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ABSTRACT: The evolution of management systems paradigms is in step with the development of
companies and society as well as the values and perceptions of theoretical and applied management.
Sustainable development has been and continues to be a major concern for companies and society, although
the emphasis has not historically been on combining sustainable and economic development. The existence of
a management system or several parallel systems depends on the degree of integration and functionality of the
management system. The functionality of the management system is conditioned by the involvement of the
company's management and employees.

ADNOTARE: Evolutia viziunilor privind sistemele de management este in pas cu dezvoltarea
companiilor si a societdtii, a valorilor si perceptiilor managementului teoretic si aplicativ. Dezvoltarea
durabila a fost si este permanent o preocupare majora a companiilor §i societdtii, cu toate cd, accentele nu
au fost, din punct de vedere istoric, amplasate pe combinarea factorilor de dezvoltare durabila si cei
economici. Existenta unui sistem de management sau a mai multor sistemelor paralele depinde de gradul de
integrare si functionalitate a sistemului de management. Functionalitatea sistemului de management este
conditionata de implicarea managementului si angajatilor companiei.

Key Words: systemic approach, sustainable development, management systems, integrated
management system, parallel management systems, management involvement at the highest level, non-
conformities.

CUVINTE CHEIE: abordarea sistemica, dezvoltare durabild, sisteme de management, sistem integrat
de management, sisteme de management paralele, implicarea managementului la cel mai Tnalt nivel,
neconformitati.

JEL CLASIFICATION M1 Business Administration

Pornind de la abordarea sistemica, inclusiv Teoria generala a sistemelor dupa Ludwig von
Bertalanffy putem mentiona ca si sistemele de management sunt supuse transformarilor, adaptarilor
si influentelor reciproce, ori parafrazand cele expuse in lucrarea “General System Theory” [1; 2,
pag.30-31], putem mentiona ca nu este cazul sa studiem doar unele sisteme de management separat,
dar, ar fi cazul, sd vedem cum acestea sunt influientate si, la rdndul lor, influenteaza alte sisteme de
management (SM). Companiile pot implementa sisteme complexe, sisteme integrate, sau isi pot
dezvolta sisteme paralele de management care functioneaza in cadrul aceleeasi companii. Or, in cazul
acesta, putem evidentia integrarea sistemelor de management.
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La momentul actual mai multe companii implementeaza sisteme de management bazate pe
standardele internationale, cele mai des intalnite fiind cele ce au ca baza: ISO 9001, ISO 22000 (in
trecut fiind cunoscute anumite elemente si principii — standardul HACCP din 1960, care este un
element important al ISO 22000), ISO 14001, ISO 45001, ISO 27001 etc.

In procesul de audit (intern, de certificare, de secunda parte etc.) a sistemelor de management
implementate pot fi deseori intalnite:

1. Sisteme integrate de management (SIM) - sisteme unde principiile, metodele,
instrumentele si informatiile documentate conform standardelor de referintd sunt utilizate in mare
masurd. Angajatii companiei cunosc cerintele sistemelor de management implementate si se
conformeaza acestora. Astfel, apare si conceptul despre gradul de integrare a sistemelor de
management, care, fiind o valoare relativa, ne vorbeste despre intelegerea de catre managementul
organizatiei la cel mai inalt nivel a activitatilor, proceselor ce sunt realizate in cadrul companiei
proprii. Drept consecintd, ce se intdmpld in cadrul companiei deseori nu este cunoscut de catre
conducerea companiei date.

