mod de a atinge 
performanţa. Recompensarea individuală a muncitorului este mai importantă decât 
recompensarea întregii echipe de muncitori; 

7. indicatorul de performanţă nonfinanciar privind relaţia dintre angajat şi angajator are 
valoare mare pentru angajat. Recunoaşterea meritelor la momentul potrivit conduce la un 
angajat mult mai eficient, mult mai motivat şi mai performant; 

8. indicatorii comuni actuali potrivit cercetării - indicatorul control înregistrări proceduri şi 
indicatorul abateri de la proceduri - arată necesitatea măririi gradului de informatizare a 
activităţilor principale şi a celor auxiliare din întreprindere. Eficienţa sistemului informatic 
poate fi măsurată prin comparaţia între indicatorii care privesc activitatea înainte şi după 
perfecţionarea sistemului informaţional. 
Se cunoaşte că, în întreaga lume, componenta cheie a sistemului de producţie este 

întreprinderea mică şi mijlocie. 
Chestionarea întreprinderilor mici şi mjlocii din diferite sectoare ale economiei a relevat 

diferenţe de tehnologii informaţionale, de comunicaţii, de creativitate şi competitivitate pe piaţa 
internă. Un indicator nonfinanciar important care poate da detalii despre performanţa 
întreprinderilor este şi numărul de patente proprii deţinute de întreprindere. Cercetarea, inovarea, 
transferul de tehnologie sunt modalităţi de creştere a performanţelor. Valoarea de întrebuinţare 
(totalitatea însuşirilor care fac în aşa fel încât produsul să fie util persoanei/omului) diferenţiază 
produsele după utilitatea pe care o satisfac. Produsele cu aceeaşi valoare de întrebuinţare pot 
satisface diferit aceeaşi necesitate ca urmare a nivelului de calitate. Noţiunea de calitate este 
complexă şi ţine cont atât de aspectele economice legate de realizarea produsului, cât şi de 
proprietatea produsului de a satisface o trebuinţă.  

Controlul calităţii produselor şi serviciilor este o funcţie managerială focusată prin care se 
asigură prevenirea, corectarea erorilor care apar în diferitele etape de operare.    

Indicatorii de performanţă nonfinanciari pot: 
- fi identificaţi cu cea mai mare acurateţe în timpul proiectării proceselor; 
- identifica problemele întreprinderii; 
- conduce la soluţii ale întrebărilor managerilor; 
- identifica probleme comune la nivel naţional; 
- promova interesele profesionale şi imaginea întreprinderii; 
- contribui la identificarea factorilor care determină existenţa diferenţelor de perspective. 
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