Riscurile Generate de Sistemul de Management al Calitatii

in anul 2002 am publicat in revista Calitatea, acces la succes, nr. 4 din aprilie 2002 articolul “Riscurile generate de sistemul de
management al calitatii”. Am identificat atunci 12 riscuri cét si remediile la adresa acestor riscuri. Cu timpul, am constatat cum aceste riscuri devin
riscuri consolidate, riscul consolidat este riscul care provine din surse multiple. Din pacate editia ISO 9001: 2008 nu a adus clarificarile necesare in
vederea punerii sub control a acestor riscuri sau a unei parti dintre ele, ma refer aici la cele mai importante cum ar fi abordarea multi-sistem,
focalizarea pe procesare, conducerea prin obiective tactice si alte cateva care au produs efecte nedorite pentru organizatii si pentru managementul
calitatii in general. Efectul cel mai important produs de riscurile identificate in anul 2002 il reprezinta pierderea increderii in ISO 9001 si
managementului calitatii.
in anul 2011 Comitetul tehnic ISO care se ocup& de standardele de management al calitatii si-a inceput activitatea de revizie a versiunii
2008 a lui ISO 9001. Acesta activitatea a inceput cu identificarea problemelor legate de aplicarea lui ISO 9001 pentru stabilirea sistemelor de
management al calitatii. Problemele identificate atunci cu exceptia celor care vizeaza integrarea sistemelor de management (in 2002 nu se punea
problema integrarii sistemelor de management) se regasesc ca efecte ale riscurilor prezentate in cadrul articolului mentionat mai sus. in cele ce
urmeaza voi prezenta la nivelul fiecarui risc cerintele din ISO 9001: 2015 care vin sa puna sub control acel risc si comentarii cu privire la unele
aspecte care privesc fiecare risc in parte. Cerintele ISO 9001: 2015 prezentate in cadrul articolului nu sunt cerinte noi, ele sunt cerinte implicite in
raport cu versiunile vechi ale lui ISO 9001, cerinte pe care ISO 9001: 2015 le transforma in cerinte explicite.

Calitatea, acces la succes!

Clauze (cerinte) ISO 9001: 2015 pentru

g:t Nr.4—aprile 2012 — tinerea sub control a riscurilor de la Comentarii
Riscurile SMC rubrica 1
0 1 2 3
*Problema: Abordarea multi-sistem, doua sisteme paralele, unul
fiind dat de modul de lucru al organizatiei cu ajutorul caruia acesta
performeaza si altul folosit pentru obtinerea si mentinerea unei
5.1.1 Managementul de la cel mai inalt nivel | certificari ISO 9001;
trebuie s& demonstreze ledarship si *Efecte: Cresterea birocratie si a pierderilor;
1. | Abordarea Multi-SISTEM angajament referitor la SMC prin: *Integrand cerintele SMC, deci implicit ale lui ISO 9001 in cadul

c) asigurarea ca cerintele SMC sunt
integrate in procesele de afaceri ale
organizatiei

proceselor si practicilor organizationale (procese de afaceri) se
evita aparitia abordarii multi-sistem;

*Procese de afaceri = procese esentiale pentru scopurile existentei
organizatiei indiferent de natura acesteia;

*Cerintele privind abordarea bazata pe proces si a gandirii bazate
pe risc sunt aplicate proceselor determinate de organizatie avand
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in vedere modul sau de lucru si bunele practice exitente;

*ISO 9001: 2015 face referire doar la o singura categorie de
procese, procesele operationale ale caror cerinte sunt stabilite prin
Cap. 8 (cerinte care acopera D-ul din PDCA proces), la care se
adauga cerintele aplicabile din Cap. 6 (“P-ul” din PDCA proces +
cerintele din Cap. 7 care privesc resursele) , Cap. 9 (“C-ul” din
PDCA proces) si Cap.10 (“A-ul” din PDCA proces);