2. Sisteme de management partial sau slab integrate —atunci cand compania are implementate
mai multe sisteme de management, fiecare lucrand in paralel, existand sansele de existentd a mai
multor sisteme de management “inca necunoscute de conducerea companiei”. Spre exemplu, atunci
cand compania implementeaza ISO 9001 Sisteme de management al calitatii + ISO 45001 Sisteme
de management al securitatii ocupationale + ISO 27001 Sistem de management al securitdtii
informatiei, persista riscul functionarii sistemelor paralele in cadrul companiei ce au mai multe efecte
distructive:

a. Dispersarea obiectivelor, sarcinilor, informatiilor documentate etc. Unii angajati trebuie sa
realizeze sarcini conform diverselor cerinte si sa completeze varii formulare tipizate conform fiecarui
standard, deoarece, fiecare responsabil de sistemul sdu, va verifica doar partea sa de sistem de
management.

b. Supraincarcarea cu sarcini, epuizarea, starea tensionatd. O parte din angajati, pot fi stresati
de volumul de lucru, care nu adaugd valoare activitdtii companiei, realizand sarcini similare in
”documente diferite”. Astfel, uneori enerveaza nu volumul de lucru, ci acele activitati care nu sunt
necesare de realizat din punct de vedere al angajatilor, care nu aduc plus valoare consumatorilor si nu
dezvoltd abilitdti si competente necesare. Fiind sisteme de management paralele, anagajatii realizeaza
mai multe activitati “probabil inutile”: un audit dupa ISO 9001, apoi altul dupa 27001, apoi al treilea
dupa 45001. In cazul dat, compania este la limita critica de a pierde angajati.

C. Birocratizarea exageratd a sistemului de management. Fiind un sistem neintegrat/integrat
partial, responsabilii de diferite sisteme de management pot initia corectii/actiuni corective care pot
dura perioade exagerate de timp pentru a trece toate aprobdrile si a initia actiunile necesare de
remediere a cauzelor.

Din cele expuse mai sus, apar intrebari logice: Mai multe sisteme in cadrul unui sistem de
management, nu formeaza un singur sistem? Doar in cadrul companiilor certificate conform
sistemelor de management se evidentiaza problematica integrarii activitatilor de management?

Pornind de la cele atribuite filosofului Aristotel ”intregul este mai mult decat suma partilor”[5],
vom reformula unele elemente ale conceptului despre sisteme de management mentionand: ”cu toate
ca sistemul de management este functional intr-o masura sau alta, avand ca finalitati: producerea,
prestarea serviciilor sau orice combinatie a acestora, acesta (SM) poate sa nu fie in totalitate
functional, asa cum a fost planificat”.

Astfel, am dori s2 miscam accentele de la "existenta sau nu a unui sistem de management”
(pornind si de la ideea ca orice sistem de management (bun, eficient, eficace, cu o cultura puternica,
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neeficient, stresant etc.) oricum formeaza un sistem de management, la ”functionalitatea sistemului”,
n baza acelor criterii care stau la baza acestuia.

Evaluarea functionalitatii unui sistem de management trebuie sa fie realizatd avand ca baza
unele sau mai multe cerinte, care au fost sistematizate in figura 1.

Standardele Sistemului

Cerintele Partilor interesate

Politicile companie de Management
Legislatia aplicabila Evaluarea Norme
functionalitatii
Cerintele MG fata de SM Reguli de conduita
Regulamente Nivel de integrare Proceduri

Sursa: Elaborata de autori
Figura 1. Evaluarea conformdrii sistemului de management

De ce apare si conceptul de ’sisteme paralele de management” si care este esenta si ce semnifica
acest concept pentru managementul companiei, dar si pentru angajatii companiei?! Aceast concept
teoretic, dar si cu aplicabilitate practica apare in cadrul companiilor unde angajatii in mare masura nu
inteleg necesitatea schimbarilor realizate in urma implementarii diverselor SM bazate pe standardele
internationale, care nu au fost integrate corect, eficient/eficace, astfel incat sd existe o valoare
adaugatd complexa (atat pentru managementul companiei, cat si pentru angajatii companiei). Or, sunt
deseori situatii cand, in procesul de implementare/audit al sistemelor de management, angajatii
mentioneaza: “eu muncesc/realizez unele activitati pentru “’1SO-ul(rile) companiei”, dar aceste
activitati — pentru ca asa imi este comod mie”. Astfel, cu toate ca, aparent avem un SIM, in realitate
avem mai multe sisteme de management. Adica, SM (9001, 14001, 45001 etc) fiind evaluate/auditate
separat iti formeaza senzatia de existenta a ceva intreg, bine conceput, dar fiind evaluat ca un tot
intreg sunt observate carentele si lipsa unor interfete bine structurate. Acea “frontiera conventionala
intre doud sisteme sau unitati, care permite schimburi de informatii dupa anumite reguli”’[6] poate
induce senzatia de functionalitate minima/nefunctionalitate, pe care angajatii o transforma in reticenta
si rezistentd la schimbarile organizationale, care la randul sdu transformd sistemul integrat de
management in sisteme de management paralele, care au actorii sai, strategiile si regulile sale, modul
sau de solutionare a neconformitatilor si, inclusiv, valori proprii i unice pentru SIM.

