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Abstract: In the socio-economic context of Romania - marked by social and economical
instability of life, by the affirmation of new "rules” of democracy and political life, the
analysis, study and investigation of quality is an objective requirement.

The success of an organization, regardless of the activity is determined by how the customer
perceives the quality of the product or service for which he paid a sum of money. Consumer
perception is the attitude that will determine his future purchase from the same company.
Therefore, all its activities must focus on perfect knowledge of increasingly demanding
requirements of the modern consumer. Quality of products or services is, in today's consumer,
the key criteria in choosing a company that has established itself in a particular field even
quality. Every business should be seen by a sustained activity directed to consumers by knowing
their needs, to meet or even exceed their needs. The promotion of the concept "customer
perceived quality” brings a number of advantages that will: increase profits, increase the share
of loyal customers, cost reduction (reduction of losses), increased employee involvement,
lowering their fluctuation.
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Trebuie avut In vedere ca implementarea i managementul sistemelor calitdfii costa
foarte mult dar "noncalitatea” este mult mai costisitoare si este daunatoare oricarei organizatii.

Dupa opinia profesorului Naghi Mihai calitatea produselor reprezinta "suma tuturor
proprietatilor si atributelor care reflectda masura satisfacerii normelor si cerinelor beneficiarului
in legatura cu utilizarea produselor. Ea constituie expresia finala a calitatii proceselor de
productie" (Naghi si Stegerean, 2004, pp.296)

Managementul Calitatii Totale este un nou concept, care se transpune in practica intr-0
noud viziune (calitatea totald, adicad depasirea asteptarii clientilor) si o noud organizare a
activitatilor. Implementarea TQM intr-o institutie presupune o schimbare de atitudine, de
mentalitate a intregului personal, incepand cu managerul la varf si pana la ultimul executant
,Pregatirea terenului® Intr-o organizatie presupune transformarea ,.culturii organizationale”- a
modului zilnic de manifestare, intr-o culturd adecvata calitatii. Implementarea unui program de
calitate totalda si TQM dureaza o perioada de timp, tocmai datoritd neincrederii unora in
»schimbare”. Pentru o reusitd a implementdrii TQM este necesard o angajare deplind a
managerului la toate nivelurile: la cel mai inalt nivel dezvoltd strategii, la mijloc este
responsabil cu implementarea la nivel operational se folosesc tehnici §i instrumente adecvate
managementului calitatii.

Armand V. Feigenbaum este creatorul conceptului ,,Total Quality Control" (controlul
total al calitatii) [TQC] in sensul cd toate compartimentele firmei trebuie sd participe la
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programul calitatii specific organizatiei respective. El considera calitatea inseparabila de costul
de productie. El a definit prima datd acest concept intr-un articol aparut in revista ,,Harvard
Business", in anul 1956, astfel : ,, principiul de baza al conceptului de calitate totald, care
reflectd si diferenta fundamentala fata de alte concepte, consta in aceea ca, pentru a obtine o
eficientd corespunzitoare, tinerea sub control a calitatii trebuie sd Inceapa cu identificarea
cerintelor de calitate ale consumatorilor si sd Inceteze numai dupd ce produsul a ajuns la
consumator, iar acesta este satisfacut. Total Quality Control inseamna coordonarea actiunilor
lucritorilor, a masinilor si informatiilor pentru atingerea acestui obiectiv ". In principala sa
lucrare, Total Quality Control , considerata si in prezent de referintd in domeniu, Feigenbaum
formuleaza o definitie mai completa a conceptului: ,, Total Quality Control reprezinta un sistem
efectiv pentru integrarea eforturilor din toate compartimentele intreprinderii (marketing,
engineering, productie si service) privind realizarea, mentinerea §i imbunatatirea calitdtii in
scopul satisfacerii totale a clientului, in conditii de eficientd ". Prin urmare, asemenea lui
Deming si Juran, el opineaza ca un produs sau serviciu poate fi considerat de calitate, numai
atunci cand satisface asteptdrile consumatorului . El acorda insd o importantd deosebita
corelatiei dintre calitate si pret, demonstrand o ,,orientare spre costuri”, in definirea calitatii
produselor .