Focalizarea pe corectia
efectelor

9.1.1 Organizatia trebuie sa evalueze si sa
evalueze date si informatii provenite din
monitorizare si masurare;

9.3.2 Analiza efectuata de management
trebuie planificata si efectuata luand in
considerare:

¢) informatii despre performanta si
eficacitatea SMC inclusiv tendintele
referitoare la acestea;

10.2.1 Atunci cand apare o neconformitate,
inclusiv daca acesta rezulta din reclamatii,
organizatia trebuie sa evalueze necesitatea
de actiuni pentru eliminarea cauzei
(cauzelor) neconformitatii cu scopul ca
acesta sa nu reapara sau sa apara in alta
parte,

*Problema: Orientarea pe tratarea produsului / serviciului
neconform prin remediere, declasare, rebutare, etc,

*Efecte: Reaparitia produselor / serviciilor neconforme si cu acesta
cresterea pierderilor si a riscului de a transmite neconformitatile la
client si transformarea acestora in defecte de produs si de aici
reclamatii;

*ISO 9001: 2015 pune un accent important pe monitorizare,
ma&surare, analiza si evaluare a SMC si a proceselor sale;

*Se are in vedere performanta si eficacitatea SMC si a proceselor
sale;

*Nu este suficient sa tratam doar efectele neconformitatilor, o
atentie deosebita trebuie acordata cauzei (cauzelor) acesteia,

*O cauza sau cauze care persista in SMC si in procesele sale
afecteaza in mod negativ atat performanta cat si eficacitatea, deci
cresterea pierderilor;

*Activitatile de reproiectare, replanificare sau reprogramare,
remediere si reinstruirea personalului reprezinta o dovada clara a
lipsei interesului pentru identificarea si actiunea eficace asupra
cauzei (cauzelor) in vederea prevenirii reaparitiei acestora;

*In multe situatii este necesar sa determinam si sa actionam
asupra radacinii cauzei (cauzelor), lucru extrem de dificil pentru ca
acesta radacina se afla pe nivelele superioare de management;
*J.M. JURAN spunea ca 80% din problemele unei organizatii sunt
generate de “sefi”. In fapt, sunt putine situatiile in care cauzele
deciziilor gresite sunt identificate, analizate si eliminate pentru a
prevenii reaparitia continua a principalei surse de pierderi la nivel
de organizatie care o reprezinta “deciziile manageriale gresite”

Focalizarea pe procesare

4.4 Sistemul de management al calitatii Si
procesele sale;

*Materializarea riscului a generat principala problema identificata
de ISO CT 176, respectiv reorientarea / orientarea sistemelor de
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5.1.1 Managementul de la cel mai inalt nivel
trebuie sa demonstreze ledarship si
angajament referitor la SMC prin

d) promovarea abordarii bazate pe proces si
a gandirii bazate pe risc;

management al calitatii spre sisteme de asigurarea calitatii,
*Problema: Lipsa controlului procesului prin aplicarea doar a “D-
ului” din PDCA proces, cu alte cuvinte, aplicarea la nivel de proces
doar a cerintelor din Cap. 7 din ISO 9001: 2000, respectiv 2008;
*Efect: Ineficacitatea procesului;

*Cerintele clauzei 4.4 au in vedere “abordarea bazata pe proces”.
Aceste cerinte actualizate sunt prezentate in clauza 4.1 din ISO
9001: 2008, respectiv ISO 9001: 2000;

*Fara aplicarea acestor cerinte nu putem vorbi de managementul
calitatii, managementul procesului si metodologia PDCA, sistemul
generat este unul de asigurarea calitatii ceea ce conduce la
orientarea acestuia pe procesare, adica respectarea cerintelor din
clauzele cap. 7 din ISO 9001; 2000, respectiv 2008, deci “D-ul” din
PDCA proces,

*Cerintelor din clauza 4.4 le sunt asociate (se face trimitere) la
cerintele din capitol 6 si clauza 8.1

*Concluzie: unui proces operational, determinat de organizatie i se
aplica cerintele clauzelor 4.4+6+8.1