Efectudnd un studiu la peste 50 de companii, din varii domenii de activitate (automotive, textile,
panificatie, vinificatie, textile, servicii de consultantd, transport, servicii de invatimant/educatie,
constructii, medicina etc.) putem mentiona ca: Integrarea sistemelor de management este direct
proportionala cu implicarea managementului companiei, alocarea responsabilitatilor, resurselor,
implicarea angajatilor si congtientizare acestora si invers proportionala cu absenteismul
persoanelor, lipsa claritatii sistemului de management, a resurselor necesare si a intelegerii rolului
si aportului persoanelor pentru sistemul de management al companiei.

Aceasta afirmatie este valabila pentru companiile ce implementeaza unul sau mai multe sisteme
de management. Or, numarul de sisteme de management nu conteaza atdt de mult, cit conteaza
implicarea managementului si a angajatilor. Deci, SM = SIM = ) (elementelor mediului intern,
valorilor tangibile si intangibile, informatiilor documentate, persoanelor), dar, cu regret, existd o
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multime e cazuri cand ) (elementelor mediului intern, valorilor tangibile si intangibile, informatiilor
documentate, persoanelor implicate) # SM/SIM.

Semnificatia expresie1 mistice ,,intregul este mai mult decat suma partilor" consideram ca este
deoarece caracteristicile, proprietatile “sistemului intreg” nu sunt explicabile din caracteristicile,
proprietatile partilor componente. Caracteristicile complexului, prin urmare, in comparatie cu cele ale
elementelor, apar ca "nou" sau "emergente"[adaptat de autor dupa 2, pag. 55].

Totodata este necesar de remarcat faptul ca, interesul fatd de ftrendurile internationale,
posibilitatile de a gestiona afacerile, a fost permanent in vizorul companiilor autohtone, dar numarul
de companii care au fost certificate conform standardelor internationale a inregistrat atat crestere, cat
s1 descrestere. Pana in anul 2015 se observa o tendinta de crestere continud a numarului companiilor
ce au implementat s1 certificat SM conform standardelor internationale, pe cand in ani1 2016-2017,
se evidentiaza o scadere brusca.

Tabelul 1
Evolutia numarului companiilor certificate conform standardelor pentru sisteme de
management, Republica Moldova

Anul
Standardele pentru sisteme | 2000|2001 | 2002] 2003 | 2004| 2005] 2006 2007) 2008 2009 2010|2011 2012|2013 2014|2015 2016|2017
de management
ISO 9001 15 7 15| 16 | 26 | 33 | 41| 50 | 96 | 167 | 82 | 8 | 131 | 120 | 123 | 130 | 116 | 69
SMC
ISO 22000 1 13| 55| 19| 20| 58 | 57 | 42| 43 | 40 | 26
SMSA
ISO 27001 1 1 1 2 2 1 1 3 7 7 10 2
SMSI

Sursa: Sistematizat de autor in baza [7]
Sistemele de management bazate pe standardele internationale au fost, de la adoptare si sunt,
pana in prezent, un element al singurantei suplimentare pentru client caci ceea ce este realizat de catre
companii se bazeaza pe anumite reguli, proceduri, instrumente ale SM.

