MANAGEMENTUL CALITATII PRODUSELOR
SI SERVICIILOR

Dupa ce veti studia acest capitol, veti putea:

« sd intelegeti actiunea factorilor de agresiune asupra produselor in timpul
transportului;

« sd identificati tipurile de degradari si pierderi suferite de produse in timpul
transportului, precum gi factorii care le determina;

« sa identificati posibilitatile de falsificare a produselor alimentare si neali-
mentare;

« 838 argumentati cauzele avariilor, fraudelor, substituirilor gi falsificarilor de
produse si efectele lor economice;

« 83 constientizati importanta si rolul comerciantului in prevenirea gi depis-
tarea manoperelor frauduloase, pentru protectia consumatorilor.

4.1. Conceptul de calitate totala

4.1.1. Evolutia conceptului de calitate totala

Modalitatile de asigurare a calitatii produselor si serviciilor au evoluat continuu in
acord cu schimbérile tehnologice si socio-culturale rapide care au marcat evolutia
societatii mai ales Tn acest secol. Au fost implementate concepte integratoare de
asigurare a calitatii, al caror punct de plecare |-a constituit noua filosofie definitad de
Feigenbaum: Total Quality Control. Dintre aceste concepte, un interes deosebit I-a
avut, atat in teoria cét si Tn practica economica, conceptul de calitate totala (Total
Quality) utilizat in paralel sau Tn relatie cu conceptul de managementul calitatii totale
(Total Quality Management).

Conceptul de calitate totala s-a format in timp, ca urmare a contributiei unor
economisti de marca, cum ar fi: Feigenbaum, Deming, Juran (economist american de
origine romana), Ishikawa, Kelada, Corning etc.

a) V. Feigenbaum este initiatorul conceptului ,Total Quality Control“, definit pentru
prima data in 1956 in revista ,Harvard bussines®, astfel ,Principiul de baza al
conceptului de calitate totala care reflecta si diferenta fundamentala fata de alte
concepte, consta in aceea ca, pentru a obtine o eficienta corespunzatoare,
tinerea sub control a calitatii trebuie sa inceapa cu identificarea cerintelor de
calitate ale consumatorilor si sa inceteze numai dupa ce produsul a ajuns la
consumator, iar acesta este satisfacut. Total Quality Control Thseamna
coordonarea actiunilor lucratorilor, a masinilor si informatiilor pentru atingerea
acestui obiectiv”.

Feigenbaum, in lucrarea sa ,,Total Quality Control“ (1961) a pus accentul pe trei

aspecte pe care le considerad deosebit de importante in abordarea calitatii :

1) Cerintele consumatorului determina calitatea.

2) Intr-o intreprindere, toti sunt raspunzétori pentru calitate incepand cu conducerea
de varf a intreprinderii si pana la ultimul lucrator.

3) Toate compartimentele intreprinderii, deci nu numai productia, participa la reali-
zarea calitatii.
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b) Joseph M. Juran, economist american de origine romana, a initiat la inceputul
anilor 50 cursuri de perfectionare a lucratorilor din industria japoneza sub
deviza: calitatea este o problema a tuturor.

in conceptia lui Juran, calitatea inseamna corespunzator pentru utilizare (fithess
for use), ceea ce inseamna ca ea nu trebuie abordata ca o entitate omogena, acelasi
produs trebuind sa satisfaca cerintele diferite ale clientilor. Drumul pe care produsul
trebuie sa il parcurga pentru asigurarea conformitatii pentru utilizare este prezentat de
Juran in cunoscuta spirala a calitatii. Din aceastd perspectiva, Juran defineste
managementul calitatii in termenii ,trilogiei calitatii“ (quality trilogy) care cuprinde trei
categorii de procese: planificarea, tinerea sub control si imbunatatirea calitatii.

¢) Kaoru Ishikawa (economist japonez) este de acord cu conceptul TQC dezvoltat
de Feigenbaum, dar pledeaza pentru o abordare mai larga a calitatii, punand
accentul pe managementul participativ.

In 1968, Ishikawa si-a definit propriul concept ,,Company Wide Quality Control“
care cuprinde trei componente de baza, regasite in asa-numitele cercuri de control al
calitatii (quality control circles): asigurarea calitatii, tinerea sub control a calitatii,
tinerea sub control a costurilor, cantitatilor si termenelor de livrare.

4.1.2. Definirea conceptului de calitate totala

a) Orientarile principale in definirea calitatii totale, rezultate ca urmare a evolutiei
acestui concept, sunt urmatoarele:
c® calitatea totala este o politica sau o strategie a intreprinderii in domeniul
calitatii;
co® calitatea totala este o filosofie;
c» conceptul de calitate totald si managementul calitatii totale sunt echivalente;
co calitatea totala reprezinta scopul, iar managementul calitatii totale mijlocul
pentru realizarea ei.
In unele definitii, se accentueaza ideea ca este vorba de o ,strategie globald* a
calitatii, ca si in cazul celei formulate de AFCERQ (Asociatia franceza a cercurilor de
calitate), si anume:

Calitatea totala reprezinta un ansamblu de principii si de metode organizate
intr-o strategie globala, vizdnd mobilizarea intregii organizatii pentru a obtine o
mai buna satisfacere a clientului, la un cost cat mai mic.

Existd si tendinta ca expresiile Total Quality Control, Company Wide Quality
Control, Total Quality Management sa fie considerate concepte de calitate totala,
caracterizate prin promovarea unor strategii integratoare in domeniul calitatii.

Calitatea totala este, prin urmare, o notiune mult mai larga decét calitatea produ-
sului/serviciului; ea se refera la satisfacerea nevoilor clientului si chiar la depasirea
asteptarilor acestuia. Produsul oferit trebuie sa-l entuziasmeze pe client, el trebuie sa fie
fncantat de serviciul care i se ofera.

b) Relatia dintre calitate — calitate totala — TQM este definita de economistul
Corning in termenii urmatori:

c» calitate inseamna satisfacerea continua a cerintelor clientilor;

c» calitatea totala inseamna satisfacerea continua a cerintelor clientilor in condi-
tiile unor costuri minime;

c» prin TQM se asigura satisfacerea acestor cerinte in conditiile unor costuri
minime cu implicarea intregului personal al intreprinderii.
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4.2. Managementul calitatii totale (TOM)
4.2.1. Orientérile in definirea TOM

In definirea managementului calitétii totale (Total Quality Management - TQM), pot fi
puse in evidenta mai multe orientari:

a) Prima orientare considera ca TQM este, inainte de toate, o noua filosofie, un
nou model de cultura a intreprinderii, avand scopul de a orienta spre client
toate activitatile si procesele acesteia si de a le optimiza, astfel incat sa-i
aduca beneficii pe termen lung.

