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SUMMARY

The ability of an educational organization to meet its goals and obtain the desired perfor-
mance depends on its endowment with various resources and the ability to use these resources
within an adopted management system. If in the sphere of material production, material reso-
urces play a decisive role in the process of obtaining results, then in the field of educational ser-
vices, the share of non-material resources of the organization is increasing. Treating the quality
management system as the intangible asset of the educational institution opens the possibility
of developing a competitive advantage, necessary to maintain the balance between the inter-
nal possibilities and the demands of the external environment.
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REZUMAT
Capacitatea unei organizatii educationale de a-si atinge obiectivele si a obtine performanta
doritd depinde de dotarea acesteia cu diverse resurse si capacitatea de a utiliza aceste resurse
in cadrul unui sistem de management adoptat. Dacd in sfera productiei materiale resursele
materiale joacd rolul determinant in procesul de obtinere a rezultatelor, atunci in sfera servi-
ciilor educationale tot mai mare este ponderea resurselor nemateriale ale organizatiei. Trata-
rea sistemului de management al calitdtii drept activul nematerial al institutiei educationale
deschide posibilitatea dezvoltdrii unui avantaj competitiv, necesar pentru a pastra echilibrul
dintre posibilitdtile interne si cerintele mediului extern.
Cuvinte-cheie: active nemateriale, capitalul bazat pe cunoastere, sistemul de manage-
ment al calitdtii.

De cele mai dese ori, in scopul evalua-
rii eficientei activitatii unei organizatii se ia
in consideratie o serie de indicatori, care
reflectd situatia materiala caracteristica
organizatiei, cum ar fi cladirile, terenurile,
echipamentele, dotarea cu mijloace de in-
formare sitehnica de calcul, masinile, utilaje-
le, inventarul, mijloacele banesti disponibile
si alte active ale organizatiei. in functie de

domeniul de activitate a organizatiei, unele
active sau altele pot sa detina prioritate in
determinarea eficientei organizationale.
Daca e sa consideram situatia institutiilor
educationale, e firesc, ca elementele de in-
frastructura determina realizarea activitatii
acestora.nsd esenta procesului educational
presupune transferul de cunostinte si for-
mare de competente, aceste elemente
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ale activitatii organizationale avand un
caracter intangibil. Deci pe langa activele
materiale tangibile in sfera educationald
mai e nevoie de ceva, ce ar asigura reali-
zarea scopului final - prestarea servicii-
lor educationale calitative. De exempluy,
e greu de imaginat activitatea de succes
a unei institutii educationale fdra cadrele
didactice si administrative de o calificare
inaltd. Cu regret, evaluarile economico-fi-
nanciare nu au capacitatea de a reflecta
eficienta activitatii organizatiei prin prisma
capacitatilor resurselor umane incadrate
(mai cu seama a capacitatilor de conducere,
creare, inovare). Evaluarile traditionale ale
organizatiilor educationale reflectd compo-
nenta resurselor umane prin prisma numa-
rului personalului didactic si non-didactic,
gradele si titlurile stiintifice si didactice ale
acestora, norma de angajare, vechimea in
munca, profilul de varsta si de gen. Maies-
tria profesorului ramane neelucidata in eva-
luarile traditionale, insa, cu siguranta, face
diferenta in procesul educational.

Totodatd, procesul educational se bazea-
za pe planurile de studii, curricula discipli-
nelor, manuale, ghiduri, materialele didac-
tice, softurile educationale si alte produse,
procese si continuturi, care, avand o valoare
economica (insd nu toate fiind contabiliza-
te), pot fi valorificate diferit de institutiile
educationale.

Un alt suport considerabil al procesului
educational este cercetarea stiintifica. Daca
activitatile educationale nu s-ar baza pe
rezultatele cercetarilor stiintifice, aceastd
practica ar produce o stagnare si, posibil,
chiar si o degradare in sectorul educational.
Deci acele organizatii care organizeaza pro-
cesul educational reiesind din rezultatele
cercetarilor stiintifice (atat in domeniul pe-
dagogiei/andragogiei cat si in domeniul de
specializare a organizatiei) obtin un avantaj
competitiv in raport cu cele ce le ignora.