Tabelul 2
Companii certificate conform standardelor pentru sisteme de management, la nivel international, nr.
Total certificate valide Total numar locatii
ISO 9001 916,842 1,299.837
ISO 14001 348.473 568,798
ISO 45001 190,481 251,191
ISO/IEC 27001 44,499 84,181
ISO 22000 33,741 39.894
ISO 13485 25,656 34,954
ISO 50001 19,731 45,092
ISO 20000-1 7.846 9,927
ISO 22301 2,205 4,662
ISO 37001 2.065 5.946
ISO 39001 972 2,341
ISO 28000 520 968
Total 1,593.031 2,347,791

Sursa: ISO_Survey 2020 results -
_Number of certificates and sites per country and the number of sector overall [8]
Companiile din Republica Moldova sunt influentate de mediul international si, prin prisma
sistemelor de management documentate, cu toate ca avem rezerve mari de crestere a numarului de
companii certificate, creste numarul si competenta expertilor si a consultantilor.

177



Statistica oficiala ne indica pentru anul 2020 un numar de doar 88 companii certificate, ceea ce,
din punctul nostru de vedere, nu este o cifra reala, motivul fiind s1 existenta modalitatilor de certificare
a sistemelor de management: cu sau fara acreditare. (Tabelul 3)

Tabelul 3
Certificari Sisteme de management Republica Moldova, 31,12,.2020
31,12.2020 Certificate valide Locatii
ISO 9001
Moldova (Republic of) 88 112
ISO 14001
Moldova (Republic of) 15 28
ISO 27001
Moldova (Republic of) 11 12
ISO 22000
Moldova (Republic of) 28 30
ISO 45001
Moldova (Republic of) 4 16

ISO 13485:2016 Medical devices -- Quality management systems --

Requirements for regulatory purposes

Moldova (Republic of) 0 | 0

ISO 50001:2011&2018 Energy management systems --

Requirements with guidance for use

Moldova (Republic of) 0 | 0

ISO 22301:2012 Societal security -- Business continuity

management systems -- Requirements

Moldova (Republic of) 0 | 0

Sursa: Sistematizat de autor in baza: ISO_Survey 2020 results_-

_Number of certificates_and sites per country and the number of sector overall

Din cele expuse in tabelul 3, se observa o tendintd de a mentine sistemele de management al
calitatii, dar avem domenii unde suntem (oficial) cu zero certificari. Importanta dezvoltarii sistemelor
de management bazate pe securitate energetica este evidenta din tendintele pe piata internationala,
care are un impact enorm asupra economiei Republicii Moldova. Efectele acestul impact vor fi
evidente in urmatoare perioada de timp — jumatate — un an. Consideram ca, atat companiile din
Republica Moldova, cat s1 persoanele fizice, se vor orienta mai tare spre resurse ce consuma mai
putind energie sau spre surse alternative de energie.

Dezvoltarea durabilda este un fenomen, o tendintd ce nu poate fi ignorata. Organizatiile
internationale, companiile private, persoanele publice, cat si societatea in intregime, pune un accent
tot mai mare pe dezvoltare: ”in asa mod ca sa lasam s1 urmasilor nu mai putin decat avem noi”. Pentru
aceasta, au fost formulate unele obiective, de care fiecare poate sa se conduca in activitatea sa.

Sustinem obiectivele generale prezentate in figura 2, unde fiecare poate sa se regaseasca pe un
anumit sau mai multe dimensiuni de dezvoltare.

De rand cu aceste abordari, apare stantaneu si intrebarea (inclusiv retoricd): spre ce trebuie sa
tinda companiile din Republica Moldova pentru a avea un sistem de management functional si
durabil?! Deci, pentru dezvoltarea durabila a Sistemelor de Management, din punctul nostru de vedere
este necesar de realizat existenta mutuala a mai multor conditii, printre care mentionam:

e Dezvoltarea conditiilor de traymunca/existentd decenta pentru actualiv/urmatorii angajati;

e Pastrarea valorilor companiei (tangibile si mtangibile) pentru partile mteresate;

e Increderea in realizarea de calitate a activitatilor/ bunurilor/serviciilor;
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e Pastrarea, imbunatatirea si dezvoltarea SM;
e  Asigurarea continuitatii afacerii,
e Dezvoltarea principiului "Eu sunt SM”.

