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6. MANAGEMENTUL CALIT ATII PROIECTULUI

Managementul caliti proiectelor cuprinde totalitatea actiMilor de
management care vor asigura politica @aijt obiectivele, responsabidiile si
indeplinirea lor prin intermediul planifidi, asigugrii calitatii si Tmbunatatirea calititii
prin controlul califitii. Acest capitol cuprinde:

6.1. Notiuni privind calitatea

6.2. Planificarea calitatii

6.3. Asigurarea calititii

6.4. Controlul calit atii

6.1. NOTIUNI PRIVIND CALITATEA

Organizaile depind de clief si de aceea trebuiei $e inelead nevoile curente
sl viitoare, trebuie & le satisfag cerinelesi sa se stiduiasé@ i depiseasd asteptrile
clientilor. Cerirvele reprezini insumarea nevoilor sayteptrilor care se pot declara
implicite sau obligatorii. Certele pentru calitate sunt expresii care descriteiméni
cantitativi sau calitativi nevoile privind caradsticile unei entiiti, care permit
realizareasi examinarea acelei eriit. Prin entitatese nelege o activitate, un proces,
un produs, un serviciu, 0 organiea un sistem, o persoasau combing ale acestora.
In opinia lui Juram, un rol hatitor in satisfacerea ceg@or clientilor 1l au dou
ipostaze: calitatea conagp — proiecirii si calitatea conformiitii. Activitatea de
management include printre alte categorii de mamagési managementul caifitii,
care urmireste satisfacerea potgalilor clienti sau a altor firti interesate. Acest lucru se
poate realiza prin apropierea propiigor de calitate de cele recomandate de Deming,
Juran, Crosbyi altii.

De exemplu, Juran [2] defigte caracteristicile calitative ca reprezentandceri
dimensiune, proprietate chinlicau organoleptic (de exemplu: gust, miros etc.) ce
confefi produsului atributul de a fi corespubar pentru utilizare”.Caracteristicile
calitative descriu particularitile produselor. Ele rezudltin urma concegei si realizrii
produselor, dar se régesc in procesul de utilizare a acestora. Carsttde calitative
pot fi grupate n:

- caracteristici de baz— fungionale, economice, estetice, sociale;

- caracteristici de proces- tehnologia aplicatsi modul in care au fost

realizate produsele;

- caracteristici de utilizare — durabilitate, fiabilitate, mentenabilitate,

disponibilitate, conservabilitate, accesibilitate.
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Calitatea reprezini “ansamblul caracteristicilor unei entiti, care 1i confed
aptitudinea de a satisface nevoile exprimate sapliaite” [11 SR ISO 8402:1995]. O
definitie aseminatoare este datin standardul ISO 9000:2000 [10] care defiee
calitatea ca reprezentandasura in care un ansamblu de caracteristici intricise
indeplinesc cerirele”.Calitatea se caracterizégarin:

- nu este de sineaitoare, exist numai in relg@a cu nevoile clietilor;

- nu se exprim printr-o singuii caracteristig, ci printr-un ansamblu de
caracteristici;

- este o variahil continu si nu discreid;

- trebuie 4 asigure satisfacerea nu numai a nevoilor exprintesi a celor
implicite.

In standardul [11 SR I1SO 8402:1995] se definescleursaracteristici ale
entitatilor, astfel:
- sigurana in fungionare — caracteristica prin care se exprigisponibilitatea
entititilor si factorilor care o determin fiabilitatea, mentenabilitateai
mentenatg,;

- compatibilitatea— aptitudinea entitilor de a putea fi utilizate Tmpreanin
condtii specifice, pentru a satisface ceermpertinente;

- interschimbabilitatea— aptitudinea unei enidii de a putea fi utilizat fara
modificari, Tn locul alteia, pentru a satisface acgilearinte;

- securitatea— starea entitii Tn care riscul unor daune corporale sau mateerial
este limitat la un nivel acceptabil.

in figura 6.1 sunt reprezentate diversele ipostalee calititi produselor in
condtii de exploatare care pot fi influgate prin:

- calitatea impusca urmare a definirii cerialor referitoare la produs

- calitatea activittilor specifice dezvoitrii produsului — calitatea concggi
(activitatile sunt prezentate sintetic in figurile %i2L.3 din partea intéi);

- calitatea conformiitii fabricatiei cu documentgé| tehnié@ elaborai in
activititile si procesele de conceep ale dezvoltrii de produs;

- calitatea rezultatdin capacitatea produsului de a parcurge intrely de
viata pentru care a fost conceput.

Operaionalizarea conceptului de calitate a produselor,rélgie cu nevoile
utilizatorilor, se realizeazprin intermediul caracteristicilor calitative. @prezentare
sugestiv a relaiilor de intercondiionare dintre diferitele categorii de caracterissie
calitatii produselor o constituitetraedrul calitisii din figura 6.2, care cuprinde:

- caracteristici de baz
- caracteristici complementare,
- fiabilitatea,
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- conformitatea cu datele de refediprezentate in caietul de sarcini,

Calitatea Ideea unui nou Calitatea
produsului produs, nevoile, caracteristicilor
cerintele clientulyi produsului

Caracteristicile 1
exploatarea
produsului finit

Referemialul
noului produs
dezvoltat

Calitatea Calitatea
respectrii dezvoltarii noului
ciclului de viata produs

Caracteristicile Calitatea Documentéa
noului produs finit conformitatii tehnia a noului
realizat fabricatiei produs

Fig. 6.1. Relaile intre diversele ipostaze ale cait
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Fig. 6.2. Tetraedrul caiitii
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- durabilitatea,

- mentenabilitatea,

- caracteristici estetice,

- calitatea percepade client.

Prin aplicarea managementului calif firma urmareste €1 oltina produse care:
- satisfac o necesitate sau corespund unui obieictevdefinit;

- satisfac stepftirile clientului;

- sunt conforme cu standardglespecificaiile aplicabile;

- sunt conforme cu ceniale societtii;

- tin seama de necesitatea pratsaitilizatoruluisi a mediului;

- sunt oferite la pn@iri competitive,

- sunt obinute Tn condii de profit.

Managementul calitii proiectelor inglobea¥ procesele necesare prin care se
asigui faptul & proiectele vor satisface nevoiecerinele pentru care acestea au fost
intreprinse. Managementul cétit proiectelor este impus pe de o parte,de deznadta
metodelor de @surare a caracteristicilor de calitafede evaluare a proiectelor n
vederea finagirii, iar pe de alt parte, de risurarea proceselor specifice dériulsi
implementrii proiectelor.

Un instrument util, cu rol de indrumare, pentruize@aea managementul calii
proiectelor il constituie Standardul Intefioaal ISO 10006:2003. El prezinin linii
generale principiilesi practicile managementului cdiiti, a ciror implementare este
importanfi pentru atingerea obiectivelor privind calitateaoipctelor, cu impact
deosebit asupra ded#unl lor. Acest standard are un rol suplimentar ddrimare in
raport cu ISO 9004:2000. Aceste linii directoaretsiestinate utilidrii de citre:

» Personalul cu experighin managementul proiectelor care trebdieasigure &
organizaia in care §i desfisoai activitatea aplig practicile cuprinse in familia
de standarde 1SO 9000:2000.

» Personalul cu experighin managementul caliii este solicitat % vina in contact
cu modul de organizare a proceselor, a adétilot desfisurate in proiect prin
aplicarea cungintelor si experiepei acumulate din alte proiecte de succes
derulate anterior.

