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Rezumat

Analizand importanta calitatii serviciilor din sistemul bancar
romanesc, studiul evidentiaza factorii cheie ai implementarii
sistemului Managementului Calitati Totale. In conditile cresterii
concurentei dintre bancile comerciale, “supravietuirea” si evolutia
acestei piete in Roméania este posibila doar atunci cand sunt depuse
eforturi, inclusiv financiare, suficiente pentru a crea produse si servicii
de calitate superioara, care sa poata satisface deplin clientii si sa-i
fidelizeze. Calitatea nu reprezinta doar un element de diferentiere in
privinta competitivitatii, ci si o modalitate de modificare a pretului cu
care produsul respectiv intrd pe piatd. Pentru a indeplini adecvat
cerintele clientului, in contextul unei concurente puternice si a
procesului de integrare in UE, bancile comerciale romanesti trebuie
sa implementeze un sistem de management care sa& imbine
deopotriva calitatea, creativitatea si inovarea. Inovarea se realizeaza
prin schimbari rapide care sa genereze imbunatatiri radicale fata de
situatia initiala, gratie investitiilor importante realizate in privinta
tehnologiei de executie si in echipamente. Creativitatea reprezinta
procesul de gandire care naste idei. Managementul calitatii totale
este un instrument important care nu poate totusi sa creeze valori la
infinit, daca nu este dublat de strategii inovative si de avangarda.

Abstract

Analyzing the importance of the quality of services in the
Romanian banking system, this study puts into limelight the key
factors of implementing a Total Quality Management system. In the
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context of an increasing competition among the commercials banks,
the “survival” and the development on the Romanian market is
possible only when enough efforts, financial efforts included, are
deployed to develop products and services of better quality which will
fully satisfy the customers and will make them loyal. Quality is not just
a factor of differentiation in terms of competitiveness, but it will
transform the price with which the product will enter a market. In order
to adequately meet client requirements within the context of a strong
competition and of EU accession, the Romanian commercial banks
must implement a management system which integrates quality,
creativity and innovation. Innovation is achieved by sudden changes
and it generates radical improvements in relation to the initial
situation, which are due to important investments in performing
technology and equipment. Creativity is the process of thinking which
helps the generation of ideas. Total quality management is an
important instrument but it can not create value ad infinitum unless
doubled by innovative and avant-garde strategies.

Cuvinte cheie: calitatea serviciilor, calitate, non-calitate,
satisfacerea clientului, productivitatea muncii, creativitate, inovare,
managementul calitatii totale, comunicare

Cod Jel : M11, M30, M31, 031, 032, 033

Calitatea serviciilor gi implicit satisfactia clientilor — un avantaj
in fata competitiei

in economia romaneasca un numar foarte mare de firme se afla
intr-un proces accelerat de transformari organizatorice si
manageriale, de redefinire a locului si rolului pe care il au pe piata.
Preocuparile pentru cresterea competitivitatii sunt amplificate, Tn
cazul tarii noastre, si de aderarea la Uniunea Europeana.

in conditile unei concurente crescande, supravietuirea si
dezvoltarea firmelor sunt posibile numai atunci cand se fac eforturi
suficiente, inclusiv sub aspect financiar, pentru realizarea unor
produse care sa satisfaca pe deplin clientii, fapt ce le-ar permite sa-si
mareascéa cifra de afaceri si profitul. In acest context satisfacerea
cerintelor clientilor trebuie sa devina obiectiv strategic fundamental
pentru fiecare firma.
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Manifestarea unui interes crescand fatd de problema calitatii, la
nivel national, regional sgi international, a impus sistemul de
management al calitdti ca o componentd obligatorie a
managementului general al firmei. Pentru industriile aflate in afara
tarilor Comunitatii Europene, certificarea in sistemul calitatii este
inteleasa ca un pagaport pentru intrarea pe piata acestei comunitati.

In prezent cerintele au crescut si mai mult, considerandu-se c&
satisfacerea clientului nu mai este suficienta si ca trebuie depasite
asteptarile acestuia promovand conceptul ,,Beyond Customer
Satisfaction. Produsul oferit trebuie sa-l entuziasmeze pe client,
clientul trebuie sa fie incantat de produsele care i se ofera.

Calitatea este privita ca un obiectiv social dorit, dar contributiile
sale la profitabilitatea afacerilor sunt considerate marginale. Acest
fapt este consecinta unor conceptii gresite.