FARA K SANATATE EDUGATIE 6 APACURATA
SARAGIE SISTARE DEBINE DECALITATE SIIGIENA

s Ll

MUNCA DECENTA 9 INDUSTRIE. INOVATIE 10 INEGALITAT!
SICRESTERE SIINFRASTRUCTURA REDUSE

ECONOMICA a

1 ACTIUNEA 1 VIATA 15 VIATA 16 PACE, JUSTITIE 17 PARTENERIATE
ASUPRA CLIMEI SUBAPA PEPAMANT SINSTITUTH PENTRU OBIECTIVE
PUTERNICE

‘: ! DE DEZVOLTARE
= : DURABILA

v

' (=)

Figura 2. Obiectivele de Dezvoltare Durabila
Sursa: [3; 4]

METODOLOGIA CERCETARII

Metodologia de cercetare a inclus utilizarea metodelor stiintifice generale - logica, deductia si
inductia, analiza si sinteza, prelucrarea statisicd a datelor. Studiul empiric a fost realizat prin
intermediul: studiul informatiilor documentate al entitatilor studiate (manualul SM/SIM, analize de
management, rapoarte de audit, proceduri, regulamente, inregistrari etc.), analiza la fata locului,
interviuri/discutii.

REZULTATE

Dupa cum am mentionat mai sus, sistematizand experienta din peste 50 companii, peste 200
misiuni de audit pe sisteme de management, ceea ce inseamna, inclusiv - interviuri cu managementul
la cel mai inalt nivel, responsabilii de sistem, sefi departamente, angajati la diferite niveluri ierarhice,
am realizat un studiu pentru determinarea factorilor ce influenteza functionalitatea, la moment, dar si
dezvoltarea durabild a SM. Principalii factori care ne indica ca SM este vizibil functional/durabil sunt
prezentati in figura 3.

Aici au fost sistematizati principalii, dar nu toti factori, printre care mentiondm: Implicarea
proprietarilor, implicarea managementului la cel mai inalt nivel, autoritatea si pozitia ierarhica a
responsabililor de SMC/SMM/SMSO, documentarea corecta a proceselor, asigurarea cu resurse a
proceselor de schimbare (salarii, echipamente, investitii in infrastructurd), instruirea corectd a
angajatilor, consultanta de calitate, audit extern de calitate (diplomatie, competenta, corectitudine
etc), implicarea angajatilor fard posturi manageriale, atmosfera prietenoasd, cultura organizationala
pozitiva etc. care, fiind prezenti in cadrul companiilor analizate, au permis sa observam ca sistemul
de management este integrat si functional.
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Lipsa unor elemente pot induce senzatia de functionalitate, dar la o analiza mai atenta se
evidentiaza mai multe SM de management functionale separat, dar SM per organizatie — nefunctional.
Totodata au fost selectati si factorii ce impiedica functionarea SM, dar si dezvoltarea durabila
a acestor. Acesti factori sunt prezentati in figura 4. O sa prezentam anumite caracteristici detaliat doar

pentru unii factort:
1. Plecarea angajatilor: Atunci cand sistemul este realizat incorect/incomod/neinteles si

neexeplicat pentru uni angajati, acestia isi cautd un alt loc de munca. Ex. Goana dupa rezultate de
performanta formalizatd, dupa indicatori ce nu sunt relevanti, impun angajatii sa caute
companiv/organizatii ce au un SM mai corect.

Sursa: Elaborat de autori
Figura 3. Factorii ce asgura Dezvoltarea Durabila a SISTEMELOR DE MANAGEMENT

2. Management la cel mai inalt nivel absent. Ex. Atunci cand are loc auditul SM, cand are loc
analiza SM, instruirea angajatilor — Managementul la cel mai inalt nivel are alte preocupari (evident
mai importante decat propriul SM).