Este cunoscut faptubexisé doui aspecte ale apkdi managementului calitii
proiectelor: acel al proceselor proiectulgii al produsului obnut la finalizarea
proiectului. Neindeplinirea unuia dintre aceste ad@specte are efecte negative
iImportante asupra orga#ira activitatilor proiectului, cu implicéi asupra produsului
rezultat, a clientului care a comandat proiegital altor grti interesate.
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In esemi, managementul caiifi proiectului descris in acest capitol infemeaz
si se apropie de anumite cagrale managementului calit in general, astfel incaas
fie de compatibil cu familia de standarde ISO 90@™) 9001; ISO 9004; 1SO 19011.
De fapt proiectul are drept scop dezvoltarea urmu produs careasindeplineast
condtiile de calitate pentru a fi cat magar vandabil.

Potrivit 1ISO 9000:2000 [10], managementul cailit reprezint ansamblul
activitatilor coordonate pentru a oriengdaa controla o organiz in ceea ce prigee
calitatea. In general controlgl orientarea asupra cdiiii includ stabilirea de politicii
referitoare la calitate, obiectivele cafit, planificarea calitii, asigurarea caltitii,
controlul caliitii si imbunatatirea calititii.

- politica referitoare la calitate — intenii si orientari generale ale unei
organizai referitoare la calitate sa cum sunt exprimate oficial in
managementul de la cel mai Tnalt nivel;

- obiectivul calitatii — ceea ce se utireste sau spre care se tinde, referitor la
calitate;

- planificarea calitati — parte a managementului c#iit concentrai pe
stabilirea obiectivelor calitii si care este speciticproceselor opet@nale
necesargi resurselor aferente pentru a indeplini obiecé\elittii;

- asigurarea califaiti — parte a managementului cadit concentrai pe
furnizarea increderiiaccerinele referitoare la calitate vor fi indeplinite;
- controlul calitati — parte a managementului caiit concentrai pe

indeplinirea ceritelor referitoare la calitate;

- Tmbunatatirea calitati — parte a managementului caiit concentrai pe
cresterea abilifitii de a indeplini ceritele calititii.

Concentrarea atertiei asupra clientului, satisfacerea ceti@lor clienilor si ale
celorlalte jarti interesate este necesgrentru ca proiectulasfie incununat de succes.
Aceste cerite trebuie % fie clar inelese pentru a fi siguriactoate procesele sunt
capabile si dirijate asupra indeplinirii lor Tn cele mai burendiii. Obiectivele
proiectului, care includ obiectivele produsuluibwes s ia in considerare nevoilg
asteptirile clientuluisi ale altor farti interesate. Obiectivele documentate in planul de
management al proiectului trebuiefe bine argumentatg@ reactualizate pe parcurg, s
detalieze elementeleasurabile care urmeaa fi realizate (exprimate in termenii: timp,
costsi calitatea produsului aimut in proiect). La stabilirea echilibrului dinttenp, cost
si calitatea sau performgele produsului, trebuie evaluat impactul pe carearg
aplicarea proiectului, luand in consideragepgtirile si cerintele clienilor. Toate frtile
interesate trebuieisstabileast impreur, interfgele care faciliteazin mod adecvat,
schimbul de inform@, pe parcursul deratii proiectului. Orice conflict intre ceriale
partilor interesate trebuie salonate. In mod normal, atunci cand apar conflictieei
cerinele clientuluisi alte pirti interesate, certele clienilor primeaz, cu excepa
cazului In care este vorba despre geristatutare sau de reglemgntin majoritatea
cazurilor soltionarea conflictelor trebuieidie agreat de ctre client. Acordurile dintre
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partile interesate trebuigidie documentate. De-a lungul ciclului detdial proiectului,
trebuie 4 se acorde at@le modificirilor cerute de frtile interesate, incluzandi
cerinele suplimentare care seitalra proiectului dup inceperea acestuia. Pentru ca
echipa care lucreaan cadrul proiectuluispoat fi condus eficientsi sa fungioneze

Cu succes, este necesar ca aceédia soordonat si controlati intr-un mod sistematic
si transparent. Succesul rezultlin implementareasi mertinerea unui sistem de
management care este proiectat pentru ithtirea contind a performatelor, luand

in considerare nece#tile partenerilorsi ale tuturor @rtilor interesate n derularea
proiectululi.

Managementul calitii proiectului trebuie % deserveasc atat procesele de
management al proiectului, ctperformanele produsului ofinut in proiect. Termenul
generic ,produs” aste utilizat ocazional, in literatura de spetsd a -calitii,
referindu-se la bunuri, tehnologil servicii. Nerespectarea imperdtia cerinelor de
calitate poate avea consaeimegative, pentru toateirgle implicate in proiect; de
exemplu:

- Indeplinirea unor certe suplimentare ale cliglor prin supra solicitarea
echipei de lucru pot avea conseeimegative asupra rezultatelor finale ale
proiectului;

- raspunderea la obiectivele scadente cuprinse Tn pldeu realizare a
proiectului, prin activiti desfsurate sub presiunea timpului; prin efectuarea
precipitai a controlului calitii si compararea sumarcu datele de
planificare a caliitii, pot avea consecie negative deoarece, in mod
inevitabil, unele eroriaman nedepistate.

Asa cum s-a atat, calitatea repreziint,totalitatea caracteristicilor unei entitri
care defingte capacitatea sa de a satisface nevoi expligiteplicite.” 2 Cerintelesi
nevoile clientului se constituie Tntr-o matricendrdrilor necesare pentru dezvoltarea in
continuare a proiectului. Un aspect important ahagementului calitii proiectului 1l
reprezind necesitatea exprini clare a nevoilor implicite cu ajutorul managardui
continutului proiectului descris in capitolul 2. La freerea proiectului, prin matricea
caracteristicilor produsului eiput se urnireste satisfacerea clientului.

Echipa care coordoneaznanagementul proiectului trebuie sa fie atesit nu
confunde calitatea cu nivelul de exigerNivelul de exiges este o categorie sau o
tipologie folositi pentru clasificarea produselor cu aceedilizare fungionali, dar cu
caracteristici tehnicai calitative diferite. Produsele neconforme, degsto calitate,
creeai intotdeauna probleme utilizatorukiinu numai acestuia. Tafiy trebuie ficuta
remarca & un nivel de exigei scizut nu este obligatoriu pentru atiole un produs de
proasi calitate. De exemplu: un produs de software pbate o foarte bua calitate —
fara probleme evidente furonale si de aplicare, cu un manual de utilizare
corespunitor, dar cu un nivel sizut de exigeta — avand un nuam limitat de
caracteristici fungonale. Opus acestei sitiiaprodusul software poate fi de proast
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calitate cu multe deficieea (0 documentege de aplicare #acacioas, un manual de
utilizare necorespugior), dar cu un nivel de exigen ridicat cu numeroase
caracteristici fungonale. Determinareg respectarea nivelurilor impuse atat de calitate
catsi de exigemm revin managerului de proiegta echipei sale de lucru.