Ex. Cerinte proces Marketing = 4.4+6+8.1+8.2.1+8.2.2+9+10
*ISO 9001: 2015 este mult mai explicit in ceea ce priveste
procesele la care face referire, acestea nu sunt altele decét
procesele determinate de organizatie;

*Responsabilitatea aplicarii “abordarii bazate pe proces” revine
functiei management situata pe cea mai inalta pozitie din cadrul
organigramei organizatiei;

*Gandirea bazata pe risc este considerata de ISO 9001: 2015 ca
fiind un set de cerinte implicite in raport cu ISO 9001: 2000,
respectiv 2008;

Conducerea prin obiective
tactice

6.2 Obiectivele referitoare la calitate si
planificarea realizarii lor

*Problema: Lipsa conducerii prin obiective si a planificarii realizarii
acestora;

*Efecte: Reducerea performantei si a eficacitatii SMC si a
proceselor sale;

*Conducerea prin obiective tactice este realizata in situatia (foarte
des intélnita) in care etapa de “stabilire a obiectivelor” este omisa;
*Stabilirea obiectivelor trebuie realizata la nivelul cel mai inalt de
management, acest lucru face posibila planificarea obiectivelor;
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*Prin planificarea obiectivelor se ajunge la obiectivele tactice si
apoi la obiectivele operationale (obiective la nivel de proces);
*Toate aceste lucruri se pot intampla cu, conditia ca la nivelul 1 de
management sa se stabilesca obiectivele de performanta ale SMC
si implicit ale organizatiei;

*Pentru realizarea obiectivelor, utilizam procesele determinate de
organizatie. Din acesta cauza, SMC trebuie dotat cu procese
suficiente pentru a putea realiza obiectivele SMC si implicit ale
organizatiei;

*Nu tot timpul, prin planificarea obiectivelor se ajunge la toate
procesele, asta nu insemna ca la nivel de proces nu se urmaresc
rezultatele intentionate asa cum rezulta din planuri si programe.
*Tinerea sub control a rezultatelor intentionate se face prin
monitorizare si masurare — raportare. Analiza si evaluarea
rezultatelor provenite din monitorizare si misurare pot conduce la
stabilirea de obiective (asta se poate face si in cursul anului).
*Stabilirea obiectivelor deschide usa planificarii calitatii spunea
JURAN cu mai bine de o jumatate de secol in urma;

Abordarea calitatii ca
problema a departamentului
Cu acelasi nume sau
responsabilul AQ

*Problema: Externalizarea cauzelor non-performantei si a
ineficacitatii SMC si a proceselor sale;

*Efecte: Reducerea performantei si a eficacitatii SMC si a
proceselor sale;

*Cerintele din clauza 5.5.2 stabilite prin ISO 9001: 2000, respectiv
2008 pot fi considerate ca principala cauza care a condus la
aparitia in cadrul SMC a activitatilor independente in ceea ce
priveste calitatea si managementul calitatii;

*Pentru a prevenii aparitia de activitati independente in ceea ce
priveste managementul calitatii, prin 1ISO 9001: 2015 se renunta la
cerintele 5.5.2 din ISO 9001: 2000, respectiv 2008,

*Calitatea este problema fiecaruia si a tuturor;

*Calitatea reprezinta rodul efortului colectiv (munca in echipa de
proces este esentiala);

Lupta pentru dreptul la
initiativa

5.1.1 Managementul de la cel mai inalt nivel
trebuie s& demonstreze ledarship si
angajament referitor la SMC prin:

h) angrenarea, directionarea si sustinerea

*Problema: Neimplicarea personalului in cresterea performantei si
a eficacitatii SMC si a proceselor sale;

*Efect: Ratarea oportunitatilor;

*Sunt dese situatiile in care ideile personalului dar si ale
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persoanelor pentru a contribui la eficacitatea
SMC;

j) sustinerea altor roluri relevante de
management, pentru a demonstra ledershi-
ul acestora asa cum se aplica zonelor lor de
responsabilitate;

managementului de nivel inferior nu sunt luate in considerare
atunci cand sunt stabilite decizii si actiuni pentru cresterea
performantei si eficacitatii SMC;