Feigenbaum isi defineste conceptul sau de TQC prin intermediul urmatoarelor elemente’

- formularea clara a politicii calitatii;

- orientare absoluta spre client;

- integrarea activitagilor la nivelul intreprinderii;

- stabilirea clara a atributiilor si responsabilitatilor;

- stabilirea unor masuri speciale de asigurare a calitatii la subfurnizori; - asigurarea
echipamentelor necesare de inspectie si incercari,

- asigurarea unor procese, metode de supraveghere si a unui sistem informational
eficient, referitor la calitate;

- motivarea si pregatirea lucratorilor in domeniul calitatii; - evaluarea nivelului calitatii
prin costuri;

- masuri corective eficiente;

- supravegherea continud a sistemului calitatii, cu asigurarea unui feedback
informational;

- audituri periodice ale sistemului calitatii.

Definirea notiunii de calitate si problemele legate de asigurarea calitdtii bunurilor i-a
preocupat de mult pe oamenii de stiinta si mai ales pe practicieni. Preocuparile privind calitatea
serviciilor sunt mult mai recente, datand, conform literaturii de specialitate, de cateva decenii.

Conform standardelor internationale existente in vigoare in domeniul calitatii ( ISO
9000: 2000) multe dintre problemele specifice calitatii bunurilor se pot adapta si la cele ale
serviciilor céci ,,acolo unde se foloseste termenul de produs se poate intelege si un serviciu”.

Din punct de vedere etimologic termenul de calitate provine din cuvantul latinesc
»qualitas”, care la randul sau deriva din cuvantul ,,qualis”, care are semnificatia ,,fel de a fi”.
Numeroasele preocupari privind atat definirea notiunii de calitate cat si modul de masurare a ei
au condus la existenta unei bogate literaturi in domeniu precum si la aparitia unor multiple
puncte de vedere privind continutul notiunii de calitate a bunurilor si serviciilor.

! Feigenbaum, A.V., Total Quality Control, New York: McGraw-Hill, 1960, p.22;
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In continuare, vom prezenta citeva dintre definitiile calitatii gasite in literatura de
specialitate:

Conform terminologiei ISO 9000: 2000, prin calitate se intelege ,,ansamblul de
proprietati si caracteristici ale unui bun sau serviciu care ii confera acestuia aptitudinea de a
satisface necesitatile exprimate sau implicite”;

Standardul industrial japonez JIS 78101: 1981 definea calitatea ca ,totalitatea
caracteristicilor sau performantelor unui bun/serviciu, care determina aptitudinea acestuia de a
corespunde, de a se potrivi cu destinatia datd de catre client, cu intentia de utilizare a
clientului™ ;

Societatea Americana pentru Controlul Calitatii (ASQ) definea in anul 1979 calitatea ca
,0 abordare sistemicad si sistematica in scopul obtinerii excelentei in legatura cu bunurile sau
serviciile realizate de o intreprindere, in special in ceea ce priveste modul in care ele sunt
conforme cu cerintele clientilor si le satisfac nevoile™;

"Prin calitate nu trebuie sa se infeleaga cel mai bun bun/serviciu in sens absolut, ci cel
mai bun bun/serviciu in conditiile impuse de catre client, conditii izvorate din modul de utilizare
si pretul de vanzare”;

Dictionarul Enciclopedic al Limbii Romane defineste calitatea ca ,,0 categorie filosofica
exprimand unitatea insusirilor si laturilor esentiale, in virtutea careia, intr-un sistem dat de
relatii, un lucru este ceea ce este, deosebindu-se de celelalte lucruri, dar si asemanandu-se cu
cele din aceeasi clasa, specie, etc. si a carei schimbare atrage dupa sine transformarea (saltul
calitativ) acelui lucru in altul® ;

Calitatea este ,,expresia gradului de utilitate sociala a produsului, masura in care, prin
ansamblul caracteristicilor sale tehnico-functionale, psiho-senzoriale si ale parametrilor
economici satisface nevoile pentru care a fost creat si respecta restrictiile impuse de interesele
generale ale societatii privind eficienta economica, protectia mediului natural si social” 6.