Imbunititirea conting a sistemului de
managementul calitii A

Flux
S informaional .
C|Ien!:|I Responsabilitate C|Ien!:|I
SZE’rfil te managementului SZE’rfil te
a a
interesate @ interesate

Managementul Masurare, analiz
resurselor sl imburatatire

2| [Satisfage]

Elemente
de isire

produsului

:W :»[ Realizaree J:'I} Produ:

Elemente
de intrare

Fig. 6.3. Managementul céili

Echipa de lucru la proiect trebui@ e comntienta de faptul @ managementul
modern al calitii este complementar managementului de proiectex®mplu ambele
discipline recunosc importanin:

» Satisfacerea clientului- se atinge telegand, manevranginfluentand cerigele
asteptate de client. Aceasta presupune o confieidaconformiitii la cerine — se
produce ceea ce se ceke,la capacitatea de utilizare. Produsul sau servici
indeplingte nevoile reale ale utilizatorului.

» Prudenta in verificare — deoarece costul de prevenire este intotdeaunanioai
decat cel al coreatii defectelor, fapt relevat in urma inspec Prin defect se
intelege nesatisfacerea unei cgrinau uneigieptiri rezonabile privind utilizarea
prevazuti initial, inclusiv a celor de securitate, de mediu etc..

* Responsabilitatea managerulu- de a §gsi resursele necesare succesului este
absolut necesar Succesul unui proiect cere participarea actas tuturor
membrilor echipei, dar responsabilitatea revine aganului de proiect.
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* Procese pe etaperin repetarea ciclurilofa planifica — a realiza — a controla —
a agiona” descrise de Deming altii sunt aproape identice cu organizarea pe
etape,faze, proceseactivitati descrise in capitolul 3 din partea intai.

Mai mult, initiative de cretere a caliitii la nivelul organizéei, ca de exemplu
managementul calitii totale —(TQM), pot influena favorabil calitatea proiectulsi in
egak masuri calitatea produsului. Standardul SR 1ISO 8402: 188finaste TQOM ca
reprezentandin sistem de management al unei orgamizantrat pe calitate, bazat pe
participarea tuturor membrilor &, prin care se urnireste asigurarea succesului pe
termen lung, prin satisfacerea clientulgiobrinerea de avantaje pentrufamembrii
organizaiei si pentru societateNoul model de cultdr a intreprinderii privind TQM
cuprinde patru elemente:

- recunoaterea rolului primordial al clientului, deoarecér@prinderea exist

si se poate dezvolta dataritui;

- plasarea personalului Tn centrul tuturor proceselom care se realizeaz
calitatea tota;

- preocuparea pentru rentabilitatea proceselor laluivorganizaei;

- participarea activ a tuturor partenerilor externi din amonte ai ipthederii
(furnizori de resurse umane, materigilénanciare)si din aval (reprezentan
de vanizri, distribuitori, transportatori, detagti, reprezentam service etc.)
la realizarea calitii totale.

Trebuie menionat & natiunea de calitate totakste mult mai lagdecat calitatea
produsului. Ea se refiela satisfacerea nevoilor clientulsii se exprind in termenii
QVTLCRA fiind echivaleni cu realizarea simultara urnitoarelor elemente [Keladal]:

- orientarea #@tre clierti, satisfacereasteptrilor si nevoilor acestora, in ceea
ce privete calitatea produsului (Q);

- livrarea cantittii cerute (V);

- Incadrarea livrii la termenul (T) solicitat de client;

- livrarea la locul (L) precizat de client;

- un cost (C) cat mai mic suportat de client pentadpsul livrat;

- relaii (R) agreabilssi eficiente cu cliefi;

- un parcurs administrativ (Aaffa erori, incepand cu elaborarea comesizii
ncheind cu achitarea facturii de @lgentru serviciile fcute.

Pentru ca filozofia calitii sa poat fi implementad, trebuie luate in considerare
cele trei dimensiuni ale TQM [9], [61]:

 Dimensiunea structurakh a TQM care se refédrla definireasi secvefierea
proceselor astfel incat acestégsat fi tinute sub control. Organizarea int&ian
activitatilor trebuie realizai prin stabilirea unor refa adecvate de tiputlient
intern — furnizor internastfel incat fiecare departament in tid&a cu alte
departamenteasse considere client intern respectiv furnizornnte
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 Dimensiunea umad a TQM se refex la nivelul de pregtire a personalului,
schimbarea mentadiii acestuia, motivarea pentru realizarea in cele lboae
condtii a obiectivelor preconizate la nivelul orgartiea si constientizarea &
raspunderea pentru calitate revine fieg individ.

« Dimensiunea tehni@ a TQM cuprinde tehnicile de control al proceselor,
activititile de inspege, de mentenai preventid, tehnicile de testarsi
incerdri, prin modelaresi simulare cu ajutorul tehnicilor moderne de calcul
promovarea sistemului cdiiti asistat de computer la nivelul sistemelor de
produgie integrate. Conform conceptulaero defecteadic totul trebuie bine
facut de prima dat si de fiecare dat toate activiitile si procesele din
intreprindere trebuieasse desfsoare fira erori pentru obnerea de produse
conforme cerirelor. Tmburititirea contind a calititi produselor nu poate fi
ohtinuta decat prin perfamnarea contini a tuturor proceselor de la nivelul
organizaiei economice incepand cu analizatgigentru identificarea cetlor
si a potemalilor concuremi si para la activiitle care asigur exploatarea
corespunitoare a produselor la utilizator.

Organizaiile de succes se bucude prosperitate pe termen lung prigtcgarea
increderii cliemlor prin calitatea produselosi a serviciilor prestate. Trebuiei s
inteleagl necesitile curentesi viitoare ale cliegilor, sa le satisfag cerintele, 4 se
preocupe & depiseasdéd asteptrile acestora. Identificarea satisfacerea cerelor
clientilor repreziné, in cazul TQM, punctul de plecare al tuturor atitior din
organizaie. Cerinele clienilor sunt transpuse in specifita pe baza #rora sunt
realizate produsele cu anumite caracteristici digata In cazul TQM, produsul
(calitatea intrinsec a acestuia) nu reprezintdecéat unul dintre multiplele elemente de
legatura dintre organizge si client.

Calitatea specifigiilor Calitatea rezultatului

procesului
. Produs
Dorinte > i ificaii
© Cerinte Specificaii nou

A

Asteptri i
E Calitatea | E
o produsului

Fig. 6. 4. Relga dintre calitatea produsulgii calitatea specifigglor

Aplicarea TQM la nivelul organizélor permite [7]:

- ca organizgile de succesasfie flexibile la schimbri (domeniul de afaceri
este érgit in mod constant),asfie foarte atente atunci cand doregdrgre
intr-un nou domeniu de afaceri in care nu suntrsigum gi-si satisfaé
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clientii (incear@ sa-si extindd afacerile doar propgonal cu gradul de
asimilare);

- utilizarea unor,ni se” ca modalitate de aigi bree de dezvoltare pe care
concureima nu le-a luat in calcul sau le-a omis;

- organizaei si fie inovativa prin crearea in permangrproduse noi;

- organizaiei si-si stabileasg o politica claa de orientare are client, care
este pus Tn practi@ de tai angajaii, astfel fiecare angajat este piggsi
educat 8 intelead politica de orientaresatre clierti si rolul acesteia;

- afirmarea organizalor de succes cu cgtinta si spiritul unei corporg,
care au fost fundamentate de la inceput &tee cun excelent leader, iar
realizirile de succesi istoricul firmei se succed de la 0 generda alta;

- ca politica conducerii organigai de orientareare om, @tre angaja, sa fie
riguros implementdt oamenii fiind trata ca adufi, conducereastiind
intotdeauna clar ce trebuiécitit; fiind Tn contact strans cu angdajae la
toate nivelele le #leste acestora spiritul de corpdeg iar fiecare angajat
devine actiwi plin de voina,;