*Asigurarea “conditiilor de a nu gresi” prin prevenirea erorilor
umane, prezentarea rezultatelor obtinute, promovarea lucrului in
echipa, planificarea sarcinilor de munca, etc nu reprezinta un
subiect pe agenda managementului de la cel mai inalt nivel in cele
mai multe cazuri. In multe situatii se pierd oportunitati care ar
putea contribui la cresterea productivitatii sau profitabilitatii la nivel
de organizatie;

*Implicarea personalului cat si demonstrarea leadership la nivele
inferioare de management sunt cerinte care genereaza
responsabilitati ce nu pot fi delegate ele apartinand functiei celei
mai Thalte management din cadrul organziatiei,

Adoptarea principiului
“merge si asa”

03 Abordarea bazata pe proces;

031 Adoptarea abordarii bazate pe proces;
032 Metodologia PDCA cu aplicabilitate la
nivel de SMC si proces al acestuia;

033 Gandirea bazata pe risc;

*Problema: Abordarea deficitara a contractului / proiectului ale
caror cauze pot conduce la materializarea riscurilor specifice;
*Efecte:

-Intarzierea contractului / proiectului;

-Cresterea cheltuielilor planificate pentru executie si post-executie
contract / proiect;

*Invocand n principal lipsa de timp, activitati de pregatire,
planificare, organizare, monitorizare ai masurare cat si analiza /
evaluare nu-si gasesc locul cuvenit in conducerea SMC si a
proceselor acestuia. Lipsa acestor activitati la nivel de
management conduc inevitabil la:

-intérzieri in livrare / predare / punerea in functiune / receptii;
-livarea / predarea de produse / servicii fara a tine cont de
conformitatea acestora cu cerintele;

-replanificari (sursa importanta de pierderi);

-scaderea satisfactiei clientului pana la pierderea acestuia;
-pierderi financiare si de imagine;

-lipsa totala a controlului proceselor externalizate.
*Amenintarea cu penalizarile contractuale fac loc inevitabil la
aplicarea consecventa a principiului “merge si asa”;

*Aplicarea ISO 9001: 2015 conduce la:

-SMC descris din perspectiva PDCA cu aplicarea unei gandiri
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bazate pe risc, eficace si eficient;
-procese SMC care trebuie sa aiba in vedere:

-aplicarea cerintelor care privesc adoptarea abordarii bazate pe
proces;

-aplicarea metodologiei PDCA;

-aplicarea gandirii bazate pe risc.
*Aplicarea gandirii bazate pe risc este considerata de ISO 9001:
2015 ca fiind “implicita” in raport cu ISO 9001: 2000, respectiv
2008;
*Sunt stabilite punctele de control si verificare posibile pentru
masurare si monitorizare, astfel:
-la nivelul surselor elementelor de intrare in proces;
-pentru elementele de intrare in proces;
-la nivelul activitatilor interconectate si in interactiune din proces;
-pentru elementele de iesire din proces;
-la nivelul destinatarilor elementelor de iesire;
Toate aceste lucruri pun sub control sintagma “merge si asa”

Orientarea catre practica si
rutina

4.4.1 Organizatia trebuie sa determine
procesele necesare pentru SMC si aplicarea
acestora in cadrul organziatiei si trebuie:

g) sa evalueze aceste procese si sa
implementeze toate schimbarile necesare
pentru a se asigura ca aceste procese
realizeaza rezultatele intentionate

h) sa imbunatateasca procesele si SMC;
5.5.1 Managementul de la cel mai inalt nivel
trebuie s& demonstreze ledarship si
angajament referitor la SMC prin:

a) asumarea raspunderii pentru eficacitatea
SMC;

j) sustinerea altor roluri relevante de
management pentru a demonstra
leadership-ul acestora asa cum se aplica
zonelor lor de responsabilitate;