Juran, J. M. defineste calitatea ca fiind ,,aptitudinea de a satisface necesitatile sau masura
in care produsul serveste cu succes asteptirile consumatorilor” ’;

»calitatea Tnseamna sa indeplinesti si sa depasesti asteptarile consumatorilor” 8,

,Calitatea este singura forta importanta care contribuie si duce la cresterea economica a
companiilor pe pietele internationale”

Astfel, se poate concluziona ca, in literatura de specialitate, exista azi o multitudine de
definitii date calitatii, definitii care prezintd puncte de vedere diferite privind continutul
conceptului de calitate si factorii determinanti ai calitatii bunurilor sau serviciilor. In acest sens,
calitatea este vdzuta ca ,satisfacerea unei necesitdti”, ,,conformitatea cu specificatiile”, ,,gradul
de satisfacere a consumatorului”, ,,capacitatea de a indeplini o trebuinta”, ,atractivitatea unui
produs pe piata”, ,,ceea ce determind un consumator sa-l1 cumpere”, ,,conformitatea cu un model
dat” etc. Trebuie mentionat, cd in ciuda unor puncte de vedere extrem de eterogene, anumiti
specialisti au incercat o anumita clasificare si grupare a modului de definire a calitatii.

2 Www.iso.org

® Iies, L., Managementul calitdtii totale, Cluj-Napoca: Editura Dacia, 2003, p.13;

* Ciurea, S. si Dragulanescu, N., Managementul calitatii totale, Bucuresti: Editura Economica, 1995, p.73;
® Sraum, Ghe., Merceologie si asigurarea calitatii, Cluj-Napoca:Editura George Baritiu, 2000, p.109;

® Ibidem, p.113

" Juran, JM. si Gryna, F.M., Calitatea produselor, Bucuresti: Editura Tehnica, 1973, p.23;

8 Stanciu L, MANAGEMENTUL CALITATII TOTALE, Bucuresti: Cartea Universitar, 2003, p.65;

0 Feigenbaum, A.V., Total Quality Control, New York: McGraw-Hill, 1960, p.22;
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Mentinerea si ameliorarea sunt inseparabile in managementul japonez. Ameliorarea este
analizatd prin doi termeni: kaizen si inovatie. Kaizen, care in traducere inseamna schimbare in
bine, semnificd mici ameliorari aduse prin eforturi permanente unui nivel de normativ insusit.
Mesajul strategiei Kaizen este ca nu trebuie sa treacd o zi fird sd intervind o ameliorare in
activitatea fiecarui salariat si a firmei. Credinta potrivit careia ameliorarea este o actiune care nu
are sfargit este profund inradacinatd in mentalitatea japoneza. Inovatia, se realizeazd prin
schimbari bruste si genereaza ameliorari radicale, 1n raport cu situatia initiald, care se datoreaza
unor investitii importante in tehnologie performanta si in echipamente.