Vorbind de cultura TQM a intreprinderii, trebuie considerate urmatoarele valori ale

acesteia:
» Clientul are prioritate absoluta;
» Munca in echipa si cooperarea sunt esentiale;
» Clientul intern * este important;
» Satisfacerea clientului este mai importanta decat orice indicator;
> Tmbunététirea pe termen lung este preferabila orientarii pe termen scurt;
» Argumentati cu date, nu improvizati;
» Fiti preocupati sa gasiti solutii si nu pe cei vinovati;
» Implicati intregul personal;
» TQM nu reprezinta un program distinct;
» TQM este un proces ,uman intensiv® si ,capital-intensiv®;
» Promovati spiritul de angajare la nivelul conducerii de varf.

b) A doua orientare considera TQM ca fiind un sistem bicomponent, format
dintr-un subsistem social si unul tehnic.

Definirea TQM, ca sistem bicomponent, se face pe baza datelor din tabel.

Tabelul 12
Managementul total al calitatii (TQM)
Subsistemul social Subsistemul tehnic
Oamenii obtin calitatea: Principiile TQM (de exemplu, ,orientarea spre

*Lucr&torul reprezinta punctul central al tuturor | client”)
proceselor din intreprindere

*Angajarea conducerii si promovarea unui|Politica generald a intreprinderii si politica Tn
management participativ domeniul calitatii, definite

*Imbunatatirea continua Tehnici de rezolvare a problemelor

*Lucratorul devine din executant, un participant | Responsabilitéti definite si documentate
la procese

*Munca in echipa si raspunderea personalad | Sistem al calitatii potrivit standardelor ISO 9000
pentru rezultate

*Climat de munca deschis, relatii de partene- | Comunicare si formare; integrarea clientilor si
riat, bazate pe incredere, cu clientii $i subor- | subcontractantilor in sistemul calitatii intreprin-
donatii derii

(Sursa: Marieta Olaru — ,Managementul calitatii*, Ed. Economica Bucuresti, 1999)

Unii pun accentul pe dimensiunea tehnica a TQM, altii dimpotriva, pe cea sociala,
considerand ca antrenarea si motivarea personalului sunt mai importante.
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c) A treia orientare considera ca TQM reprezinta un concept tridimensional, fiind
o filosofie de management, bazata pe o anumita logica si care presupune
utilizarea unor metode si tehnici specifice, de unde rezulta cea de-a treia
dimensiune a sa, cea tehnica.

In acesta acceptiune, in opinia lui J. Kelada, managementul calitatii totale (TQM)
cuprinde patru elemente:

1) Recunoasterea rolului primordial al clientului: datorita lui organizatia exista si poate
progresa;

2) Lucratorul se afla in centrul tuturor proceselor prin care se realizeaza calitatea
totala;

3) Preocuparea pentru rentabilitate este omniprezenta si preponderents;

4) Toti partenerii externi ai intreprinderii din amonte (furnizori de resurse umane, mate-
riale, financiare) si din aval (distribuitori, transportatori, detailisti etc.) participa activ
la realizarea calitatii totale.

Calitatea totala nu este efectul hazardului, ea se bazeaza pe o logica clara care
presupune urmatoarele elemente:
c® nimic nu este perfect, deci totul poate fi imbunatatit, cu participarea intregului
personal;
c» toate compartimentele, toti lucratorii din intreprindere au importantd egald in
realizarea calitatii totale, fiecare reprezentand céate un ,inel“ care poate intari sau
slabi ,lantul calitatii”.

Pentru a realiza calitatea totald, fiecare angajat al intreprinderii trebuie sa-si
desfasoare activitatea astfel incat sa faca totul bine de prima data si de fiecare data.
Lantul calitatii nu se limiteaza numai la compartimentele intreprinderii, el cuprinde si
partenerii externi ai acesteia. Pentru a asigura succesul unei intreprinderi, actiunile
trebuie géndite, planificate, tinute sub control si imbunatétite, urmand ciclul PEVA —
planifica, executa, verifica, actioneaza.

Dimensiunea tehnica a TQM se refera la aspectul operational al acestuia. Nu este
suficient sa ne propunem sa obtinem calitatea totala, sa stim ce trebuie sa facem, trebuie
sa si putem sa o realizam.

d) A patra orientare in definirea TQM o constituie abordarea acestuia ca un con-
cept multidimensional, care presupune indeplinirea unor premise de ordin
structural, uman si tehnic.

d, Dimensiunea structurala a TQM se refera la:
» Definirea proceselor si secventelor acestora, astfel incat s& poata fi tinute sub
control (atat a celor tehnice, cat si a celor administrative);
» Stabilirea unor relatii de tipul ,client intern — furnizor intern®, mai ales printr-o
organizare adecvata a activitatilor (orientarea spre proces si nu spre functiile
intreprinderii).

d, Dimensiunea umana a TQM se refera la asigurarea unui nivel de pregatire cores-
punzator pentru toti lucratorii, schimbarea mentalitatii acestora si motivarea lor in
realizarea obiectivelor preconizate la nivel de intreprindere. In cadrul programelor
de formare continua, specifice TQM, o importantd deosebita trebuie acordata
constientizarii intregului personal de urmatoarele aspecte:

» A gandi in termenii ,calitatea reprezinta ceea ce doreste clientul®;
» Raspunderea pentru calitate revine fiecarui lucrator.
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d; Dimensiunea tehnica a TQM se refera, potrivit acestei orientari, la tehnicile de
tinere sub control a proceselor, activitdti de mentenanta preventiva, tehnici de
inspectie si incercari, promovarea sistemului calitatii asistate de calculator.

4.2.2. Definirea conceptului TQM

a) Definitia cea mai larg acceptatd a TQM este Th prezent cea prevazuta in stan-
dardul ISO 8402/1994:

TQM reprezinta un sistem de management al unei organizatii, centrat pe
calitate, bazat pe participarea tuturor membrilor sai, prin care se urmareste
asigurarea succesului pe termen lung, prin satisfacerea clientului si obtinerea
de avantaje pentru toti membrii organizatiei si pentru societate.