- comunicarea libar si activa la nivelul grupului de lucru, crearea unei
atmosfere generale propice astfel incat fiecareitioic &2 fie incurajat &
ajunga la potemialul maxim; iar printr-o varietate de moduri desprere
oamenii sunt incurafiesa aiba succes;

- ca organizarea sa fie descentralizatautoritatea % fie larg delegai, fara
amestecuri ulterioare;

- cafiecare unitate de lucré Be complet dotdt cu toate fungile necesare (in
acest sens vola de a face mai mult este respentat

- existena unui model ¥zut ca un leader, astfel autoritatea este delegat
personalului,campion” care creedzidei inovative, find Tmpmantenii
incurajarea compeiei intre angaja cu scopul de a deveni cat mai mul
,campioni”;

- participarea in mod liber in echipa de lucru adfie®;

- ca managerii ex-campion sirmireasd cu interes activittile deshsurate;

- statutul la nivelul organizeei este de ga natud incat cineva care a grenu
este acuzat dagreseala constituie o experigrbun pentru viitor;

- ca experieta practi@ si fie respectdt mai mult decat ideile provenite din
munca de birou;

- oportunifiti pentru Tnceréri si testri incurajate & devira independente, cu
repliere atunci cand este posilildevin riscante.

Totusi, echipa de lucru trebuie $ie corstienta ca durata temporara proiectului

necesi investtii in cresterea caliitii. Adesea, costurile de prevenige evaluare a
deficientelor trebuie & reiag din munca la nivelul organigai.
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Procesele de management intdoaeaz atat intre ele céfi cu procese din alte
domenii de cunagere. Fiecare proces poate concentra eforturi icidale sau grupate,
bazate pe nevoile proiectului. Cu toat® mrocesele sunt prezentate in proiect ca
elemente discrete, cu integdebine definite, in practicele pot & interagionezesi sa se
suprapui in diverse modaliti. In figura 6.5 este prezensiab privire de ansamblu a
proceselor specifice managementului &aiiproiectelor.

MANAGEMENTUL CALIT ATl PROIECTELOR

6.2. Planificarea calititii

1. Date de intrare
. Politica calitii
. Enunarea scopului
. Descrierea produsului
. Standardgi norme
. Date de igre din alte
procese

GbhwWwNPEF

2. Instrumente si metode

1. Analiza costuri/ profit

2. Etalonare
(benchmarking)

3. Modelarea sistemului

4. Proiectarea
experimentelor

3. Date de igire
1. Planul de management
al calitatii
2. Definiri opergionale
3. Liste de verificare
4. Date de intrare pentru
alte procese

6.3. Asigurarea calititii

1. Date de intrare
1. Planul de management
al calitatii
2. Rezultate ale asurarii
calitatii

2.Instrumente si metode

1 Instrumentai metode de
planificare a calitii

2.Auditul asupra calitii

3. Date de igire
1. Craterea (ameliorarea)
calitatii

3. Definiri opergionale

1. Date de intrare
1. Rezultate ainute
2.Planul de management
al calitii
3. Definiri opergionale
4. Liste de control

6.4. Controlul calitatii

2. Instrumente si metode
1. Controlul calitii

2. Fise de control

3. Diagrame Pareto

4. Esantionare statistic

5. Modelare

6. Analiza tenditelor

3. Date de igire
1. Craterea calitii
2. Decizii acceptate
3. Reluiri
4. Liste de verificarsi
control
5. Adaptri ale proceselor

Fig. 6.5. Schema de ansamblu a managementultiticg@lioiectului
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6.2. PLANIFICAREA CALIT ATII

Planificarea pentru stabilirea, implementargaintretinerea unui sistem de
management al caitii bazat pe aplicarea principiilor de managemerdadititii este un
proces strategic, de fixare a diiec Aceasi planificare trebuie &fie realizai de
organizaia care se ocupde realizarea proiectului. In aceaptanificare, este necegar
concentrarea at@ni asupra calitii atat a proceselor, céta produselor care trebuié s
satisfad obiectivele proiectului. Planificarea cétit identifica standardele de calitate,
relevante pentru proiest determiri modul in care pot fi realizate ceggte acestora. In
general, unul din rezultatele plan#ra calitatii 1l constituieplanul calitatii aferent unei
entitati (proiect, produs, serviciu, proces sau contrant)me. Planul caditii trebuie &
identifice activititile si resursele necesare pentru ndeplinirea obiectivekoprii
privind calitatea proiectului. Planul calii trebuie 4 fie incorporat sauas se atribuie
o referina In planul de management al proiectului. In gitugontractuale, un client
poate preciza cerea pentru planul calitii. Aceste cerire nu trebuie &limiteze sfera
de aplicare a planului caliti utilizat de organizfa care se ocupde realizarea
proiectului. Procedurile cuprind, in general, pke aerente proceselor de management
al caliitii si proceselor de realizare a produselor. Adeseauplzlititii face referire la
parti ale manualului calitii sau la documente specifice procedurilor de apéc

6.2. Planificarea calititii

3. Date de igire

1. Planul de manageme
al calitatii

2. Definiri opersionale

3. Liste de verificare

4. Date de intrare pentr

alte procese

2.Instrumente si metode

1. Analiza costuri / profit

2. Etalonare
(benchmarking)

3. Modelarea sistemului

4. Proiectarea

experimentelor

1. Date de intrare
1. Politica calidtii
2. Enunarea conntului
3. Descrierea produsul
4. Standardei norme
5. Date de igre din alte
procese

Fig. 6.6. Planificarea caiiii proiectului

Planul calitii indica natura procedurilogi resurselor ce vor fi aplicate, déte
cinesi cand. El reprezidtun factor importangi se aplicat in mod regulagi Tn paralel
cu planificarea dezvditii altor procese. De exemplu, modificarea unei ponente a
produsului in etapa de dezvoltare tehnoldgimplica identificarea standardelor de
calitate, acest lucru necesitand costuri suplimetamodificarea planului calitii si o
analiz detaliasi a riscului cu identificarea problemelor ce pétapai. Documentul
calauzitor pentru implementarea catit este standardul 1ISO 9000 , actiyie descrise
aici ca planificare a caditii sunt descrise pe larg ca parte a asigucalitatii. Tehnicile
de planificare a calitii descrise aici sunt foarte utilizate in proceSent multe alte
tehnici care s-ar putea dovedi folositoare in ateimioiecte sau in aria unor aptica
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Echipa proiectului trebuieadie cortienta de faptul & in managementul modern
al calititii — calitatea este planificatnu verificasi. intregul personal al organiiei este
angajat intr-un proces de imlatiire contind a eficaciiitiic Sistemului de Management
al Calitarii (SMC), respectiv de satisfacere integral cerinelor si astep@rilor
clientilor, a cerinelor legalesi de reglementarg de meninere a unui program activ de
prevenire a defectelor.