3. Lipsa resurselor. Atunci cand sunt analizate SM, finalitatile sunt raportate si, firesc, apar
neconformitati. Pentru inlaturarea acestora fiind necesare resurse suplimentare (umane, financiare,
mfrastructura etc.) care trebuie sa fie puse la dispozitie de managementul la cel mai inalt nivel, care,
la randul sau, doreste un Certificat, dar fara a cheltui resurse.

Plecarea angajatilor din cauza sistemului de management
Documentatia pe sistem complicata i neadecvata

Pedeapsa pentru Neconformitati (Unii angajati pling cand aud de neconformititi)
Instruirea msuficienta a angajatilor (instruim pentru Certificat nu pentru Sistem,
Lipsa resurselor financiare, iale, umane in functi SM (firi suport
Managementul la cel mai inalt nivel Absent

Responsabilul de Sistem de Management este responsabil de toate

35

Sursa: Elaborat de autori
Figura 4. Factorii ce stagneazd/incurcd dezvoltarea durabild a SISTEMELOR DE MANAGEMENT
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Datorita elementelor descrise in figura 4 si nu doar, la nivelul companiilor ce sunt certificate se
inregistreaza un numar mare de neconformitéti. Evident ca ele (neconformitatile) apar premanent in
toate companiile, diferenta majora este cd, in cadrul companiilor cu un SM functional si durabil, este
dezvoltat si un mecanism real si monitorizat de solutionare. Sau, gravitatea neconformitatilor in
cadrul SM este dictati de impactul acestora asupra functionalitatii si durabilitatii SM. In consecinta,
din cauza unor neconformitati pe SM au de suferit consumatorii, angajatii si societate in intregime.

Cele mai des intdlnite neconformitéti (inclusiv si majore) au fost sistematizate in figura 5.

Neasigurarea cu resurse necesare la locul de munca
(financiare, infrastructura etc.)

Analiza riscurilor (lipsa: analizg, responsabili, resurse)
Continuitatea proceselor (dupa mine si potopul)

Necunoasterea legislatiei si a standardelor de certificare

Competenta Angajatilor (lipsa instruirilor: inclusiv 1SO,
domeniul de specialitate)

Analiza de management fara implicarea managementului
organizatiei

Responsabilitatile stabilite incorect
(lipsa responsabililor pe anumite procese,
fise de post neconforme, regulamente, proceduri etc.)

Documente pentru Sistem si pentru Mine

Documente incorect elaborate (ce nu reflectd realitatea)

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Sursa: elaborat de autori
Figura 5 Neconformitdtile frecvente ale SM

Din acestea o sa prezentdm un exemplu pe analiza de management, care traditional este
clasificata drept neconformitate majora: “Responsabilii de SM (numit de managementul la cel mai
inalt nivel) ar fi responsabil de analiza complexa a SM (functionalitate, orientare spre client, analiza
resurselor, furnizori, analiza tuturor proceselor) fara implicarea conducerii de varf’. Elementele
inticate 1n figurile 3, 4, si 5 sunt recomandate managementului drept directii de dexvoltare durabila a
SM implementate.

Concluzii:

1. Sistemul de Management al companiei poate deveni functional si durabil atunci cand
existd o implicare armonioasd a conducerii i a angajatilor;

2.  Functionalitatea SM si durabilitatea acestora au tangente, dar sunt si elemente distinctive.
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3.  Existenta mai multor SM paralele in cadrul organizatiei ne vorbeste despre un sistem de
management conform standardelor de referintd nefunctional/partial functional, dar si despre riscurile
ca acesta sa nu fie durabil.

4.  Pentru dezvoltarea SM este necesara consultarea angajatilor pentru a determina directiile
si obiectivele de imbunatatire.

5. Certificarea SM de management ne indicd functionalitatea pentru moment a companiei.
Durabilitatea SM va fi construitd din functionalitatile anuale pe perioade strategice.
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