Elementele care delimiteaza cadrul conceptual al TQM sunt urmatoarele:

c® Calitatea reprezinta punctul central al tuturor activitatilor organizatiei;

c» Calitatea se realizeaza cu participarea intregului personal;

c® Organizatia urmareste sa obtind succese pe termen lung prin: satisfacerea
clientului, obtinerea de avantaje pentru intregul personal, obtinerea de avantaje
pentru societate.

Potrivit acestui standard, in TQM conceptul de calitate se refera la realizarea tuturor
obiectivelor de management, deci nu numai a obiectivelor calitatii. Se considera ca
succesul acestui sistem de management este conditionat de formarea si educarea
permanenta a intregului personal al intreprinderii.

TQM adauga conceptului de management al calitatii o strategie de management
global pe termen lung, ca si participarea intregului personal in interesul intreprinderii, al
clientilor acesteia ca si al societatii in ansamblu.

b) Elementele relevante pentru definirea conceptului TQM sunt cuprinse in

figura 17.
Total Quality Management
TOTAL QUALITY MANAGEMENT

(total) (calitate) (management)
Toate procesele, produ- Satisfacerea cerintelor Calitatea reprezinta o
sele gi serviciile unei clientilor gi ale societatii, | | problema a conducerii
organizatii, din fiecare prin: organizatiel.
faza a spiralei calitatii, - aplicarea conceptului Antrenarea intregului
sunt intercorelate si ,Zero defecte”; personal (initiativa si
implicate in realizarea - imbunététirea continua | | raspunderea lucratorului).
si imbunatatirea calitatii. a proceselor si rezultate-

lor acestora.

Fig. 17. Elementele de definire ale TQM
(Sursa: Olaru Marieta — ,Managementul calitatii‘, Editura Economica )
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In concluzie, Total Quality Management (TQM) presupune urmatoarele:

c® calitatea intr-o intreprindere nu trebuie sa fie numai problema compartimentului
calitate, ci trebuie sa fie o problema a tuturor, incepand de la manager pana la
ultimul lucrator si sa cuprinda toate procesele organizatiei, in fiecare faza a spiralei
calitatii;

c® punctul de plecare in managementul calitatii il reprezintd elaborarea politicii
calitatii, cuprinzand orientarile generale ale intreprinderii spre satisfacerea clien-
tului, responsabilizarea si antrenarea tuturor membrilor organizatiei in realizarea
obiectivelor calitatii;

c® activitatile specifice aplicarii conceptului TQM se refera la planificarea, tinerea sub
control, asigurarea si imbunatatirea calitatii, activitdti care se desfagoara in
cadrul sistemului calitatii intreprinderii;

c® implementarea managementului calitdtii urmareste asigurarea succesului pe
termen lung, obtinerea de avantaje pentru toti membrii organizatiei si pentru
societate.

4.3. Principiile TOM

Implementarea managementului calitatii totale la nivelul intregii organizatii, implica
formularea unei politici a calitatii cu luarea in considerare a urmatoarelor principii:
. orientare spre client;
. internalizarea relatiei client — furnizor;
. calitatea pe primul plan;
. »zero defecte” si imbunatatire continua;
. viziune sistemica;
. argumentare cu date.

OB WN=

4.3.1. Orientare spre client

Identificarea si satisfacerea cerintelor clientilor reprezinta, in cazul TQM punctul de
plecare al tuturor activitatilor din intreprindere.

Calitatea trebuie, prin urmare, definita in raport cu cerintele clientilor, cerinte deter-
minate de nevoile, dorintele si asteptarile lor. Dificultatile privind evaluarea cerintelor
sunt evidente, deoarece ele nu sunt totdeauna cunoscute sau nu pot fi cuantificate
(masurate).

Cerintele clientilor sunt transpuse in specificatii, pe baza carora sunt realizate
produsele, cu anumite caracteristici de calitate (fig. 18).

Calitatea specificatiilor Calitatea rezultatului procesului
‘ v v A
Dorinte ‘ Cerinte Specificatii
Asteptari
Calitatea produsului 4T

Fig. 18. Relatia dintre calitatea produsului si calitatea specificatiilor
(Sursa: Marieta Olaru — ,Managementul calitatii*, Editura Economica, Bucuresti, 1999)
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In cazul TQM, produsul (calitatea intrinsecé a acestuia) nu reprezinta decat unul
dintre multiplele elemente de legatura dintre intreprindere si client (fig.20).

Factura Oferta

Instructiuni de utilizare Lista de preturi

Vanzarea marfurilor Prezentarea produsului

Service Relatia cu vanzatorul

Convorbiri telefonice Documente informative

Telex Prospect/catalog
Alte comunicari scrise Reclama
Termen de livrare Ambalajul

Fig 19. Elementele de legatura ale clientului extern cu intreprinderea
(Sursa: Marieta Olaru — ,Managementul calitatii*, Editura Economica, Bucuresti, 1999)

Rezultd ca, pentru satisfacerea cerintelor clientului, se impune imbunatatirea
calitatii in toate domeniile de activitate ale intreprinderii, nu numai in cele direct implicate
in realizarea produselor. Numai atunci cand, toti lucratorii si toate compartimentele
satisfac asteptarile clientului, intreprinderea va putea castiga increderea acestuia.

Fiecare compartiment (sau lucrator) trebuie, Tn acest scop, sa isi imbunatateasca
permanent propria activitate, ca si colaborarea cu celelalte compartimente, respectiv, cu
ceilalti lucratori.

4.3.2. Internalizarea relatiei client-furnizor

Potrivit acestui principiu, procesele din intreprindere sunt abordate ca o succesiune
de relatii dintre clienti si furnizori. Fiecare compartiment (sau lucrator) trebuie sa se
considere un ,client intern“ si in acelasi timp un ,,furnizor intern“, in raporturile sale cu
celelalte compartimente, respectiv, cu ceilalti lucratori (fig.20).

—l | =i | ‘ l | | ’_>

< furnizor A client < furnizor B client [«

<_‘ | | T Feed-back ’ | | L

Fig. 20. imbundtétirea relatiei client — furnizor
(Sursa: Marieta Olaru — ,Managementul calitatii, Ed. Economica, Bucuresti, 1999)
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In calitate de client, el trebuie s& ofere furnizorului sdu din amonte toate informatiile
necesare, care sa faciliteze definirea clara a cerintelor. Pe de alta parte, el trebuie sa se
informeze asupra posibilitatilor acestuia privind satisfacerea cerintelor definite.