Obiectivul strategic al politicii organigai referitoare la calitate este ca, an de an,
calitatea produselosi serviciilor oferite § fie Tmburitatita continuu. Obiectivele
calitatii organizaiei sunt stabilite in urma analizelor de managenefattuate, fiind
exprimate in termeni &surabili si Tn concordati cu politica referitoare la calitate.
Aceste obiective vizedazin principal urmitoarele aspecte:

- certificarea SMCsi adaptarea permanént acestuia la ceti@le noilor

standarde de refetif

- Tmbunatatirea indicatorilor tehnico-economici ai Orgartizg
- cresterea performaelor la livrarea produselar prestarea serviciilor,

- cresterea nivelului de incredere a cligor privind satisfacerea deplina
asteptirilor acestora legate de perfornpale si dezvoltarea produselor;

- dezvoltaregi imburatatirea proceselor;

- monitorizareasi reducerea contiriua ratei de defectare a produselor sau de
eroare a proceselor de fabtiea cu orientareaatre tinta finah — “zero
defecte”la produsele livratgi serviciile prestate;

- reducerea costurilor non calit.
6.2.1. Date de intrare pentru planificarea calttii

Politicile asupra calititii reprezini totalitatea intetilor si orientrilor unei
organizaii cu privire la calitate ca exprimare forrdah apliarii managementului
modern. Politica calitii adopta de organizgi se aplical in mod concret in cadrul
proiectelor. Totgi, dac la nivelul organizgaei lipseste o politic clai a calittii, sau
dac proiectul impli&a participarea mai multor organtaaatunci echipa de management
a proiectului este nevdisi dezvolte o politig a calititii adecvad pentru proiect careis
se fad@ cunoscut prin transmiterea de informala nivelul grupurilor de lucru.

Enuntarea cortinutului reprezini cheia in planificarea cadtii pentru é prin
descrierea camutului sunt descrise obiectivele proiectului caebuie § fie orientate
in primul rand spre satisfacerea deglor, cerinelorsi asteptrilor clientilor.

Descrierea produsuluideseori va caime detalii tehnicgi alte caracteristici care
pot influerta planificarea calitii. Caracteristicile calitative ca detaliile tehnice ale
produsului sunt cuprinse in refetiah (caietul de sarcini).

Standardele si normele (descrise in subcapitolul 2.4 din parte intaiptflin
vigoare trebuiesfie cunoscutai aplicate de membrii echipei de lucru. In procesis
derulare a proiectului este importaatsetina seama de orice cetinspecificai in aria
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standardelosi reglemendrilor care ar putea afecta produsul. Trebuie avteedere
toate acele elemente privind conformitatea produsell respectarea standardegor
reglementrilor aflate in vigoare la nivel european.

Datele de igire din alte procesecare se adadgda sfera cererilogi a descrierii
produsului, trebuie considerate ca parte a plantalitate. Astfel un proces poat& s
aiba si alte rezultate de exemplu, planificarea resurset@mte scoate la iveatereri de
calitate care ar trebui die cuprinse in planul de management al &ailit

6.2.2. Instrumentesi metode de planificare a calitii

Analiza cost / profit constituie instrumentul principal Th procesul darpficare a
calitatii. Intotdeauna trebuie analizdactori de influemi ai raportului dintre cheltuielile
efectuatssi beneficiul ohinut care Tn timp conduce la recuperarea intiestPrincipalul
avantaj al satisfacerii cetglor de calitate insear@ro productivitate cresciut, costuri
scizute si cresterea satisfacerii cligihor. Principalul cost il repreziat cheltuielile
asociate activitilor destisurate in proiect. In managementul caiitexisti o axiormi
care afirnd ca profitul este intotdeauna mai mare decat co§totul calitifii se refek
la totalitatea cheltuielilosi eforturilor puse in slujba reafidi produsuluisi a calititii
acestuia. El include efortul de a asigura confated cu ceriele impuse. Exigttrei
tipuri de costuri: costuri de prevenire, costuriddpistarei costuri de remediere care se
rasfrang asupra costurilor intergieexterne.

Etalonarea (benchmarking) consti in compararea particulatitior planificate
ale proiectului actual cu cele ale altor proieatescopul de a furnizg dezvolta noi idei
care pot fi puse in practicin acest mod se alege un standard cu ¢ase poat misura
performanele actualului proiect. Celelalte proiecte, folesin analiZ, pot fi din acelg
domeniu sau din alte domenii de aplieapot apaine acelesi organizaii sau sunt
aplicgii externe.

Modelarea sistemuluireprezini o diagrami care arat modul de relgonare
intre diferitele elemente ale unui sistem. Diagrgooate ajuta proiecténsa anticipeze
natura problemelagi unde pot acestea intervenii, in acest fsliigd o cale de dezvoltare
mai woa®l prin cunoaterea problemei. Tehnicile de constraca modelelor utilizate
sunt incluse in managementul calit Aceste tehnici includ:

« Diagrama caukz— efect, sau digrama Ishikawa sau os déepeare ilustreaizcum
diversi factori de primsi al doilea ordin intergoneaa pentru a crea probleme
sau efecte poteiale. O astfel de diagramcu aplicabilitate general este
prezentat in figura 6.7.

o Digrama sistemului sau a procesului care ilustrea#erconectrile dintre
elementele sistemului.
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Timp Masina Metoda Material
v E TN TN

Energie Precizie Personal Mediu

Cauzele poterale ale sistemului Efecte

Fig.6.7. Diagrama céaz efect

Proiectarea experimentelorreprezini o metod de identificare a factorilor care
pot influerta variabilele specifice. Aceastehnic de simulargi modelare este aplicat
n mod frecvent in faza de condgepa produsului. De exemplu colectivul de dezveltar
din domeniul suspensiilor auto ar doi#i determine ce combiria dintre suspensi
anvelope ar avea cele mai bune caracteristicmipul mersulusi la un pre acceptabil.

Da

Tnsusir :
Stsire —> Execuie

documentgae

Concepie -

Nu

Revizuire [-=

Fig. 6.8. Schema de principiu a dérulproceselor

6.2.3. Date de igre ale planificarii calit atii

Elementele de iire trebuie & defineast realizarea produsulwi procesele
suport necesare: abilit si cungstinte ale organizeei, responsabiliiti de implementare
a planurilor de Tmbuitatire a proceselor, inclusiv documentg proceduri de
inregistrare pentru asigurarea efigearproceselor.

Planul de management al calittii trebuie & identifice activititile si resursele
necesare pentru indeplinirea obiectivelor &gilitproprii proiectului. Planul calitii
descrie modul in care echipadnsnat cu realizarea proiectului va implementa politica
calitatii si trebuie & fie incorporat sauasi se atribuie o referid in planul de
management al proiectului. Conform terminologigdIS000 sistemul caditii cuprinde:
structura organizeei, responsabiliitile, procedurile, proceselg resursele necesare
realizirii managementului caliti. Planul de management al cafit furnizeaz
elemente pentru intregul plan de realizare a praigcsi trebuie & prevad asigurarea,
controlulsi implementarea calitii in cadrul proiectului. Planul se bazégze cerinele
proiectuluisi este de cele mai multe ori obligatoriu goAnd procedurile de aplicare. El
poate fi conturat in linii mari sau Tntocmit p&im cele mai mici detalii sau. Tn sitiia
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contractuale, un client poate preciza agripentru planul calitii. Aceste cerige nu
trebuie & limiteze sfera de aplicare a planului calitutilizat de organizaa care se
ocup de realizarea proiectului.

Definirile operationale, procedurile descriu in termeni specifici ce reprezint
fiecare entitatgi cum acesta este tesitah cadrul procesului de control al cait De
exemplu, planificarea datelor este dsmi a managementului caliti, dar nu este
suficient 4 fie cunoscut. Echipa de conducere a proiectului trebdie€snstate pentru
fiecare activitate derulatdac aceasta se abate de la timpii nairnpantru inceperei
incheiere; modul cum fiecare activitate va fi Veafi sau distribuit direct membrilor
echipei de lucrgi Tn ce mod anume.