Calitatea costa scump, conceptia cu privire la calitate este cel
mai larg raspandita. Evident, conceptia este falsa. Cercetarile
efectuate asupra mecanismelor proiectarii si realizarii calitatii si
proceselor de fabricatie au aratat ca o calitate mai inaltd nu costa
intotdeauna mai mult. in acest sens, este important sa se inteleaga
ce reprezinta calitatea unui produs in productia de masa moderna.
Bazata pe cerintele pietei, calitatea este mai intai definita pe hartie,
sub forma unui proiect. Proiectul este apoi materializat intr-un produs
real, printr-un proces de fabricatie corespunzator. Investirea unor
resurse mai mari in cercetare si dezvoltare poate avea ca rezultat o
crestere a calitatii produselor gi, prin aceasta, o cregtere a pietei de
desfacere. In acelasi timp, prin imbunatatirea proceselor de fabricatie
se poate ajunge la reducerea substantiala a costurilor totale de
productie.

Dintr-un studiu efectuat in SUA, privind relatia dintre calitate, cota
de piatd si recuperarea investitiilor, in cazul a 1200 de firme, a
rezultat cad pentru aceeasi cotd de piatd ponderea recuperarii
capitalului investit creste proportional cu nivelul calitatii produselor si
serviciilor.
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Non -calitatea consta in a face un lucru de doua sau de mai multe
ori, duce la o pierdere de timp si de bani atat pentru clienti, cat si
pentru banca, implica un cost mai mare decat prevenirea greselilor
si “a face totul bine de prima data” si, nu in ultimul rand ,implica riscul
de a pierde clientul. Costul “pastrarii’unui client (asigurarea loialitatii)
este de cinci ori mai mic decat costul procesului de atragere a unui
client nou. Deci non-calitatea costa mai scump decét calitatea.

Calitatea genereaza o reducere a productivitatii muncii este o
conceptie intalnita foarte des printre conducatorii organizatiilor, care
afirma ca obtinerea calitatii se face numai in detrimentul cantitatii.
Aceasta opinie este o mostenire a perioadei in care controlul calitatii
consta exclusiv in inspectia fizicd a produsului finit. In prezent, in
ceea ce priveste controlul calitatii, accentul s-a mutat pe prevenirea
fnca din timpul proiectarii si fabricarii, astfel ca inca de la inceput sa
nu poata fi fabricate produse defecte. Eforturile pentru cresterea
calitdtii si mentinerea cantitati au devenit din aceastd cauza
complementare unei productivitati inalte.

Calitatea este afectatd de slaba pregatire a fortei de munca
este 0 scuza pe care unii producatorii 0 invoca adesea pentru a
justifica slaba calitate a produselor, dand vina pe lipsa de pregatire si
constiinciozitate a executantilor.

O analiza mai aprofundata a acestei afirmatii arata ca executantii
pot fi trasi la raspundere numai daca conducerea a pregatit meticulos
personalul, a dat angajatilor instructiuni amanuntite despre ce trebuie
sa faca, a stabilit mijloacele de verificare sau evaluare a rezultatelor
actiunilor executantilor si a furnizat mijloace pentru reglarea
echipamentelor sau proceselor daca rezultatele constatate sunt
nesatisfacatoare.

Multi dintre ofertantii de produse si servicii considera ca in mod
firesc calitatea poate fi asigurata numai printr-o verificare stricta
a acestora. Se stie insa ca verificarea a fost primul mecanism formal
pentru controlul calitatii si majoritatea producatorilor incd mai cred ca
stricta verificare poate imbunatati calitatea. Verificarea propriu-zisa
conduce numai la separarea pieselor bune de cele rebutate.
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Standardele ISO 9000 se pot implementa eficient numai in
cadrul marilor intreprinderi deoarece implicd documentatie
elaborata, lucru care nu este practicabil in intreprinderile mici.
Aceasta impresie eronata a fost infirmata de experienta dobandita in
Anglia si Japonia, care au cel mai mare numar de companii certificate
pe ISO 9000.

O data cu implementarea sistemului de calitate in firmele
romanesti se dezvoltd o culturd noud ,,Cultura competitivitatii prin
calitate”, care dezvolta, la randul ei, managementul general al
organizatiei, imbunatatindu-l cu managementul calitatii. Dezvoltand
cultura calitatii, firmele au o noua sansa de a deveni competitive in
raport cu concurentii din tarile Uniunii Europene, iar pentru statul
roman calitatea devine un factor hotarator in cresterea prosperitatii si
respectului international.