In calitate de furnizor, acelasi compartiment sau lucrétor trebuie sa-si informeze
clientul din aval asupra posibilitatilor de care dispune si trebuie sa se asigure ca-i ofera
acestuia exact ceea ce doreste. In aceasta dubla ipostaza, compartimentul (sau lucra-
torul) isi poate imbunatati propria activitate, in masura in care urmareste sa satisfaca cat
mai bine cerintele clientilor si asteptarile furnizorilor sai interni.

4.3.3. Calitatea pe primul plan

Acest principiu exprima cel mai bine filosofia TQM, care este un sistem de
management centrat pe calitate. Scopul intreprinderii este satisfacerea cerintelor
clientilor externi, prin produse si servicii de calitate superioara, in conditiile unor costuri
avantajoase. Calitatea poate sa devina punctul central al tuturor activitatilor prin:

c® implicarea puternica si permanenta a conducerii de varf (,top-management”) pentru
atingerea excelentei;

c® intercorelarea tuturor activitatilor, proceselor din fiecare etapa a cercului (spiralei
calitatii)*, in realizarea si imbunatatirea acesteia;

c® implicarea permanenta a tuturor compartimentelor si a fiecarui lucrator in
asigurarea calitatii.

Primatul calitatii in TQM este prezentat sugestiv de lantul lui Deming.

Imbunatatirea Cregterea Reducerea
calitatii productivitatii costurilor l
\ 4 Reducerea Cresterea cotei Consolidarea
preturilor de piata pozitiei l

l Asigurarea de
locuri de munca

P Recuperarea investitiei

Fig. 21. Lantul lui Deming
(Sursa: Marieta Olaru — ,Managementul calitatii, Ed. Economica, Bucuresti, 1999)

Potrivit acestei reprezentari, imbunatatirea calitatii trebuie sa constituie punctul de
plecare al oricarui proces din intreprindere, iar succesiunea fireasca a etapelor este cea
indicata in schema prezentata (fig.21). Orice intrare laterala, de-a lungul lantului, nu va
mai permite obtinerea rezultatului dorit.

De exemplu, programele de reducere a costurilor, agreate de multe intreprinderi ca
strategie manageriala, pot avea efecte pozitive imediate, dar pot avea si consecinte
negative care se concretizeaza in Tnrautatirea servirii clientilor sau scaderea calitativa a
produselor.
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O orientare strategica pe termen lung, axata pe calitate, permite, dimpotriva,
obtinerea unor efecte pozitive de lunga durata.

Principiului calitatea pe primul plan i s-a asociat conceptul de excelenta, abordat in
mod distinct ca strategie in managementul calitatii totale.

Excelenta inseamna asigurarea succesului in competitie, prin realizarea
unor produse de calitate superioara, in conditii de eficienta, care sa fie oferite
clientilor in timp cat mai scurt.

Evaluarea excelentei se realizeaza in functie de urmatoarele coordonate:
a) diversitatea si imbunatatirea calitatii produselor si serviciilor;

b) practicarea unui pret competitiv;

c) termene scurte si prompte de servire a clientilor.

Excelenta proceselor s-ar putea atinge atunci cand intreprinderea manifesta un
interes deosebit pentru trei domenii: tehnologie, organizare si afacere.

Atingerea excelentei si asigurarea principiului calitatea pe primul plan au la baza
rolul primordial al personalului intreprinderii. Astfel, managerii trebuie sa se preocupe
de cresterea competentei fiecarui lucrator din intreprindere, motivarea corespunzatoare
si stimularea méandriei de apartenenta la organizatia (intreprinderea) respectiva.

4.3.4. ,Zero defecte” si imbunatatirea continua

Potrivit conceptului TQM, pentru satisfacerea corespunzatoare a asteptarilor clien-
tilor, trebuie aplicat principiul zero defecte, deci totul trebuie bine facut de prima data si
de fiecare data.

Acest principiu se refera la desfasurarea fara erori a tuturor proceselor si activi-
tatilor din intreprindere, ca premisa pentru realizarea de produse conforme cerintelor.
Prin urmare, in aprovizionare, obiectivul urmarit trebuie sa fie zero stocuri, in productie
zero intreruperi, in marketing zero pierderi de clienti, in cercetarea stiintificaA zero
greseli in studiile efectuate. Aceasta inseamna ca toate compartimentele, fiecare
lucrator din Tntreprindere trebuie sa actioneze preventiv, astfel incat sa fie exclusa
aparitia unor erori pe intreaga traiectorie a produsului.

Principiul zero defecte reprezinta si o strategie pentru cresterea calitatii produselor
si serviciilor, ca urmare a imbunatatirii desfasurarii proceselor prin care acestea se obfin.
In cadrul TQM, definirea conceptului zero defecte este corelata cu strategia imbuna-
tatirii continue pentru asigurarea succesului intreprinderii pe termen lung, in conditiile
unei concurente tot mai puternice.

In acest sens, intreprinderea trebuie sa imbuné&tateasca in mod continuu calitatea
produselor si serviciilor pe care le oferd prin controlarea si imbunatatirea tuturor
proceselor ce se desfagoara in fiecare etapa a spiralei calitatii incepand cu studiile de
marketing pentru identificarea cerintelor consumatorilor, si pana la analiza comportarii
produsului pe perioada utilizarii de catre client.

Procesul imbunatatirii continue trebuie abordat si prin prisma ciclului lui Deming numit
ciclul PEVA (planifica—executa—verifica—actioneaza) sau PDCA (Plan—Do—Check—Act).
Acesta reprezinta succesiunea activitatilor pentru imbunatatire.
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Este esential ca intreprinderea sa inteleaga si sa evalueze corect consecintele,
fnainte de a actiona sau a aplica o anumita strategie.