Astfel, pentru asigurarea eficientei
activitatii unei organizatii educationale nu
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este suficienta consolidarea bazei econo-
mico-materiale, ci si identificarea si dez-
voltarea acelor elemente ale activitatii
organizationale, care, avand pe alocuri
un caracter intangibil, determind, totusi,
prestatia si succesul organizatiei.

In ultimii ani, in Statele Unite ale Americii
si tarile OECD (Organizatia pentru Cooperare
Economica si Dezvoltare) se observa ca sur-
sele de crestere pentru majoritatea ramurilor
economiei se plaseaza in zona activelor intan-
gibile, numita capitalul bazat pe cunoastere
(KBC - knowledge-based capital) [1].

Una dintre clasificarile pe larg acceptate
a KBC divizeaza aceste active intangibile in
trei categorii:

- informatii computerizate/digitalizate (soft-
uri, baze de date);

- proprietatea inovativa (cercetare - dezvol-
tare, noile structuri ce permit imbunatatirea
calitatii produselor si serviciilor, licentiere, bre-
vete de inventii, drepturile de autor si altele);

- competente economice (construirea bran-
dului, cercetarea pietei pentru o intelegere
mai buna a necesitatilor consumatorilor, in-
struirea continua a personalului si altele) [2,
p.175].

Spre deosebire de activele materiale (tan-
gibile), KBC are doua trasaturi esentiale care
servesc drept izvoare de crestere economica
si dezvoltare organizationala:

- rezultatele investirii in KBC a unor
organizatii pot fi utilizate/externalizate si de
catre alte organizatii;

- majoritatea KBC implica costuri doar la
etapa initiala de dezvoltare a acestora, iar in
perioadele ulterioare pot fi replicate/multipli-
cate aproape la costul zero.

Totodatd, activele nemateriale, spre deo-
sebire de cele materiale, mult mai des sunt
obiecte ale proprietatii intelectuale. Aceste
caracteristici specifice ale activelor nema-
teriale vor servi drept repere in cdutarea
asemanarilor dintre un activ nematerial cla-
sic si un sistem de management al calitatii
(SMC) al unei organizatii.
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Daca analizam sistemul de manage-
ment al calitatii al unei organizatii, obser-
vam ca acesta imbina in componenta sa
toate trei tipuri de active intangibile de-
scrise mai sus.

Astfel, sarcina de baza a oricarui SMC
este asigurarea imbunatatirii continue a
calitatii produselor/serviciilor. Sistemul are
0 anumita structura, proiectata reiesind
din specificul organizational (proprieta-
tea inovativd). Actualmente, domeniile
de baza ale SMC in cadrul organizatiilor
contemporane (responsabilitatea mana-
gementului, managementul resurselor,
realizarea produselor/serviciilor, masura-
re, analiza si imbunatatire) opereaza cu o
multitudine de date si informatii si sunt
greu de imaginat in afara cadrului digital
(informatii computerizate/digitalizate).

Un alt specific al SMC, caracteristic si
KBC, este instruirea continua a persona-
lului care asigura formarea capacitatilor,
sporirea productivitatii muncii si, implicit,
cresterea calitatii produselor/serviciilor
(competente economice).

Totodata, sistemul se bazeaza pe ori-
entare catre beneficiar, necesitatile cdru-
ia modeleaza componentele sistemului
(identificarea necesitatilor implica cerceta-
rea pietei). Implementarea cu succes a unui
SMC asigura cresterea increderii consuma-
torilor, poate sa contribuie la sporirea cotei
de piata si modelarii politicii de pret. Toate
acestea formeaza imaginea pe piata (loca-
13, regionald, internationald) a organizatiei
(competente economice).

Implementarea unui SMC este asociata
deseoricu respectarea unui sau mai multor
standarde (nationale si/sau internationale)
in domeniul activitatii organizatiei.