Strategia imbunatatirii continud, conceptia fundamentald a managementului calitatii
practicat in Japonia, a fost lansatd de Masaaki lamai, presedintele Corporatiei Cambridge din
Tokio, apreciat ca cel mai bun specialist japonez in domeniul managementului calittii. In
gandirea acestuia, Kaizen este un concept ,,umbreld”, care asimileazd principalele metode si
conceptii practicate in managementul calitatii din Japonia si a caror valoare este recunoscuta pe
plan mondial. Sugerand strategia pasilor marunti pentru imbunatatirea calitatii, Kaizen se
deosebeste de metodele si conceptiile practicate in acest scop de managerii europeni si
americani, care pun accentul pe inovatii. Superioritatea conceptului rezulta din faptul ca prin
aplicarea strategiei pasilor marunti, resursele necesare sunt nesemnificative, in timp ce
strategiile bazate pe inovatie necesitd investitii foarte mari, cu toate cd rezultatele sunt relativ
aceleasi. In plus, Kaizen pune pe primul plan salariatii firmei, care sunt motivati sa participe in
mod constient si responsabil la realizarea obiectivelor calitatii. Conducatorii firmelor japoneze
isi motiveaza salariatii sa participe cu atagsament si daruire la aplicarea strategiei kaize. Astfel,
rezolvarea unor probleme sociale cum sunt angajarea pe viatd, salarii corespunzatoare cu
calitatea muncii, sindicate in fiecare firma, premii etc. sunt stimulente specifice
managementului japonez.

Schimbarile organizationale pot fi de mica anvergura, cum ar fi organizarea muncii, sau
de mare anvergurd influentdnd organizatia in ansamblul ei. Schimbarile care influenteaza
organizatia in ansamblul ei poartd denumirea de schimbari organizationale programate si pot
avea ca si cauze cresterea concurentei si globalizarea economiei. Schimbarea nu este un simplu
eveniment ci un proces complex cu confruntari intre fortele ,,pro” si ,,anti” schimbare. O
schimbare poate sa fie inifiatd si de manager — pentru a reduce puterea fortelor care se opun
schimbarii si presiunile pietei, prin strategii corespunzatoare pentru castigarea cliengilor pe baza
criteriilor de competitivitate existente pe piata in acel moment. Avand la baza faptul ca piata
este condusa de criteriiile de competitivitate, organizatiile nu le pot modifica, iar mediul creeaza
presiuni externe care determina schimbari. Organizatiile care ignord modificdrile conditiilor
pietei pot plati scump evitarea actiunilor de schimbare. Orice schimbare in organizatie produce
efecte dincolo de zona in care are loc schimbarea, dar pentru schimbare trebuie cunoscuti
factorii de influenta ai acesteia, ei sunt de 2 feluri: a. factori externi, b. factori interni. Factorii
externi ai schimbarii derivd din factorii mediului organizational extern: generali si specifici.
Mediul organizational specific are o influentd puternica asupra schimbarilor dintr-o organizatie.
Competitorii influenteazd organizatia prin modul de formare al preturilor si prin liniile de
productie, clientii determind ce produs poate fi vandut si la ce pret, iar furnizorii afecteaza o
organizatie prin cresterea sau reducerea preturilor. Organizatiile guvernamentale sau
neguvernamentale pot opri sau inchide o linie de productie, pe cand sindicatele constituie o
fortd considerabild care trebuie latd in considerare la negocierea unor salarii mai mari sau la
declansarea unei greve; actionarii por determina schimbarea consiliului de administratie, iar
partenerii pot incerca sa facd diferite modificari. Factorii interni pot cauza schimbari importante.
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Conducerea superioara poate sa revizuiasca strategia organizatiei si ca urmare poate determina
schimbarea profilului productiei, o anumita ratd de crestere a vanzarilor, modificarea
programului si conditiilor de munca, schimbarea atitudinii fatd de calitate, etc. In contextul
economic actual toate culturile organizationale trebuie sa agreeze si sd sprijine sistemele
calitatii, ca fiind cele mai eficiente parghii de mentinere i de extindere a pozitiilor ocupate pe
diversele piete de diferite organizatii. O posibild schimbare organizationald care vizeaza
trecerea la o cultura orientatd spre schimbare este posibilda prin implementarea valorilor
caracteristice conceptului de managementul calitatii prin realizarea unor actiuni specifice. °