Cele patru etape principale ale ciclului PEVA (PDCA) sunt:

c® Planifica (Plan): se analizeaza situatia data, stabilindu-se ce se doreste in pespec-
tiva (de exemplu, care sunt cerintele clientilor ce trebuie satisfacute); se evalueaza,
apoi, in ce masura poate ntreprinderea sa raspunda cerintelor (de pilda, imple-
mentarea unui sistem al calitatii potrivit unui standard din seria 1ISO 9000); ce
modificari sunt necesare in acest scop; care sunt cele mai importante rezultate
obtinute; daca datele disponibile sunt suficiente; ce informatii noi mai sunt nece-
sare. Se stabilesc prioritatile, elaborandu-se un plan de imbunatatire, pe baza
evaluarilor facute.

c» Executa (Do): se aplica, se testeaza planul de imbunatatire, pentru a obtine primele
informatii privind efectele (rezultatele) posibile ale acestuia.

c® Verifica (Check): se evalueaza rezultatele (efectele) aplicarii sau testarii planului
de imbunatatire, identificandu-se punctele critice.

c» Actioneaza (Act): se studiaza rezultatele si daca au fost realizate imbunatatirile
preconizate, in continuare, se elaboreaza un nou plan de imbunatatire, reludndu-se
ciclul. Procesul imbunatatirii continue se realizeaza prin intermediul factorului
uman, prin promovarea muncii in echipa (team-work), introducerea cercurilor
calitatii etc.

4.3.5. Viziunea sistemica

Potrivit acestui principiu, TQM cuprinde toate elementele de sistem si procesele
unei intreprinderi, asa-numitele puncte-cheie, adica acele puncte in care sunt pusi in
evidenta factorii relevanti pentru calitate.

Viziunea sistemica presupune ca managerul sa considere procesele care au loc in
intreprindere ca elemente ale unui sistem cibernetic cu intrari si iegiri. Elementele
acestui sistem sunt:

1) Sistemele de intrare (Input-System) cuprind organizatiile si persoanele, interne
si externe, de la care intreprinderea (organizatia) primeste produse si informatii.
Acetea pot fi: furnizori, comercianti si cumparatori. Scopul urmarit in acest ,punct®il
reprezinta selectionarea si coordonarea mai buna a sistemelor mentionate.

2) Intrarile (Inputs) reprezinta acele resurse (materiale, umane, informationale)
care sunt necesare pentru obtinerea rezultatelor dorite. In acest punct se
urmareste satisfacerea cerintelor privind cantitatea, calitatea, costurile resurselor
si termenele de livrare.

3) Procese de transformare a ,,intrarilor” in ,iesiri” trebuie sa fie efective si
eficiente si sa asigure cerintele calitatii, care li se impun.

4) lesirile (Outputs) reprezintd produsele si seviciile pe care le obtine intreprin-
derea. In acest ,punct-cheie“ se verifica satisfacerea cerintelor specifice ale
calitatii, prin inspectia finala.

5) Sistemele de iegire (Output-Systems) cuprind organizatiile si persoanele care
primesc produsele si servicile. Scopul urmarit este acela de a asigura
satisfacerea ,totald" a nevoilor, a dorintelor si asteptarilor clientilor.
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TQM inseamna managementul calitatii in cele cinci ,puncte-cheie” (fig.23).

MANAGEMENT

DECIZII

MASURI

A

Procese de
»| transformare

Sisteme
beneficiare

Sisteme
ofertante

Q Q, Q, Q Qs

Fig. 23. Punctele-cheie ale calitatii pentru realizarea viziunii sistemice
(Sursa: Marieta Olaru — ,Managementul calitatii“, Ed. Economica, Bucuresti, 1999)

Tntelegerea nevoilor clientilor si reflectarea lor integrala in calitatea produselor finite
(Qs) trebuie sa constituie baza deciziilor si masurilor in toate celelalte puncte ale
sistemului (Qs.....Q4). Aceste masuri se refera la instruirea personalului, utilizarea
metodelor statistice si a altor tehnici si instrumente de management.

Participantii la proces trebuie sa fie congtienti de interdependentele existente
(avand in vedere faptul ca exista o stransa legatura intre activitatile din amonte si cele
din aval, intre compartimentele intreprinderii) si sa cunoasca efectele muncii lor asupra
produsului finit. Totodata, trebuie sa se asigure o bunad coordonare a trinomului
,muncitor-metoda—masina“, in relatie cu mediul intreprinderii, ca factori determinanti
pentru asigurarea desfasurarii corespunzatoare a tuturor proceselor. Functionarea
corecta a acestui angrenaj depinde de activitatea fiecarui lucrator, omul fiind punctul
central al proceselor de realizare a calitatii intr-o viziune sistemica.

4.3.6. Argumentare cu date

Acest principiu este considerat foarte important nu numai pentru TQM, dar si pentru
managementul intreprinderii in general. Culegerea, prelucrarea, analiza si interpretarea
datelor sunt indispensabile in orice domeniu, pentru fundamentarea deciziilor.

In cazul TQM, datele sunt necesare incepand cu etapa identificarii clientilor si a
cerintelor acestora si pana la evaluarea satisfacerii lor in utilizare. Datele trebuie sa fie
corecte, coerente, clare, fara ambiguitati si posibilitati de interpretare, relevante pentru
sistemul informational al organizatiei. Totodata, datele trebuie preluate, verificate
riguros si prelucrate in compartimentele corespunzatoare ale intreprinderii si
reactualizate in mod continuu. Numai respectand aceste conditii, datele vor putea fi
utilizate la argumentarea, justificarea si interpretarea proceselor si activitatilor din toate
compartimentele organizatiei.

Pentru asigurarea succesului pe termen lung al unei organizatii, principiile TQM
trebuie intelese de conducerea de varf a organizatiei in interdependenta si complexi-
tatea lor si trebuie aplicate intr-o viziune unitara.
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1. Aplicarea principiilor de management al calitatii totale (TQM) in activitatea
firmei.
Pentru intelegerea importantei si necesitatii implementarii in practica economica a
organizatiilor (intreprinderilor) a TQM trebuie sa precizam urmatoarele:

» Bazele teoretice ale conceptului au fost puse inca din anii 50 de precursorii
managementului calitatii (Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa, etc.), dar
aplicarea in practica a noii filosofii TQM a inceput in anii 80.

» Au fost infiintate o serie de premii nationale si internationale pentru intreprin-
derile care si-au consolidat competitivitatea si si-au imbunatatit calitatea prin
aplicarea consecventa a principiilor TQM, inceputul fiind marcat de premiul
initiat de Deming.