Certificarea sistemului calitatii unei firme se realizeaza atat in
scopuri externe, cat si interne. Certificarea sistemului de catre
organisme independente, avand un prestigiu recunoscut, poate
constitui o dovada a superioritatii organizatiei fatd de concurenta, ca
urmare a existentei unui sistem al calitatii eficient, capabil sa asigure
in mod constant obtinerea unor produse care sa garanteze
satisfacerea cerintelor clientilor. Pe de alta parte, un sistem al calitatii
certificat ofera mai multa incredere conducerii organizatiei ca toate
procesele si activitatile sunt tinute sub control, iar rezultatele ce vor fi
obtinute se vor incadra in previziunile facute.

Certificarea sistemului calitatii unei organizatii nu inseamna insa
ca Tn mod automat toate produsele si serviciile pe care le livreaza vor
fi fara abateri de la cerintele stabilite. Un asemenea certificat poate
doar s& demonstreze cd au fost asigurate conditile pentru ca
desfasurarea proceselor din organizatie, incepand cu cercetarea
pietei si pana la supravegherea produselor in exploatare la beneficiar,
indeplinesc conditiile certificarii. Dupa certificare trebuie urmarita
respectarea cerintelor referentialului prin eforturi continue de
perfectionare a  tuturor  proceselor, evitdndu-se  aparitia
neconformitatilor pe intreaga traiectorie a produsului .

Prin implementarea sistemului de management al calitatii bazat pe
Standardul 1ISO 9001:2001, compania se va incadra in tendinta
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generala existenta pe plan intern si international de crestere a
competitivitatii prin asigurarea calitatii produselor gi serviciilor pe care
le ofera clientilor, acest lucru asigurédndu-i o crestere sigura a
competitivitati. Managementul Total al Calitatii este ,,un model de
cultura a intreprinderii, avand scopul de a orienta spre client toate
activitatile si procesele si de a le optimiza astfel incat sa-i aduca
acestuia beneficii pe termen lung”.

Importanta creativitatii si inovatiei in procesul de
implementare a managementului total al calitatii (TQM)

Pentru a raspunde corespunzator cerintaielor clientilor , in
contextul unei concurente acerbe si al integrarii in Uniunea
Europeana, bancile comerciale romanesti trebuie sa-si implementeze
un sistem de management care integreaza calitatea, creativitatea fi
inovatia.

Managementul total al calitatii este un instrument important, dar
care nu poate crea valoare la infinit daca nu este dublat de strategii
inovative si avangardiste (53). Calitatea nu este doar un factor de
diferentiere din punct de vedere al competitivitatii, ci si va transforma
pretul de intrare al produsului pe piatd. Inovatia se realizeaza prin
schimbari bruste si genereaza ameliorari radicale, n raport cu situatia
initiala, care se datoreaza unor investitii importante in tehnologie
performanta si in echipamente.

Creativitatea este procesul de gandire care ajuta la generarea de
idei. Inovatia, spre deosebire de creativitate, este legata de adoptarea
voitd de idei noi si, prin urmare, se concentreaza pe aplicarea
practica a ideilor. Inovatia este singura modalitate prin care
organizatiile pot crea mai multa valoare. Intr-o retrospectiva a TQM,
inovatia este privita ca “urmatoarea frontiera a calitatii’, Tn care
firmele se concentreaza pe activitdti care sporesc valoarea prin
inovatie.

Mai multe studii au demonstrat ca exista o relatie directa si pozitiva
intre inovatie si performanta. In sectorul bancar, o analiza a b&ncilor
comerciale din SUA sugereaza ca atat viteza cat si magnitudinea
inovatiei au efecte benefice asupra performantelor financiare ale
institutiilor respective.
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Viteza de inovare indica rapiditatea cu care o firma introduce un
produs sau un proces in comparatie cu concurentii sai din acelasi
sector. Magnitudinea inovatiei reprezintd numarul inovatiilor pe care
o organizatie le introduce dintr-un numar de inovatii disponibile si, ca
atare, reflectd nivelul de inovare in cadrul firmei. Concentrarea
atentiei pe inovare inseamna o concurentd bazatd pe cunoastere.
Aceasta presupune dezvoltarea de resurse si capacitati specifice
firmei, care sunt dificil de copiat de catre concurenti. Aceste resurse
si capacitati pot fi bazate pe implementarea unei strategii de TQM.