10.3 Organizatia trebuie sa imbunatateasca
continuu performanta, adecvarea si

*Probleme:

-Mod de lucru (sistem de management) nedeclarat si neclar;
-Fiecare cu sistemului de conducere la nivel de organizatie;
*Efecte:

-Rezultate imprevizibile;

-Cresterea pierderilor si reducerea satisfactiei clientului;
*Punerea sub control a rutinei si a practicilor neperformante se
poate face prin evaluarea sistematica a performantei si eficacitatii
proceselor care pot avea ca rezultat decizii si actiuni orientate pe:
-cauzele care pot genera neconformitati;

-riscuri care vor pune in discutie realizarea obiectivelor sau a
rezultatelor intentionate;

-oportunitatile care pe langa finantarea riscului pot conduce la
imbunatatirea performantei si eficacitatii proceselor si SMC;
-tendinta / evolutia indicatorilor de performanta ai SMC si / sau
proceselor sale;

*Este stabilita foarte clar raspunderea cu privire la eficacitatea
SMC si a proceselor sale.

*In general, eficacitatea:
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eficacitatea SMC;

Organizatia trebuie sa ia in considerare
rezultatele analizei si evaluarii precum si
elementele de iesire din analiza efectuata de
management pentru a determina daca exista
necesitati sau oportunitati care trebuie
tratate ca parte a imbunatatirii continue.

-deschide usa eficientei;

-previne deciziile gresite;

-asigura viitorul organizatiei.

*Promovarea leadership in cadrul nivelelor inferioare de
management;

*Rezultatele analizei si evaluarii cat si elementele de iesire din
analiza efectuata de management:

-scot in evidenta necesitétile si oportunitatile potentiale la nivel de
SMC si procesele sale;

-scot organizatia din rutina si practica zilnica;

-aseaza organizatia pe nivelele superioare de prformanta;

Decizii fundamentate pe

9.1.8 Organizatia trebuie sa analizeze si
evalueze date si informatii din monitorizare
Si masurare;

9.2 Organizatia trebuie sa efectueze audituri

*Problema: Stabilirea deciziilor si actiunilor fara date si informatii
relevante;

*Efect: Decizii si actiuni manageriale gresite cu impact asupra
performantei organizatiei;

*In lipsa de date si informatii relevnate, managementul de la cel
mai inalt nivel stabileste decizii si actiuni gresite care in loc sa
rezolve probleme sau sa puna in valoare oportunitati de
imbunatatire produc pierderi, insatisfactie, multiplicarea efortului de
finalizare a unui contract sau proiect;

*Analiza datelor si informatiilor rezultate din monitorizare si

9. oo T . o . masurare are scopul ca managementul sa ia decizii si sa
parert st opini :ﬁfg]rtr(ra];\/tﬁl?e?é?ﬁg;?at?aaigm gggméa sf[abil_esqé ac’giurji ?_n cunostinta de cauza, pe pazé de fapte, decizii
_este conform: sl actiuni care sa vizeze performan’g_a Si eflce.lcr[vatea SMC,
. ’ . A . Auditul intern prin Raportul de Audit reprezinta o sursa de
-este implementat si mentinut in mod eficace | . I o g - .
’ ' informatii si concluzii care pot sta la baza fundamentarii deciziilor si
actiunilor (este vorba atat de auditul planificat céat si de cel
neplanificat);
*Auditul este cu atat mai important cu cat ponderea resurselor este
directionata spre auditul neplanificat prin intermediul caruia
managementul de la cel mai inalt nivel rezolva probleme si pune in
valoare oportunitati
Clasificarea clientilor in 5.1 .2_Ma[1agementul de la cel mai Tnal_t nivel :Problemg: Tratament p.referc_antial ?q raport cu, clientii;
10. | “clienti care au ceva cu noi” trebuie sa demonstreze angajament si Efecte: Pierderea clientilor si a cotei de piata;

si “clienti de-ai nostrii”

leadership in ceea ce priveste orientarea
catre client prin a se asigura ca:

*ISO 9001: 2000, respectiv 2008 / 2015 pune in centrul atentiei
clientul, indiferent ca acesta este mai mare sau mai mic, cu
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a) sunt determinate, intelese si satisfacute in
mod consecvent cerintele clientului precum
si cerintele legale si reglementate aplicabile;
b) sunt determinate si tratate riscurile si
oportunitatile care pot influenta
conformitatea produselor si serviciilor si
capablitatea de a creste satisfactia clientului,

potenta financiara mai mare sau mai mica,

*Orientarea catre client nu trebuie sa urmaresca doar contractul ci
tot lantul de furnizare ajungand la utilizatorul final al produsului sau
serviciului. Orientarea catre client a organizatiilor care isi
desfasoara activitatea in domeniul infrastructurii trebuie sa
urmaresca necesitatile si asteptarile utilizatorilor acestei
infrastructuri nu doar a companiilor de stat care contracteaza
(finanteaza) lucrari in acest domeniul. Pana la urma, utilizatorul
plateste, companiile de stat doar ii reprezinta si le promoveaza
necesitatile si asteptarile.

*Evaluarea riscurilor la nivel de oferta, contract / proiect, pregatirea
si planificarea executiei, executia si post-executia contractului /
proiectului sau produsului / serviciului fidelizeaza clientul nu doar
in ceea ce priveste nivelul de conformitate al produsului /
serviciului contractat cét si in ceea ce priveste cresterea
satisfactiei acestuia. In acest fel sunt eliminate orice diferente intre
clienti si in prim-planul preocuparilor strategice este pus “clientul”,

5.1.1 Managementul de la cel mai inalt nivel
trebuie s& demonstreze ledarship si
angajament referitor la SMC prin:

d) promovarea abordarii bazate pe proces si

*Problema: Lipsa unui angajament si a unei viziuni clare a
organizatiei;

*Efecte: Pierderea de catre organizatie a credibilitatii si increderii;
*Analiza si evaluarea exceptiilor pot conduce la stabilirea si
generalizarea unor elemente de buna practica viabile si predictibile
pentru evolutia organizatiei;

11. | Reguli stabilite de exceptii a gandirii bazate pe risc; *Toate aceste lucruri se pot realiza prin:
h) angrenarea, direction’area si sustinerea -promovrea abordarii bazate pe proces si a gandlru kgaz_ate pe risc;
persoanelor pentru a contribui |a eficaciatea -a_dopt_area ur_10r_rr_1etode de analiza in echipa care sa aibe la baza
SMC eflca<_:|_tatea Si e_ﬂcu_an’ga; _ _ N ) o
-stabilirea unor indicatori relevanti cu privire la lucru in echipa;
*Sustinerea, implicarea si motivarea intregului personal pentru
obtinerea eficacitatii SMC si a proceselor sale;
7.1.3 Organizatia trebuie sa determine, sa *Problema: Birocratizarea si lipsa de coerenta in luarea deciziilor;
puna la dispozitie si s& mentina *Efect: Cresterea efortului depus pentru mentinerea pe piata
12. Focalizarea pe infrastructura | infrastructura necesara pentru operarea *Orientarea organizatiei nu trebuie sa se concentreze doar pe

vizibila

proceselor sale si pentru realizarea
conformitatii produselor si serviciilor
Infrastructura poate include:

ceea ce este vizibil, sedii din beton si sticla, birouri in care
intalnesti colectii de te mai miri ce, turisme de ultima generatie, etc
dar si pe ceea ce nu se vede cum ar fi:
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b) echipamente, inclusiv hardware si -metode si tehnici software;

software; -sistem informatic si de comunicare performant;
d) tehnologie informationala si de -biblioteca tehnica clasica sau software;
comunicatii -colectii de standarde, normative, literatura de specialitate;

-logistica de instruire adecvata, deci...
un sistem de management performant;

Firica Popa,

06.12.2016
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