Listele (fisele) de control sunt instrumente structurate, proceduri specifice
utilizate Tn mod frecvent pentru a verifica dam set de paprograma au fost realiza
corespunitor cerirtelor de planificare a califii. Acestea pot fi simple sau complexe n
functie de amploarea proiectului. Frecvent sunt folostgresii: imperative sau
interogative: ,Execut” ,Ai f acut asta?”. Listele de verifid (Check list) sunt altuite
dintr-un sir de activiiti ordonate intr-o succesiune logiade desfsurare a lor,
reprezentand un fir, un lacare dirijeaz pe angaja spre obiectivul propus. Lista de
verificari este legdt de conceptul de “audit”, care se bazepe ascultareaispunsululi
celui “audiat”. Ea repreziat un instrument foarte eficient in prevenirea
neconformiftilor, de aceea se acared atemie deosebit elaboérii ei si dialogului
purtat pe baza acesteia. Multe orgatiizg-au tipizat fgele de verificare pentru a fi
disponibile 4 asigure consisteéh si sigurana controlului califitii pentru cele mai
complexe activitti. In unele domenii de aplige fisele de control sunt foarte utile
asociailor profesionale sau comerciale prestatoare deige Utilizarea listei de
verificari pentru elaborarea manualului cait intr-o Tntreprindere, se argument&az
prin:

- nu se pierd din vedere aspectele principaldetalile necesare elaliwi

unui manual de calitate eficient;

- constituie un element de lign stabilirea termenilayi costurilor;

- contribuie la formarea imaginii de ansamblu a &glipentru convingerea

clientilor;

- reprezini o baz in auditareai respectarea manualului céatit;

- stabilirea nasurilor corectivesi clasificarea activitilor cuprinse in manual.

Intr arile Tn alte proceserezulé ca urmare a nece#ii de aplicare a procedurilor
de management al calii si altor procese de management.

6.3. ASIGURAREA CALIT ATII.

Managementul de varf al organiiea care se aflatla originea proiectului trebuie
si asigure & toate niasurile de Tmbudfitatire permanerdt sunt implementate pentru
16



MANAGEMENTUL CALIZ7II PROIECTULUI

proiectele curentgi viitoare. Asigurarea calitii inglobeaz toate activiitile planificate
care sunt puse in opein cadrul sistemului de calitate pentru atingeyegormanelor
propuse ale proiectulgi a da incredere echipei de luctuproiectul va satisface intr-un
mod relevant standardel¢ normele de calitate. Thainte de elaborarea naymgi
intrarea n vigoare a seriei de standarde 1SO di0itatile referitoare la planificarea
calitatii au fost Tnglobate sub apelativul de asiguram#aagi. Asigurarea calitii poate

fi in atenia echipei de management a proiectului sau a upiectiv specializat:
departamentul de asigurare a cahi, situat imediat sub nivelul departamentului de
conducere a organigai (asigurarea intetna califitii). In unele situgi procesul de
asigurare a caliti poate fi realizat de are colaboratori externi, persoane juridice
neutre, neimplicate in proiect. Asigurarea @alittrebuie aplicat tuturor proceselor
desfisurate in proiect pe intreg ciclu de pdial acestuia.

6.3. Asigurarea calititii

1. Date de intrare
1. Planul de manageme

2.Instrumente si metode

3. Date de isire

al calitatii 1 Instrumentgi metode :
° . " . 1. Craterea (ameliorarea
2. Rezultate ale asuiarii de planificare a calitii caﬁtﬁtii (
calitatii 2. Auditul asupra calitii i

3. Definiri opersionale

Fig. 6.9. Asigurarea caiitii proiectului

Conducerea organigai identifica si planifica necesarul de resurse prin Bugetul
Anual de Venitursi Cheltuieli care include resursele necesare pentru

- realizaresi livrarea produgei planificate;

- crearea unui mediu de lucru adecvat in scopul Titbtm performartelor
organizaei;

- asigurarea facilitilor precum: combustibil, energie, @aptc.;

- cheltuielile de personal: salarii tay@mpozite aferente;

- realizarea planului de invesiti prin care se uridreste: modernizarea
proceselor tehnologicg de control, informatizarea gestiunii economjca
managementului la nivelul organie, modernizarea infrastructurii pentru
asigurarea conforndtii produsului cu ceritele din specificgi (amenajri,
moderniari si reparaii cladiri, spaii pentru cercetare — dezvoltarg
produgie, reparéi carosabil Tn incinta organipai etc.), modernizarea
echipamentelor pentru serviciile suport (indfalalectrice, maini pentru
transport, sisteme de [z

Incadrarea cu personal calificat corespito fiecirui loc de muna se face de
catre departamentul Resurse Umagiese aprob de Directorul General in baza
organigramei intocmit in conformitate cu prevederile programului de \aiztte, cu
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structura acestuigi tehnologiile utilizatesi a cerinelor specifice stabilite prin gele
posturilor. Se asigarastfel resursele umagecalificarile de specialitate pentru :

- managementul calitii asigurat cu personalul adecvat ftinar de ingineria
si supravegherea caliti, controlul calititii, verificari si audit intern ale
calitatii;

- realizarea produselor détee personalul de exege competent.

In urma nevoilor constatate din analizele efectwateelelalte servicii implicate
in organizarea, prégrea, urnarireasi realizarea produwi in conformitate cu sarcinile
contractuale asumatg cu programele de dezvoltare — restructurare, r@pentul
Resurse Umane intocgte Programul anual de instruire a personalulgii il supune
aprolarii conducerii organizigei, care alo& resursele financiare necesare pentru
Instruirea personalului, implementarea, auditar@aeninerea SMC.

Intregul personal de exe@eisi control este instruit complet asupra metodglor
competerelor cerute pentru indeplinirea atrililor proprii in domeniul activitilor ce
influenteaz calitatea.

6.3.1. Date de intrare pentru asigurarea calittii
Planul de management al calittii a fost descris in paragraful 6.2.3.

Rezultate ale nasurari calitatii sunt inregistri ale tesirilor si masurtorilor
controlului calititii utilizate in procesele de evaluare pentru comasi analiz.
Organizaa aflag la originea proiectului trebuiei ssigure 8 masurarea, colectarea
validarea datelor sunt eficacg competente, pentru a Tmbitii performanele
organizaei si pentru a spori satisféa clientuluisi a altor firti interesate. Conducerea
organizaei trebuie § asigure ca inregiginle neconformiitii proceselorsi produsului
proiectului, 4 fie analizate cu scopul coréadt si Tmburatatirii acestora. Organize
care se ocupde realizarea proiectului impreinu clientul, trebuie shotirasé care
neconformiéti trebuie 4 fie Tnregistratai care aguni de corectareadfie verificate.

Masurarea performaei se realizedizprin:

- evaluarea activitilor si proceselor individuale, realizarea obiectivelor

proiectului;

- bilantul,

- evaldiri ale resurselor materialg umane folosite, impredncu costulsi

timpul, comparate cu estiimle planificate;

- evaluarea indeplinirii aproviziani;

- evaluiri ale produsului;

- satisfaga cliertilor si a altor frti interesate.