Managementul total al calitati (TQM) se bazeaza pe principiile
generale ale imbunatatirii continue si implicarii tuturor angajatilor.
Implicarea angajatilor se realizeaza printr-un sistem de factori
favorizanti calitatii, care, impreuna cu echipe functionale mixte,
imbunatatesc procesele de lucru pentru a imbunatati calitatea
serviciilor atat pentru angajatii firmei cat si pentru clientii acesteia.
Implicarea conducerii la nivel inalt si incurajarea acestui efort pe baza
promovarii beneficilor TQM sunt cruciale. Conducerea la nivel
superior trebuie sa sustina Th mod explicit si public TQM, trebuie sa
fie angajata pe deplin si sa inteleaga exact fiecare fazad a
implementarii acestuia. Daca se considera necesar, conducerea
trebuie sa fie scolita in materie in privinta principiilor TQM. Pregatirea
este esentiald Tn cadrul acestui proces gi implica toti angajatii.

Comunicarea trebuie sa fie deschisa pe verticala, intre manageri si
personal, si pe orizontala, intre diferite compartimente ale
organizatiei. Evaluarea rezultatelor pentru monitorizarea si
imbunatatirea performantei este o altd componenta a TQM, la fel ca
si premierea si recunoasterea publica a eforturilor angajatilor cu
rezultate bune. Mediul care se creeaza prin introducerea TQM poate
fi imbunatatit in continuare pentru a incuraja creativitatea angajatilor
si, prin aceasta, inovarea organizationala. Atunci cand inovarea se
adreseaza direct nevoilor clientilor, in contextul intentiei strategice si
avantajelor comparative ale organizatiei, se poate ajunge la o
cregtere a capitalului fata de client.

Capitalul fatéd de client este definit ca valoare a relatiilor unei

organizatii cu cei cu care ea face afaceri. Aceasta presupune trei
componente: (1) adancimea de penetrare a afacerii clientului, care
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mai poate fi denumita si “piata clientului”; (2) gradul de acoperire a
clientilor din piata, sau “piata” pe care organizatia opereaza ;si (3)
atagsamentul sau “loialitatea” pe care clientii le au pentru organizatie si
marca.

O organizatie care implementeaza TQM se asigura sa primeasca
feedback si informatii cu privire la nivelul capitalului sau fata de client.
Acesta este reflectat in cateva variabile care pot fi masurate, cum ar fi
rata de atragere de noi clienti, rata de mentinere a clientilor, nivelul
obtinut de “crosselling”, numarul de sesizari, numarul de recomandari
din partea clientilor si nivelul satisfactiei clientilor.

Intr-un mediu in care se implementeazd TQM si obiectivul este de
a deveni mai inovativ, conducerea la nivel superior trebuie sa adopte
un stil consultativ. Acest stil este o forma interactivd de conducere,
prin care managerul solicita opinii inainte de a decide asupra planului
de actiune. Acest stil se deosebegte de stilul de management in forta,
coercitiv, care se bazeaza pe o abordare autoritara si pe o consultare
minim& cu subordonatii.

in organizatiile bazate pe managementul corecitiv se constata un
nivel ridicat al energiei negative. Oamenii isi folosesc creativitatea
pentru a combate liderii autocritici si refuza sa contribuie in mod
pozitiv in cadrul organizatiei. Prin comparatie, un management
consultativ creeaza un mediu de lucru in care impartasirea
cunostintelor este apreciatd in mod real. Aceasta se poate realiza
prin factorii favorizanti calitatii, care reprezinta legaturile Tntre
management, personal si alti angajati si care de multe ori se
constituie in echipe functionale mixte. Astfel, pentru a obtine un
mediu care sa favorizeze si sa incurajeze creativitatea si
orginalitatea, vitale pentru sectorul financiar romanesc, managerii
seniori trebuie sa& se consulte cu ceilalti din organizatie. Acestia
trebuie sa faca acest lucru la diferite niveluri si compartimente, sa
explice de ce se intampla aceastd schimbare si sa obtina opinii cu
privire la modalitatile prin care firma la care lucreaza poate sa obtina
un mediu inovativ mai puternic. Comunicarea in ambele sensuri este
cruciala.

Pentru a se dezvolta si a impartasi cunostinte, institutiile financiare
romane trebuie, in egalda masura, sa-si creeze medii de operare
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bazate pe incredere. Atunci cand echipele sau membri din diferite
compartimente au incredere, isi acorda fincredere reciproc se
faciliteaza activitatile indreptate catre obiective de echipa, obiective
ale organizatiei si nu catre obiective Tnguste, individuale. Pentru a
crea un mediu bazat pe incredere, conducerea trebuie, mai intai, sa
generalizeze notiunea de corectitudine la nivelul practicilor din cadrul
organizatiei. Din pacate insa, in multe organizatii nepotismul este
inca o caracteristica raspandita ,care diminueaza nivelul de
incredere.