Standardele sunt documente normati-
ve elaborate in cadrul comitetelor tehni-
ce de standardizare, ai caror membri sunt
experti din diverse domenii din diferite
state, care isi aduc contributia intelectuala
rezultata din experienta si cunostintele in
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domeniul lor de activitate. Asa cum stan-
dardele sunt elaborate in cadrul comitete-
lor tehnice create de organismul de stan-
dardizare, ele devin obiect al proprietatii
intelectuale protejate prin dreptul de
autor. Standardul, fiind un document sta-
bilit prin consens si aprobat de catre un
organism recunoscut, care asigura pentru
uz comun reguli, linii directoare sau carac-
teristici pentru activitati sau rezultatelor
lor, cu scopul de a se obtine gradul optim
de ordine intr-un anumit context, poate
fi considerat un activ nematerial utilizat
de organizatie. Alegerea standardelor la
care sa se conformeze reprezintd pentru
organizatie o decizie strategica: participa-
rea la standardizare inseamna introduce-
rea solutiilor adaptate la competenta unei
organizatii si echiparea acelei organizatii
pentru a putea concura intr-un mediu eco-
nomic competitiv. Standardele joaca un rol
favorabil in inovare datorita transferului de
cunostinte [3]. Deci standardele aplicate
de o organizatie ii atribuie o plusvaloare
si pot fi la fel considerate ca fiind activele
acestei organizatii.

Din punct de vedere economic, orice
activ al entitatii este o investitie. Altfel spus,
daca ne referim, indeosebi, la acele active
care sustin functionarea SMC, pentru a asi-
gura calitatea produselor/serviciilor sale
entitatea va suporta anumite costuri.

Costurile calitdtii nu sunt furnizate de
sistemul contabil traditional al intreprin-
derii; este necesar, din aceasta cauza, sa se
puna la punct un sistem de calcul specific.
Un asemenea sistem se bazeaza totusi in
mod firesc pe contabilitatea intreprinde-
rii, care furnizeaza cifrele necesare eva-
luarii analitice. Analiza costurilor calitatii
este un instrument important la dispozi-
tia organizatiei in cadrul managementu-
lui calitatii. Inca din anul 1998, standardul
international ISO 9004 aborda evaluarea
eficientei sistemului calitatii prin costuri
referitoare la calitate.
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in ceea ce priveste ponderea costurilor
calitatii, urmare unor analize care au fost
efectuate in ultimii 40 de ani asupra mai
multor organizatii, s-a constatat ca costu-
rile referitoare la calitate reprezinta 5-40%
din cifra de afaceri a unei organizatii. in me-
die, aceste costuri reprezinta 25% din cifra
de afaceri a unei intreprinderi producatoa-
re, in timp ce ponderea acestor costuri in
cazul intreprinderilor de servicii ajunge la
40% [Olaru, p. 245].

in ceea ce priveste natura costurilor ca-
litatii, o abordare ampla o propune Joseph
M. Juran, care considera ca cheltuielile pen-
tru calitate pot firepartizate pe 11 categorii:
costuri implicate de studiul pietei, costuri
implicate de activitatile de cercetare si dez-
voltare, costurile activitatii de proiectare,
costurile activitatilor de planificare a fabri-
catiei, costuri de mentinere a preciziei de
lucru, costurile datorate resurselor umane
si materiale, costuri corespunzatoare pro-
movarii desfacerii, costuri pentru evaluarea
produsului,costurile prevenirii defectelor,
pierderile datorate ,nereusitelor” in realiza-
rea calitatii si costul informarii permanente
a personalului.

in contextul realitatilor din Republica
Moldova putem constata ca, constientizand
necesitatea asigurarii calitatii in procesul
prestarii serviciilor educationale, manage-
rii organizatiilor din domeniul educational
au investit permanent (cu intensitate si
proportii diferite de la un caz la altul) in ace-
le active, care sustineau demersul calitatii.