» Tarile dezvoltate au aplicat principiile TQM in intreprinderile producatoare,
prestatoare de servicii si in intreprinderi mici si au remarcat o imbunatatire a
activitatii comparativ cu intreprinderile in care nu au aplicat aceste principii.

In acest sens, General Accounting Office — GAO, o prestigioasa institutie ameri-
cana, a efectuat in anul 1991 un studiu privind managementul total al calitatii (ale carui
rezultate sunt prezentate in tabelul 13).

Tabelul 13
Efectele managementului total al calitatii

INDICATORI DE PERFORMANTA i - E‘fect‘i' TQ“‘" o
INDICATORI REFERITORI LA PERSONAL
Satisfactia personalului 9 8 1 0
Prezenta 11 0 3
Fluctuatie 11 3 1
Securitate/sanatate 14 11 3 0
Propuneri de imbunatatire 7 5 2 0
Total 52 39 9 4
INDICATORI REFERITORI LA PROCESE
Capabilitatea proceselor 14 12 0 0
Prompititudinea in livrarea produselor 9 8 1 0
Timpul de raspuns la comenzi 6 6 0 0
Abateri 8 7 0 1
Timpi de inovare 7 6 0 1
Adaptabilitate 9 6 1 2
Costuri referitoare la calitate 5 5 1 0
Economii 9 9 0 0
Total 65 59 2 4
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INDICATORI DE PERFORMANTA oyl ) E‘fectt' TQ“‘" 5
INDICATORI REFERITORI LA SATISFACTIA CLIENTULUI
Satisfactia globala 14 12 0 2
Reclamatii din partea clientului 6 1 0
Relatia cu clientul 10 4 2 4
Total 30 24 3 6
INDICATORI FINANCIARI
Cota de piata 11 9 2 0
Volumul vanzarilor/lucrator 12 12 0 0
Rentabilitatea capitalului 9 2 0
Rentabilitatea vanzarilor 8 2 0
Total 40 34 6 0

2. Prezentarea experientei europene pentru stimularea implementarii princi-
piilor TQM in intreprinderi

a) Modelul european de evaluare a performantelor obtinute prin TQM
Pentru a stimula intreprinderile in implementarea TQM — una dintre modalitatile de
imbunatatire continud a performantelor in afaceri — Fundatia Europeana pentru
Managementul Calitatii (European Foundation for Quality Management - EFQM)
infiintata Tn anul 1988, a instituit incepand cu anul 1991, Premiul European pentru
Calitate (European Quality Award - EQA) si Medalia Europeana pentru Calitate.

Introducerea acestui sistem de premiere s-a realizat cu sprijinul Organizatiei
Europene pentru Calitate si a Comisiei Europene.

n vederea obtinerii premiului, intreprinderile solicitante realizeaza o autoevaluare,
potrivit modelului elaborat in acest scop de EFQM.

Acest model de evaluare prezinta urmatoarele caracteristici principale:

Evidentierea separatad a factorilor de care depinde implementarea principiilor
TQM, respectiv, a rezultatelor care pot fi obtinute prin valorizarea acestor factori;
Pozitia dominanta a criteriului ,satisfactia clientilor (are cea mai mare pondere in
evaluare (20%);

Importanta deosebita acordata personalului: pe de o parte, resursa umana este
evidentiata distinct in categoria ,factorilor® (9%), pe de alta parte, in evaluarea
srezultatelor” figureaza criteriul ,satisfactia personalului® (9%);

Ponderea mare acordata tinerii sub control a ,proceselor” (14%) si utilizarii optime
a ,resurselor” (9%);

Luarea in considerare a raspunderii intreprinderii privind satisfacerea cerintelor
societatii (6%);

Orientarea tuturor eforturilor in directia imbunatatirii performantelor financiare ale
intreprinderii (criteriul ,rezultate in afaceri’ se afla pe locul doi ca pondere, dupa
criteriul ,satisfactia clientului).

Modelul arata, prin urmare, ca satisfacerea cerintelor clientilor si ale personalului,
abordarea responsabila a cerintelor societatii pot fi asigurate printr-o conducere adecva-
ta, care sa mobilizeze Tn acest scop toate resursele (in primul rdnd umane), toate
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procesele intreprinderii, potrivit politicii si strategiilor definite, prin integrarea principiilor
de baza ale TQM. Realizarea cerintelor mentionate si, implicit, dobandirea unei pozitii
importante pe piata, prin calitatea produselor si serviciilor oferite, permit in continuare,
obtinerea unor rezultate economico-financiare favorabile.

Modelul cuprinde 9 criterii, pe baza carora se evalueaza progresele inregistrate
de organizatii, prin TQM. Criteriile sunt structurate pe doua categorii, care au pondere
egala (50%) in evaluare (fig. 24):

C P R

(0 Orientare spre R Satisfactia E

| 9% lului 9% z

N personal 9% o personalului 9% U

L

D C T

u Politica si E Satisfactia A

(o4 strategie 8% S clientilor 20% E
E E

R 14% Impactul asupra ?

E Resurse 9% societatii 6% é

1)

10% E

R

s . |

Factori 50% Rezultate 50% 15%

Fig. 24. Criterii de baza ale modelului european al TQM si ponderi ale acestora
(Sursa : Premiul european de calitate, Brosura de candidatura, Bruxelles, Belgia,1996)
» Factorii (premisele) TQM — 50%;
» Rezultate obtinute prin TQM — 50%.

In cadrul celei de-a doua revizii a standardelor internationale din familia SO 9000,
(realizata n anul 2000), s-a avut in vedere asigurarea unei mai bune adaptari la cerintele
diferitelor categorii de utilizatori. In viziunea acestui standard, o importanta deosebita se
va acorda abordarii procesuale a sistemului de management al calitatii (fig. 25).
| | RESPONSABILITATEAMANAGEMENTULUI | ]

v
MANAGEMENTUL RESURSELOR |
v
MANAGEMENTUL PROCESELOR

\> INTRARI_|»| _PROCESE | IESIRI | i
|47

r o
r o

v

| MASURARE, ANALIZA, IMBUNATATIRE

- 2 m
- 2 m

Fig. 25. Modelul de abordare procesuala a sistemului de management al calitatii in
viziunea editiei 2000 a standardelor ISO 9000
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b) Prezentarea experientei roménesti in implementarea principiilor TQM
O data cu trecerea la economia de piata, din ce in ce mai multe intreprinderi roma-
nesti incearca sa implementeze un sistem de asigurare a calitatii care sa aiba la baza
principiile TQM, in vederea recuperarii decalajului existent fata de tarile U.E. Avand ca
model experienta internationald, intreprinderile roméanesti care vor sa deving competitive
au inteles ca viitorul este reprezentat de TQM — asa cum indica si editia 2000 a standa-
rdelor ISO 9000.