Managerii din diverse organizatii recunosc in general nevoia pentru schimbare, ca o
modalitate de a face fatd presiunilor competitive, dar multi nu infeleg cum trebuie sa fie
implementatd schimbarea. Comportamentul angajatilor este determinat in mare masura de rolul
pe care acestia trebuie sa si-1 asume. Dacd vom crea pentru ei noi responsabilitd{i, roluri in
echipe si un comportament coordonat pe procese, se va crea o noua situatie, care va forta atentia
si activitatea lor asupra proceselor. Aceasta va conduce la schimbarea culturii. Echipele
reprezintd un element de baza al Managementului Calitdfii Totale. Dacd se urmaresc schimbari
in calitate, piatd, costuri, dezvoltare produs sau serviciu, trebuie sa existe coordonare
indeaproape cu grupurile de marketing, proiectare, productie si distribugie. Angajamentul este
elementul de sprijin pentru nivelurile superioare de cooperare, initiativa si efort care vor fi
necesare pentru a intelege si a lucra in labirintul de procese care existd in cele mai multe
organizatii. La acesta se mai adauga cunoasterea organizatiei ca un intreg, a factorilor de succes
critici, a descompunerii proceselor, a anumitor instrumente si tehnici si competente
interpersonale pentru o comunicare eficienta in cadrul proceselor. Acestea sunt esentiale daca se
doreste identificarea si rezolvarea problemelor prin echipe. Daca unele dintre aceste elemente
lipsesc, procesul de schimbare va intra in colaps. Dificultatile cu care s-au confruntat multe
organizatii sunt cauzate de faptul ca acestea rezolva doar o parte din aceste cerinte.
Organizatiile vor evita problemele ,,programelor de schimbare” doar printr-0 concentrare asupra
structurii de procese si recunoscand rolul si responsabilitatile angajatilor relativ la procesele in
care lucreaza. Managementul superior trebuie sa inceapa dezvoltarea noii structuri orientate pe
proces respectand anumite etape. Ordinea acestor etape este importantd, pentru ca unele dintre
activitati se vor dovedi a fi necorespunzatoare daca incep prea curand.

Etapele implementirii managemetului calitatii totale: ™

Etapa 1. Obtinerea angajamentului pentru schimbare prin organizarea echipei
manageriale Punctul de start trebuie sa fie o analizd generala a organizatiei si a transformarilor
solicitate de echipa manageriald. Prin realizarea acestei analize diagnostic asupra schimbarilor
impuse, asupra problemelor care exista si asupra domeniilor care trebuie imbunatatite, se obtine
un angajament inifial, vital pentru inceperea procesului de transformare.

Etapa 2. Dezvoltarea viziunii i misiunii Odatd ce echipa manageriald s-a angajat in
analiza schimbarilor necesare, se poate dezvolta o viziune si o misiune care vor ajuta la
definirea noii strategii, a rolurilor si responsabilitatilor. Aceasta va conduce la un flux coordonat
al analizei proceselor care traverseaza domeniile functionale traditionale la toate nivelurile
organizatiei, fara a schimba structurile formale, functiile si sistemele care pot crea rezistenta.

Etapa 3. Descompunere misiunii in factori critici de succes Definirea unei misiuni nu
este suficienta pentru a se asigura si implementarea ei, ea trebuie transformata prin factorii sai
critici de succes in procese de baza. Factorii critici de succes pot fi definiti: ce trebuie sa faca

Yhttp://mariusboita.acciza.ro/ro/uploadss MANAGEMENTUL%20CALITATI1%20Z1.pdf
1 Ibidem
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organizatia pentru a atinge misiunea? Identificarea factorilor critici de succes pornind de la
misiune se realizeaza prin brainstorming in cadrul caruia se analizeaza impacturile posibile ale
misiunii. In acest fel pot fi identificati factori pornind de la politici la costuri, de la culturi
nationale la particularitati ale pietelor regionale, etc. Exemple de factori critici de succes:
furnizori de prim rang, angajati instruiti i motivati, dezvoltarea de produse noi care sa satisfaca
cerintele pietei, noi oportunitati de afaceri, produse de cea mai buna calitate.