Sistemele de management al calitatii au
intrat in atentia conducatorilor institutiilor
educationale comparativ recent, reprezen-
tand la moment cea mai potrivita si com-
pleta solutie de nivel organizational pentru
asigurarea calitatii tuturor elementelor si
dimensiunilor procesului educational. Un
imbold in acest sens a servit si adoptarea
in 2014 a Codului Educatiei, articolele 112
si 113 ale caruia stabilesc cerinte fatd asigu-
rarea si evaluarea calitatii in invatamantul
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superior. Articolul 112 prevede instituirea
la nivel institutional a structurilor interne
de asigurare a calitatii [4].

Instituirea acestor structuri implica o
buna parte a costurilor calitatii, mai cu sea-
ma a celor datorate prevenirii (planificarea
calitatii, elaborarea documentelor referi-
toare la managementul calitatii, identifica-
rea riscurilor, stabilirea capacitatii procese-
lor, auditul intern al produselor, proceselor
si al SMC, instruirea si motivarea persona-
lului in domeniul calitatii) si evaludrii (ela-
borarea documentelor referitoare la evalu-
are, inspectii, verificari, examindri si analize,
costurile cu personalul si suportul tehnic
necesar pentru efectuarea evaluarilor) [5,
p. 255]. Astfel, aceste costuri sunt cel mai
usor de delimitat din totalul costurilor ca-
litatii. Tnsa o buna parte de investitii in ca-
litate este greu de delimitat de la costurile
de bazd, necesare functiondrii institutiei
educationale si mentinerii tuturor procese-
lor,vitale”

Institutiile educationale aleg diverse mo-
dele ale sistemelor de asigurare a calitatii,
reiesind din specificul organizational (sta-
tutul, structura, mdrimea organizatiei etc.).
Insd marea majoritate isi proiecteazd SMC-
urile astfel ca procesele realizate si rezulta-
tele furnizate sd fie conforme fie cu standar-
dele nationale in domeniu (Metodologia
de evaluare externa a calitatii in vederea
autorizarii de functionare provizorie si acre-
ditarii programelor de studii si a institutiilor
de invatdmant tehnico-profesional, superi-
or si de formare continud [6]), fie cu stan-
dardele internationale aplicabile servicii-
lor educationale. Alegand conformarea la
standardele internationale, institutiile de
invatamant superior opteaza pentru certi-
ficarea la standarde din familia ISO 9000
(ISO 9001 - versiunile din anii 2008, 2015).

Pentru proiectarea si implementarea
unui SMC in cadrul institutiei educationale
e nevoie de respectarea unei serii de prin-
cipii, sianume:
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- orientarea spre satisfacerea cerintelor
si asteptarilor partilor interesate;

- atitudinea proactiva a conducerii insti-
tutiei in problema calitatii;

- imbunatatirea continua a proceselor si
rezultatelor educationale;

- implicarea si constientizarea de catre
personalul institutiei a importantei SMC-
ului;

- identificarea unor indicatori relevanti
ai calitatii si introducerea mecanismelor de
evaluare internd a acestora, care vor constitui
0 baza factologica pentru procesul de luare
a deciziilor la toate nivelurile organizationale
(evidence-based decision making);

- documentarea sistemului in vederea
furnizarii dovezilor obiective.

Bazandu-se pe principiile enumerate,
Academia de Administrare Publica (AAP),
institutia care a pus mereu calitatea actului
educational in capul mesei, sistematizeaza
activitatile realizate in domeniul asigurarii
calitatii, aliniindu-si sistemul de manage-
ment al calitatii proiectat la un standard
international. In anul 2017, dupa o serie de
vizite in institutiile educationale din Tarile
Baltice, Germania, Romania, in vederea efi-
cientizarii asigurarii calitatii in domeniul
formarii si dezvoltarii profesionale a per-
sonalului din autoritatile publice, AAP se
conformeazd standardului international
ISO 29990:2010 ,Servicii de invatare pentru
educatia informala si training. Cerinte de
baza pentru prestatorii de servicii”.