Definirile operationale ale specificgilor de calitate au fost descrise 1n
paragraful 6.2.3.
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6.3.2. Instrumentesi metode pentru asigurarea calidtii

Instrumentele si tehnicile de planificare a calititii descrise in paragraful 6.2.3,
pot fi aplicatesi n procesul de asigurare a clit

Auditul asupra calitatii const intr-o documentargi evaluare jcuti asupra
activititilor de management al cadilii desfisurate in proiect. Obiectivul auditului
const in identificarea modurilor care conduc la Tmatanrea performatelor
proiectului sau a altor proiecte derulate la nilvehganizaiei, pe baza evafuilor facute
asupra pglor realizai in proiect. Auditul caliiti poate fi efectuat sistematic sau
aleator, intern sau extesnpoate fi efectuat ori de cate ori este nevoiedil intern se
efectueaz in scopul de a determina daactivitatile legate de calitatgi rezultatele
aferente sunt conforme cu regleniie stabilite si dac SMC este implementa
mentinut in mod eficientsi eficace la nivelul organizi. Indrumiri referitoare la
auditarea sistemelor de management alagaligi al mediului sunt precizate in 1ISO
19011. Prin procedura dauydit interri’ se definesc principiile, criteriilgi practicile de
baz ale audirilor interne desfsurate in organizée.

6.3.3. Date de igre ale asigutirii calit atii

Cresterea calitati presupune efectuarea unor ti@gi pentru crgterea
performanelor si eficacititii proiectului, asigurand beneficii sporite ataalieatorilor
proiectului catsi beneficiarilor respectiv utilizatorilor carestaapti ndeplinirea
dorintelor si nevoilor lor. In cele mai multe din cazuri , Imatitirea calititi necesit
masuri de corectare a rezultatului prin efectuarear w@giuni preventivesi corective
pentru indeplinirea criteriilor de acceptare impdseclient. Aceste asuri se aplicatin
concordari cu procedurile de gestionare a modifilor descrise in subcapitolul 1.3.

6.4. CONTROLUL CALIT ATII

Controlul caliitii implica monitorizarea rezultatelor specifice ale proiagtih
scopul verifiéirii conformititii acestora cu standardel® normele de calitatesi
identificarea @ilor (modalitatilor) de eliminare a cauzelor care pot conducesfailtate
neconforme. Procesul de control al cailittrebuie inclus pe intregul parcurs de
desfisurare a proiectului. Controlul caliti trebuie & urmareasd atat performasele
produsului rezultat din proiect cgitcalitatea managementului de proiect.

Controlul calititi este in general coordonat d@epartamentul de control al
calitarii subordonat direct conducerii organieg totusi controlul califitii nu este
atribuit Tntotdeauna unui departament. Echipa daagement trebuieidie pregitita
pentru a efectua un control statistic al @glit care 4 ajute la evaluaregi cresterea
eficientei sistemului de management al caiit Ea trebuie & fie capabih sa cunoassg si
si aplice naiuni specifice managementului catit:
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prevenire— meninerea erorilor in afara actigitlor si proceselor de&gurate
n proiect;

inspegie — evitarea ca eroriléagjungi la clientsi sa fie detectate de acesta;
caracteristici calitative— atributul incerdrilor araé daca rezultatul este
conform sau nu;

variabilele tesdrilor — rezultatul este situat pe o scahiforma care indid
gradul de conformitate;

evenimente aleator# evenimente cu apad neobgnuits;

evenimente predictivgauprevizionate- varigii normale ale proceselor;
camp de tolerag@ — interval limii de conformitate in care rezultatul este
acceptat dacse inscrie in limita campului de toletan

controlul abaterilor— procesul este sub control daezultatele se inscriu in
limitele admise.

1. Date de intrare

1. Rezultate afnute

2.Planul de manageme
al calitatii

3. Definiri opersionale

4. Liste de control

6.4. Controlul calitatii

3. Date de igire
1. Craterea calitii
2. Decizii acceptate
3. Reluiri

4. Liste de verificargi
control

5. Adaptiri ale proceselo

2. Instrumente si metode
1. Controlul calitii

2. Fise de control

3. Diagrame Pareto

4. Esantionare statistic
5. Modelare

6. Analiza tenditelor

Fig. 6.10. Controlul calitii proiectului

6.4.1. Date de intrare pentru controlul califitii.

Rezultatele oltinute se refex atat la procese céitla produs. Informgile despre
rezultatele planificate sataptate precizate in planul de realizare a proigicttebuie
sa fie Tn concordata cu informaiile asupra rezultatelor actualetoiute.

Planul de management al caliitii a fost descris n paragraful 6.2.3.

Definirile operationale ale specificgilor de calitate au fost descrise 1n
paragraful 6.2.3.

Listele (fisele) de controlau fost descrise in paragraful 6.2.3.

6.4.2. Instrumentesi metode de controlul caliitii

Prin aplicarea instrumentelai metodelor de controlul caiditi se urmireste
demonstrarea capabiliti proceselor SMC de a dhe rezultatele planificate. Atunci
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cand nu se alm aceste rezultate, se intreprind careg agiuni corective pentru a se
asigura conformitatea proceselor.

Controlul calitatii include activiliti precum nisurarea, examinarea testarea
utilizate in scopul determini conformitatii rezultatelor cu cererea. Controlul catit
poate fi aplicat la orice nivel, poate fi concehfaaupra rezultatul unei singure activit
dintr-un proces sau asupra produsului final. Ingppeén mod curent se numesc revizii,
revizia produsului, audituri interne sau externetddlele utilizate pentru monitorizarea
si masurarea proceselor SMC sunt cele specificate TnullahCaliétii. Intre metodele
utilizate se afi:

- analizele de monitorizare efectuate de coattwal departamentului;

- inspedii si audituri interne ale proceselor;

- analiz procese, de exemplu: Analiza Modurilor de Defextaia Efectelor
(AMDE);

- controlul statistic al proceselor (CSP) de detearena indicatorilor de
capabilitate a proceselor;

- studii de analiz a sistemului de #asurare (ASM) de determinare a
capabilititii sistemelor de @surare.

Caracteristicile se monitorizeazi se nisoad pentru a verifica dac sunt
satisticute ceriele referitoare la produs. Aceste acttiitse efectuedzin etapele
corespunitoare proceselor de realizare a produsului in camfate cu prevederile
procedurale din documentele SMC. Calitatea produsgl serviciilor (respectarea
termenelor de exege si livrare, a costurilor, a ptarilor etc.) determia satisfacerea
celor care le utilizediz Calitatea rezuitsi din eficacitatessi eficienta proceselor care
creeai si sugin aceste produse. Imbitatirea calititii, respectiv crgterea permaneit
eficacititii si eficientei proceselor, este o activitate contiru caracter ciclic.

Imburatatirea contind a SMC se des§oati pe baza unor planuri demonstrand
stabilitate, capacitatgi performane acceptate de cliest alte prti interesate. Prin
aceste planuri se face o evaluare a sé¢uaxistente, se stabilesc obiectivgl@aaiunile
necesare a fi intreprinse in vederea Tnakitinii calitatii, inclusiv reducerea pierderilor
datorate calitii. Obiectivele Tmbuatatirii calitatii privesc satisfacerea cliglor,
eficienta proceselogi diminuarea pierderilor sociale (satisfi@cangajé, deterio#ri
datorate polarii, epuizare resurse deficitare etc.) Una diflecimportante prin care se
urmareste cragterea gradului de satistaE a clienilor este aceea a permanentei
Tmbunritatiri a caracteristicilor produsului. Tn sittiiée Tn care clientul a identificat unele
caracteristici speciale, in planurile de Timititirea calititii se oficializea
modificarile, care vor cotine cu prioritate rsuri de Tmbudtitire a acestor
caracteristici.