Conducerea trebuie sa incerce sa elimine decalajul de incredere
dintre angajatii locali si cei internationali, prin sfaturi si leadership.
Top managementul trebuie sa inteleaga foarte bine rolul pe care
personalitatea il joaca atunci cand indivizii se rapoarteaza la munca,
se comporta si reactioneaza in diverse situasii la locul de munca.
Trebuie tinut cont si de barierele si diferentele culturale, in special in
institutiile financiare cu capital privat strain.

Comunicarea si participarea indivizilor sunt factori esentiali Tn
procesul de inovare. In mod special calitatea imbunatatita a
comunicarii are ca efect o cregtere a deschiderii fatd de implicatiile
inovatiei si,ca urmare, faciliteaza o implicare mai mare a angajatilor.
Studiile efectuate au demonstrat o asociere directa intre comunicarea
interna (gradul de comunicare si coordonare inter-functionale) si
inventivitatea organizationala. Mecanismele pentru impartasirea si
integrarea ideilor sunt intalnite frecvent, contactele directe, fata in
fata, atat in relatiile pe orizontalad, dar si in cele pe verticala, precum
si intre unitati sau departamente care gestioneaza in comun procesul
de decizie. Aceste mecansime reprezinta “bogatia interactiunii
personale”.

in cadrul unei oraganizatii este important si fie impartsite
cunosgtinte, fara ca acestea sa fie formalizate intre cei care lucreaza.
Wenger si Snyder au definit « comunitatile de practica » drept grupuri
de oameni legati in mod informal intre ei prin experienta impartasita
si pasiunea pentru un proiect comun. Daca grupurile sunt prea
formalizate, comunitatile de invatare pot deveni structuri birocratice,
iar ideile se pot pierde in procesele de elaborare si aprobare a
documentatiei. Spre deosebire de grupuri si echipe, comunitatile de
practica nu au un produs anume de livrat, spre exemplu un raport sau
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un produs. Astfel, abordarile informale pot fi mai bune decéat cele
formale in promovarea inovarii, datoritd oportunitatii de sansa sau
noroc.

Managerii seniori trebuie sa se straduiasca sa dezvolte o
organizalie care promoveaza relati sanatoase intre angajatii sai,
relatii in care oamenii ascultd si vorbesc Tn mod sincer intre ei,
lucreaza in echipa, totul este bazat pe incredere, iar eforturile de
colaborare sunt rasplatite. intr-un astfel de mediu energia pozitiva
care se transmite prin organizatie are ca efect o crestere a
productivitatii, a satisfactiei personale si a creativitatii si, nu in ultimul
rand, a satisfactiei clientului. Cunostintele, baza esentiald pentru
inovatie, sunt create numai de indivizi. O organizatie nvata prin
cunostintele acumulate de membrii ei gi prin cunostintele pe care noii
membri le aduc. Exista doua tipuri de responsabilitati importante: (1)
responsabilitatea de a acumula expertiza (cu implicatia ca inovatia va
urma); si (2) responsabilitatea de a ajuta pe cei care au nevoie
(impartasirea de idei prin ghidarea altora in cadrul organizatiei). Prin
urmare, o organizatie poate sa sprijine indivizii creativi sau sa asigure
un cadru pentru ei ca sa creeze cunostinte. Intr-adevar, pregatirea
angajatilor este un principiu fundamental al TQM. Pregatirea poate
lua multe forme, iar cei care faciliteaza calitatea trebuie sa adopte
roluri de conducere in cadrul activitatilor de pregatire. Un exemplu 1l
reprezintd pregatirea, in cadrul organizatiilor, in seminarii specifice,
pentru nevoile institutiei.

Pentru a-si aduce contributia la calitatea serviciilor pe care le
ofera, o institutie financiara (banca) trebuie sa promoveze un sistem
de incurajare si motivare. Este necesara implementarea unui sistem
de recunoastere si premiere, adaptat din punct de vedere cultural,
care motiveaza si incurajeaza, dar care, in acelasi timp, reprezinta o
provocare pentru angajati.

Calitatea serviciului este adeseori factorul de diferentiere intre
bancile concurente. Inovatile trebuie, de asemenea, sa se
concentreze asupra experientei clientului, pentru a cauta mijloace de
a crea legaturi puternice tntre institutie si client. Aceasta inseamna
incurajarea atasamentelor emotionale fatéd de serviciile, oamenii si
marcile institutiei, care merg dincolo de simpla valoare functionala a
produselor financiare. Imbunatétirile calitative ale serviciilor sunt
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adesea parte a initiativelor de TQM. O abordare de TQM inseamna
ca toti angajatii sunt pregatiti sd se concentreze pe client.
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