Astfel, SMC-ul proiectat si imple-
mentat in AAP cuprinde atat asigurarea
calitatii serviciilor educationale (prin anali-
za necesitatilor si intereselor beneficiarilor,
oferirea continutului relevant, utilizarea
metodelor si materialelor didactice rele-
vante, proiectarea proceselor reiesind din
finalitatile educationale stabilite, evaluarea
cunostintelor si proceselor educationale),
cat si managementul furnizorului de servicii
educationale (politica in domeniul calitatii
si strategia de afaceri, analiza sistemului
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de management, actiunile corective si pre-
ventive, managementul financiar, manage-
mentul riscurilor, managementul resurselor
umane, managementul comunicarii interne
si externe, auditurile interne) [7].

Implementarea sistemului a condus
la crearea unor structuri organizationale,
care gestioneaza procesele si activitatile
de asigurare a calitatii la diverse niveluri ale
organizatiei, si anume:

- Consiliul calitatii;

- sectia managementul calitatii,

- Comisiile de asigurare a calitatii (din ca-
drul Departamentului dezvoltare profesio-
nala, Departamentului studii superioare de
master, Directiei stiinta si doctorat, precum
si din cadrul subdiviziunilor de suport);

- responsabilii de asigurarea calitatii la
nivel de departament, directie, catedra.

Evaluarea sistemului de asigurare a
calitatii proiectat in AAP a fost realizata in
cadrul misiunilor de audit extern de ca-
tre reprezentantii companiei TUV Thrin-
gen in iunie 2018 (auditul de confirma-
re a conformitatii SMC standardului 1SO
29990:2010) si in iunie 2019 (auditul de su-
praveghere). In rezultatul evaluarii externe
a fost confirmata corespunderea sistemului
de management al calitatii implementat
cerintelor standardului selectat [8]. Expertii
internationali au subliniat viabilitatea sis-
temului si configurarea potrivita a acestuia
in vederea realizarii misiunii institutionale
declarate - formarea si dezvoltarea
competentelor profesionale ale personalu-
lui din serviciul public, contribuind, astfel, la
promovarea si implementarea politicii sta-
tului in domeniul administratiei publice din
Republica Moldova.

Decizia top managementului institutiei
de a investi resurse materiale si intelectuale
in implementarea, mentinerea si dezvolta-
rea SMC-ului este drept dovada ca acest sis-
tem aduce o plusvaloare calitatii si eficientei
organizationale, altfel spus, este un activ al
acestei organizatii.
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Trasand paralele cu componenta active-
lor nemateriale, autorul considera ca siste-
mele de management al calitatii pot fi con-
siderate drept know-how-uri organizatorice
si de gestiune menite sa aduca avantajul
economic si/sau non-economic institutiei
educationale.

Astfel, eficienta implementdrii unui SMC
poate fi evaluatd prin raportarea costurilor
de asigurare a calitdtii la avantajele obtinu-
te in aceeasi perioadd, cu conditia ca aceste
avantaje se datoreaza functionarii SMC.

In sectorul privat este valabild o axioma:
nicio investitie nu se realizeaza fara a pro-
gnoza obtinerea unui avantaj de pe urma
acesteia. In ultimii ani sectorul public si non-
profit preia diverse modele manageriale din
sectorul privat. Astfel, ar fi bine ca institutiile
educationale sa transpund aceasta logica in
propria activitate si sa fie capabile sa evalue-
ze eficienta economica a propriilor SMC-uri.

Daca tratam subiectul in continuare
doar din punct de vedere contabil, la mo-
ment apare o serie de probleme, neclaritati
sau abordari specifice. De exemplu, organi-
zatia poate fi sigura in obtinerea avantajului
(economic) viitor doar in cazul in care exista
argumentarea economica a posibilitatii uti-
lizarii activului nematerial creat: este intoc-
mit planul de afaceri care prevede utilizarea
activului respectiv; au fost efectuate calcu-
lele necesare ale rezultatelor utilizarii acti-
vului dupa destinatie; intreprinderea dispu-
ne de resursele necesare pentru utilizarea
activului sau este planificata aprovizionarea
cu aceste resurse. Daca organizatia nu este
aprovizionata cu resursele necesare si nici
nu este in stare sa le procure, posibilitatea
obtinerii avantajului economic viitor lipses-
te si, prin urmare, nu exista temeiuri pentru
constatarea activului nematerial.