TEMA PRACTICA

Analizati stadiul implementarii principiilor TQM intr-o intreprindere, prin intermediul
investigatiei, a chestionarelor adresate conducerii, compartimentelor, personalului gi
clientilor, avand in vedere urmatoarele criterii de evaluare prezentatemai jos.

Tabelul 14
Evaluarea stadiului implementarii principiilor TQM intr-o organizatie
Cod Criterii de evaluare a stadiului implementarii principiilor Punctaj | Punctaj Concluzii
criteriu TQM maxim | acordat
1.0 Conducerea organizatiei 110
1.1 Sistemul de conducere 80
1.2 Raspunderea fata de societate si integrarea in comunitate 30
2.0 Planificarea strategica 80
2.1 Procesul dezvoltarii strategice 40
2.2. Strategia intreprinderii 40
3.0 Orientarea spre client si spre piati 80
3.1 Cunoasterea clientilor si a pietei 40
3.2 Satisfactia clientilor si dezvoltarea relatiilor de parteneriat 40
4.0 Prelucrarea si analiza informatiilor 80
4.1 Selectia si utilizarea informatiilor si a datelor 25
4.2 Selectia si utilizarea informatiilor si a datelor in compararea| 15
performantelor proprii cu cele ale concurentilor si ale liderilor
4.3 Analiza si revederea performantelor organizatiei 40
5.0 Dezvoltarea si managementul resurselor umane 100
5.1 Evaluarea performantelor si recunoasterea meritelor 40
5.2 Formarea, educarea si dezvoltarea resurselor umane 30
5.3 Implinirea personalitatii si satisfactia lucrtorilor 30
6.0 Managementul proceselor 100
6.1. Managementul proceselor de proiectare, realizare si desfa- 60
cere a produselor si serviciilor asociate
6.2 Managementul proceselor suport 20
6.3 Managementul proceselor, in relatie cu furnizorii si| 20
partenerii de afaceri
7.0 Rezultate in afaceri 450
71 Rezultate privind satisfactia clientilor 130
7.2 Rezultate financiare si cota de piata 130
7.3 Rezultate privind managementul resurselor umane 35
7.4 Rezultate in relatiile cu furnizorii si partenerii 25
7.5 Rezultate specifice ale organizatiei 130
Total puncte 1000
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{] TERMENI CHEIE

U calitate, calitate totala, managementul calitdtii totale, calitatea pe primul plan,
orientarea spre client, zero defecte, imbundétatirea continud a calitatii,
internalizarea relatiei client-furnizor, viziune sistemica, argumentare cu date,
antrenarea personalului, asigurarea calitatii, procesele intreprinderii.

DICTIONAR

client intern (furnizor intern) — compartiment al intreprinderii, care, in calitate
de ,client” trebuie sa ofere furnizorului sau din “amonte” (unui alt compartiment)
toate informatiile necesare pentru a se asigura legatura si fluxul permanent
pentru bunul mers al activitatii.
spirala calitatii — concept apartindnd economistului F. Juran, care reprezinta intreaga
traiectorie a produsului, de la cercetarea pietei pentru identificarea nevoilor, trecand prin
proiectare, productie, vanzari, servicii postvanzare si ajungand din nou la cercetare.

ELEMENTE DE SINTEZA

1. Conceptul de calitate totala

a) Esenta conceptului consta in mobilizarea intregului personal al intreprinderii
pentru satisfacerea clientului Tn conditii de eficienta.
b) Definirea calitatii totale:
» Este o politica, o strategie a intreprinderii in domeniul calitatii.
» Este o filosofie.
» Conceptul de calitate totala si managementul calitatii totale sunt echivalente.
» Calitatea totala este scopul, iar managementul calitatii totale este mijlocul de
realizare a acesteia.
c) Relatia calitate — calitate totala — managementul calitatii totale:
» Calitate = satisfacerea cerintelor clientilor;
» Calitate totala = satisfacerea continua a cerintelor clientilor cu costuri cat mai mici;
» TQM = satisfacerea cerintelor clientilor cu costuri minime si implicarea
intregului personal al intreprinderii.

2. Managementul calitatii totale (TQM)

a) Orientarile conturate in evolutia conceptului TQM arata ca acesta este definit ca:
» un nou model de cultura a intreprinderii, care fixeaza orientarea spre client in
centrul politicii manageriale, ca o garantie a asigurarii succesului pe termen
lung a organizatiei;
» un sistem bicomponent: social si tehnic;
» o filosofie de management care implica in aplicarea practica si o latura
tehnica, respectiv, utilizarea unor metode si tehnici specifice;
» un concept multidimensional care are la baza premise de ordin: structural,
uman, tehnic.
b) Conceptul TQM abordat de standardul ISO 8402 releva urmatoarele:
» Managementul calitatii este parte integrantd a managementului organizatiei;
» Punctul de plecare ih managementul calitatii este elaborarea politicii intreprin-
derii centrata pe calitate — satisfacerea cerintelor clientilor prin antrenarea
intregului personal in realizarea obiectivelor calitatii;
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» Managementul calitdtii urmareste implementarea unui sistem al calitatii prin
activitati de: planificare, tinere sub control, asigurarea si imbunatatirea calitatii;

» Implementarea TQM (a unui sistem al calitatii) asigura avantaje pe termen lung
in ceea ce priveste: satisfacerea clientului si mentinerea pe piata a intreprin-
derii, avantaje pentru intregul personal al intreprinderii si pentru societate.

c) Esenta TQM se explica prin elementele urmatoare:

» Total (T): toate procesele, produsele si serviciile unei organizatii din fiecare
faza a spiralei calitatii sunt intercorelate si implicate in realizarea si imbuna-
tatirea calitatii.

» Calitate (Q): satisfacerea cerintelor clientilor si societatii prin aplicarea
conceptului ,zero defecte” si a strategiei imbunatatirii continue.

» Management (M): calitatea este o problema a conducerii de varf a intreprin-
derii si se realizeaza prin responsabilizarea si antrenarea intregului personal.