Analiza planurilor de Tmbuititire a califiti si evaluarea rezultatelor
implementrii masurilor adoptate prin aceste planuri se face irutaahalizelor de
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managementul caditi. Rezultatele acestor analize sunt introduserimitorul ciclu de
planificare. Activititile prin care se identific oportunititiie de Tmbugitatire contind,
metodelesi tehnicile analitice utilizate in deglurarea acestor actiitt sunt descrise n
procedura imbunitasire continui”.

Fisele de control reprezini grafice cu ajutorul @rora se afieaz rezultatele
inregistrate pe parcursul da&gfrarii unui proces. Acestea servesc pentru a determina
daa procesul se &fl,in grafic’, da& exist diferene asupra rezultatelor date de vairia
intAamphtoare , sau pot apare evenimente nguliie ale &ror cauze pot fi identificate
si corectate in sensul Tmbatatirii. Cand un proces decurge conform planului, tcesl
trebuie ajustat. Controlul poate fi utilizat penimonitorizarea orirei marimi variabile
rezultate intr-un proces. Klee folosit in mod frecvent pentru a ufm activitati
repetitive precum loturile manufacturate, controlgtafic poate fi utlizat la
monitorizarea costurilorsi a modificirii planului, a volumului si a frecvenei
schimtdrilor in domeniu. Erorile ajyute in derularea proiectului sau altor rezultdée a
managementului se evidewa cu scopul de a determina dam proces se a@flsau nu
sub control.

Abaterea de conformitate
maxima admis

Valoarea medie a \ A /\/\

performanelor inregistrate \/ \/\/ \

Abaterea de conformitate
minima admisi

Fig. 6.11. Ra de control a performglor

Diagrama Pareto este o metad de deciziesi control care permite utilizarea
prioritatilor dupa diferite criterii si const intr-o reprezentare grafica diferitelor
neconformifiti. Metoda ajui la abordarea intervéitor rezolvand mai intai problemele
cele mai importantgtiind ca in mod frecvent un nuin relativ mic de cauze dau gtare
majorititii problemelor sau defectelor. Acesta face refdar@rincipiul @ 8% dintre
probleme se datoreazinui procent de 20% din cauze. Diagrama Pareteezey o
histogrand ordonai a frecverei apariiilor problemelor, care ilustreazmodul in care
majoritatea rezultatelor sunt generate de tipud sategorii de cauze neidentificate
(figura 6.12).

Joseph Juran a introdus-o, pentru prima,datin domeniul calitii, plecand de
la constatarea ac 80% dintre defecte provin din 20% t@ami necorespuritoare.
Diagrama Pareto se constieparcurgandu-se mai multe etape:

- culegerea datelor referitoare la defegtelasificarea lor in funge de cauze;
- ordonarea defectelor in fue de frecveta apatiei lor;
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- trasarea graficului prin dispunerea pe aba@astipurilor de defecte sau a
cauzelor acestora sub forma unor dreptunghiurj, garordondt, valoarea
absolui in ordinea descresibare; se traseazurba cumuldt a ponderilor
pe o vertical paraled cu ordonata (in partea dreaptgraficului).

A %

% o Procentaj cumulat _—1— | 100

S O ]

S @ ] + 90

O o /

5 |\ ] - 80

g8 /

e T+ 70
T 60
T 50

Frecvena de apatie a cazurilor | 40
T 30
T 20
T 10
0 e | |

A B C D E F G H tipuri de defecte

Fig. 6.12. Diagrama Pareto

Echipa trebuie & stabileast ordonarea gradata frecvemei de apatie a
defectelor in vederea elaliar de aciuni corective analizdnd Tn primul rand a
problemele care cauzeazel mai mare nuam de defecte. Din analiza diagramei, rezult
ca 80% dintre defgtuni sunt cauzate deitre tipul A,B,C, de unde rezéltca asupra
acestora trebuie indreptaitenia.

Diagrama Pareto poate fi utilizagi pentru exprimarea sintei@ unor indicatori
specifici managementului caditi totale, conform acesteia, 80% din cifra de afase
realizeaz cu 20% ca urmare a unor actifitdestisurate in trei sectoare. Aceast
metodi mai este cunoscusub denumirea de regula “80/20".

Esantionarea statistici este utilizat in controlul calidtii pentru a ajuta la analiza
modului de apatie a problemelor.

Modelarea este descrisin paragraful 6.2.3. Infornide referitoare la perce@
clientului asupra satisfacerii détee organizée a cerielor sale se monitorizeain
scopul adogpirii de agiuni de imbu#taitire contind care § condu@ la craterea
nivelului de satisfae a acestuia.
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Eliminarea cauzelor neconforriii, in scopul prevenirii reapaiei acestora, se
realizeaZ prin initierea unor aauni corective adecvate efectelor neconfoamiit
aparute. Prin proceduraatyiune corectiv” se definesc ceriele pentru:

analiza neconformitii (inclusiv a reclamailor clientilor);
determinarea cauzelor neconforatii

evaluarea necesiti de a intreprinde ani pentru eliminarea cauzelor,
respectiv pentru a se asigutaneconformitatea nu se va repeta;

determinareai implementarea awnilor necesare,
Tnregistarile aaiunilor intreprinsesi a rezultatelor otnute;
evaluarea gwnilor corective intreprinse.

Eliminarea cauzelor potaale ale neconformitii, in scopul prevenirii apatiei
acestora, se realizeazprin initierea unor awni preventive adecvate efectelor

problemelor potetale. Prin procedura dtyiune preventiy
pentru:

77

se definesc ceriele

determinarea neconforriiti potertiale si a cauzelor acestora,

evaluarea necesiti de initiere a unei aani pentru a preveni apaa
neconformiitii;

determinareai implementarea awnilor necesare;

Tnregistarile aaiunilor intreprinsesi a rezultatelor otnute;

evaluarea gwnilor preventive intreprinse.

Analiza tendintelor implica folosirea tehnicilor matematice pentru a prognoza
rezultatele viitoare pe baza rezultatelor istorkegte utilizad pentru a monitoriza:

performane tehnice — céate erori sau defecte au fost ideatd| cateaman
nedetectate;

performanele legate de costwi timp — combird activitati realizate care au
avut rezultate semnificative.

6.4.3. Date de igre ale controlului calitatii

Cresterea calitatii este descrisin paragraful 6.3.3.

Deciziile acceptatese olin Tn urma inspedtii produselor care pot fi acceptate
sau refuzate. Produsele refuzate vor necesitareglgtivititilor de realizare.

Reluarile reprezind agiunile intreprinse pentru a aduce un element neconfn
stare de conformitate cu cegte sau specificdle impuse iniial. In multe domenii de
aplicabilitate relérile, in special cele neanticipate, se constitnieduze de modificare
a coninutului proiectului. Membrii echipei de lucru tnele s faca eforturi in ga fel
incat 4 redud pe cat posibil relirile.
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Listele de verificaresi control sunt prezentate in paragraful 6.2.3. Atunci cand
listele de control sunt utilizate, listele de vieafe fac parte din returul experien
acumulate in proiect.

Adaptarea si ajustarea proceselorimplica adiuni preventive sau corective
imediate. Ca rezultat al asuiarii si controlului califitii in unele cazuri, ajustarea
proceselor trebuieisfie realizai conform procedurilor de gestionare a modifior
precizate in subcapitolul 1.3.
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