Forma nemateriala a activelor uneori com-
plicd determinarea avantajelor economice
concrete pe care organizatia planifica sa le ob-
tina din utilizarea unor astfel de active. Aceas-
ta insa nu poate servi drept temei pentru ne-
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constatarea activului nematerial respectiv.

Actualmente, in Republica Moldova nu
sunt publicatii care, avand la baza o meto-
dologie relevanta, sa elucideze impactul
implementarii sistemelor de management
al calitatii in institutiile din domeniul edu-
catiei, mai cu seama impactul lor economic
(cel putin, la nivel organizational).

Totusi, sistemele de management al
calitatii continua sa fie proiectate si imple-
mentate in sfera educatiei drept consecinta
a cerintelor cadrului normativ, pe de o par-
te, dar si ca consecinta a inaspririi concu-
rentei in domeniu, atat la nivel national cat
si la nivel international.

Este evident ca SMC-urile aduc plusva-
loare proceselor interne de proiectare, or-
ganizare, realizare si evaluare a activitatilor
educationale, insa unul dintre obiectivele
centrale ale functionarii SMC - satisfactia ce-
rintelor si respectarea intereselor beneficia-
rilor — se focuseaza asupra rezultatelor din
exteriorul institutiei educationale. Astfel, un
SMC proiectat si implementat, bazandu-se
nu doar pe situatia interna a organizatiei, ci
si pe valoarea adusa in ultima instanta be-
neficiarilor serviciilor educationale (fie celor
directi - formabililor, fie celor indirecti — an-
gajatorilor, organizatiilor societatii civile) va
fi unul durabil si competitiv.

Deseori, mai ales in cadrul institutiilor
educationale clasice, cu traditii multianuale,
asigurarea calitatii este abordata, in mare
parte, ca schimbarea unor proceduri opera-
tionale interne pentru alinierea la standarde-
le nationale si internationale din domeniu.
Unele dintre aceste schimbari nu au legdtura
directa cu interesele beneficiarilor, insa se
presupune ca impactul acestor schimbari se
va manifesta ca ,bulgare de omat” sau lega-
tura cauzala dintre diferite elemente compo-
nente ale sistemului va produce schimbarea
dorita, inclusiv asupra factorilor externi.

Autorul considerd, cd pentru asigurarea
eficientei oricdrei schimbdri/modeldri/pro-
iectari in SMC, ideea trebuie ,trecuta prin
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filtrul” valorii pentru beneficiar. O abordare
similara se propune in conceptul de ,lean
management’, filozofia fundamentald a ca-
ruia reprezinta definirea valorii din punctul
de vedere al clientului [9].

O asemenea abordare a valorii va permi-
te modelarea sistemelor de management,
regandirea si reproiectarea proceselor eco-
nomice si organizationale in vederea obfi-
nerii imbundtatirii performantelor la capito-
lul costuri, calitate, service.

Aceste schimbariin functionarea sisteme-
lor de management, in general, si a sistemu-
lui de management al calitatii, in particular,
implica schimbarea culturii organizationale,
cu trendul spre schimbare a stilului de ma-
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nagement si leadership, sporirea increderii
in potentialul angajatilor, aplicarea atitudinii
critice fata de propriile activitati. Toate aces-
te schimbari la fel tin de zona nemateriala a
activitatii unei organizatii, insa sunt cruciale
pentru dezvoltarea continud si asigurarea
unui nivel calitativ de prestatie conform as-
teptarilor beneficiarilor. Astfel, conducatorii
institutiilor educationale, precum si respon-
sabilii de segmentul calitatii trebuie sa tra-
teze SMC-ul organizational drept un activ
nematerial, investitia in care va asigura deti-
nerea unui avantaj competitiv pe piata ser-
viciilor educationale, precum si va asigura
echilibrul dintre posibilitatile interne ale or-
ganizatiei si cerintele mediului extern.
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