3. Principiile TQM
Rolul fiecarui principiu TQM:

» orientarea spre client: centrul politicii calitatii unei intreprinderi trebuie sa fie
satisfacerea cerintelor clientului;

» internalizarea relatiei client—furnizor: toate compartimentele intreprinderii
relationeaza intre ele in aval si amonte, fiind responsabile de realizarea
obiectivelor intreprinderi;

» calitatea pe primul plan: calitatea trebuie sa preocupe intreg personalul
intreprinderii de la conducerea de varf pana la ultimul lucrator;

» zero defecte si imbunatatirea continua: toate compartimentele intreprinde-
rii trebuie sa aplice aceste principii pentru asigurarea succesului pe termen
lung a organizatiei;

» viziune sistemica: toate procesele intreprinderii trebuie integrate si analizate
ca un sistem cibernetic, cu intrari si iesiri in si din sistem;

» argumentare cu date: culegerea, prelucrarea, analiza si interpretarea date-
lor sunt activitati necesare n exercitarea functiei de management, respectiv, a
fundamentarii deciziilor.

“TEME RECAPITULATIVE

(=
IS
S
\

1.Scrieti informatiile care completeaza spatiile libere:

Excelenta inseamna asigurarea ...(1)...1n...(2)..., prin realizarea unor produse de
calitate...(3)..., in conditii de...(4)..., care sa fie oferite ...(5)...I1n timp cat mai...(6)....

2. Completati principiul TQM pe care vi-l sugereaza ,,cuvintele cheie” din
tabelul de mai jos:

ort. Cuvinte cheie Principiul TQM

Calitate

1

2. |Compartimentele intreprinderii
3. |Fara erori

4. |Client
5
6

Input — output sistem
Informatii




3. Completati tabelul urmator:
Nr. Corectare

& Itemi recapitulativi Rezolvare R+ | R-

1. |Precizati orientérile principale in definirea calitatii totale

2. |Explicati relatia dintre conceptele “calitate”, “calitate totald” si TQM
3. | Precizati procesele componente ale “trilogiei calitatii” (J. Juran
4. | Argumentati existenta conceptului “culturii TQM”
5

6

7

Definiti managementul calitatii conform standardului ISO 8402
Explicati elementele care definesc TQM
Enumerati principiile de baza ale TQM

4. In coloana A sunt enumerate denumirile unor concepte ale calitatii,iar in
coloana B numele economisgtilor care le-au initiat. Scrieti asocierile dintre
cifrele din coloana A si literele corespunzatoare din coloana B:

A. Denumirea conceptului B. Numele initiatorului conceptului
1. Controlul Total al Calitatii a) Corning
2. Trilogia calitatii b) Feigenbaum
3. Cercurile de control a calitatii c) Deming
4. Ciclul PEVA d) Ishikawa
e) Juran
5. Completati rebusul urmator: Orizontal:
2. Se afla In centrul preocuparilor pentru calitate ale
) ! | | | | | | I organizatiei;
3. Plan pe care se situeaza calitatea in viziunea TQM,;
4. Atribut al calitatii managementului modern al
sL LT 3 organizatiei;
5. Aplicarea acestui concept asigura succesul organi-
4 | | | | I zatiei pe termen lung;
6. intocmiti un eseu cu titlul ,Modalitti de implementare
5 | I a principiilor TQM in intreprinderile din Romania®“.
L | Vertical:
1. Concept care desemneaza satisfacerea cerintelor

clientilor.

g
7%)1est DE EVALUARE

1. Scrieti informatiile corecte care completeaza spatiile libere:
Orientarile principale in definirea calitatii totale sunt :
a) Calitatea totala este 0 ...(1)...sau 0...(2)...a intreprinderii in domeniul...(3)...;
b) Calitatea totala este o...(4)...;
c) Conceptul de calitate totala si ...(5)...total al calitatii sunt...(6)...; ....(7)... totala
reprezinta...(8)..., iar...(9)...total al calitatii,...(10)...pentru realizarea ei.

2. Explicati conceptele prezentate in tabelul urmator:
yr:'. Denumirea conceptului Explicarea conceptului
1. |Calitate
2. |Calitate totala
3. |T.Q.M.
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3. Notati in casuta din dreptul fiecarui enunt (a, b, c) litera (A) daca considerati ca
enuntul este adevarat sau litera (F) daca considerati ca enuntul este fals:

[1a) TQM este o noua filosofie si un nou model de cultura al intreprinderii;

[0 b) TQM este un sistem bicomponent: social si tehnic;

[l c) TQM este un concept multidimensional;
4. Scrieti informatiile corecte care completeaza spatiile libere:

Standardul ISO 8402/94 defineste TQM, ca reprezentand un sistemde ...(1)....... al

unei...(2)...centrat pe ...... (3)........ , bazat pe participarea tuturor ...... (4)........... sai,
prin care se urmareste...... ®)......... succesului pe termen ...... (6)..., prin...... (7)........
clientului si obtinerea de ...(8)...... pentru totii membrii...... (9)... si pentru ...(10) .......

5. Scrieti litera corespunzatoare raspunsului corect:
imbunétatirea continua din intreprindere trebuie sa vizeze:
a) activitatea din compartimentul calitate;
b) toate procesele din fiecare etapa a spiralei calitatii;
c) activitatea managerial3;
d) toate procesele din compartimentul de marketing.
6. Completati si explicati in schema de mai jos elementele de definire ale TQM

I | I | I |
7 7 7
I | I | I |

7. Enumerati orientérile in definirea TQM.
8. Completati schema numita ,,Lantul lui Deming“ cu informatiile corecte:
Imbunétatirea Reducerea

calitatii costurilor *

v Asigurarea de
locuri de munca

9. Aplicarea principiilor TQM este importanta pentru activitatea unei organizatii.
a) Explicati esenta TQM.
b) Enumerati principiile TQM.
c) Descrieti principiul ,,orientarea spre client”.

Barem de notare

intrebarea Punctaj acordat Punctaj realizat
1. 10 x 1p=10p
2. 3 x2p=6p
3. 3 x2p=6p
4. 10 x 1p=10p
5. 4p
6. (3x1p)+ (3 x3p)=12p
7. 4 x3p=12p
8. 5x2p=10p
9. a(6p) + b(6p) + c(8p) = 20p
Puncte oficiu 10p 10 p
Total punctaj 100 p
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