Etapa 4. Definirea indicatorilor cheie de performanta Odata terminat CE trebuie facut,
este necesar sa fie identificati indicatorii cheie de performanta, care se recomanda sa fie marimi
masurabile. Aceasta ne va ajuta sa transformam declaratiile generale cuprinse In misiune in tinte
clare. Fiecare factor critic trebuie sa aiba un responsabil, membru al echipei manageriale care
sprijind misiunea §i factorii critici de succes. Sarcinile acestui responsabil sunt: sa defineasca
indicatorii cheie de performanta si tintele corespunzatoare; sa asigure colectarea si inregistrarea
datelor; s monitorizeze si sd raporteze progresul pentru realizarea factorilor critici de succes; sa
analizeze si sd modifice indicatorii cheie de performanta acolo unde este cazul.

Etapa 5. Identificarea proceselor de baza In aceasta etapa echipa manageriali trebuie sa
institutionalizeze misiunea sau schimbarea sub forma proceselor care vor continua sa fie puse in
practica dupa ce schimbdrile au fost realizate. Procesele de baza descriu ce se realizeaza sau ce
trebuie sa fie facut astfel incat organizatia sa realizeze factorii critici de succes. Pentru fiecare
factor critic de succes este identificat un proces, procesele rezultate trebuie sa fie suficiente
pentru ca factorii critici de succes sa fie atingi. Fiecare proces trebuie sa aiba un responsabil, de
preferat membru al echipei manageriale.

Etapa 6. Descompunerea proceselor de baza in suprocese, activitati si sarcini §i formarea
echipelor de imbunatatire. Odatd procesele de baza definite, este necesar ca o nouad structura de
procese sa fie facuta sa functioneze. Pentru aceasta este necesara descompunerea proceselor de
baza in suprocese, activitdfi si sarcini. Sarcinile sunt realizate de catre indivizi (elaborarea unui
suport de curs). Dupd analiza proceselor trebuie elaborati indicatori pentru masurarea
performantei proceselor, suproceselor, activitatilor si sarcinilor.

Etapa 7. Integrarea angajatilor si proceselor prin desfasurarea politicii sau procesul de
transformare a obiectivelor. Dacd misiunea si obiectivele masurabile au fost analizate in
termenii factorilor de succes critici si a proceselor de baza, organizatia trebuie sa inteleaga acum
cum poate si realizeze misiunea. Imbunitatirea continud reprezinti probabil unul dintre cele
mai puternice concepte manageriale. Conceptul necesitd o abordare sistemica a managementului
calitatii, care are urmatoarele componente: planificarea proceselor si a intrarilor acestora;
furnizarea intrarilor; realizarea proceselor; evaluarea iesirilor (rezultatelor); examinarea
performantei proceselor; modificarea proceselor si a intrarilor lor. Sistemul trebuic sa fie
conectat foarte bine cu evaluarea continua a nevoilor clientilor si depinde de fluxul de idei
pentru a face Tmbunatatiri, reduce variatia, genera o mai mare satisfactie a clientilor. Focalizarea
pe client — scopul tuturor activitatilor si eforturilor oricdrei organizatii este acela de a face
imbunatatiri pentru a-i servi cat mai bine pe clienfi. Aceasta inseamna ca trebuie sa cunoasca in
permanentd, prin masurare si feed-back, opinia clientilor referitor la produsele si serviciile
achizitionate. Intelegerea proceselor. Pentru desfisurarea corespunzitoare a unui proces este
esential sd se inteleagd ce determina performanta si rezultatele (iesirile) sale. Aceasta Inseamna
o focalizare pe proiectarea si controlul intrarilor, lucrand indeaproape cu furnizorii si intelegand
fluxurile proceselor pentru a determina intreruperile si a reduce pierderile. Angajamentul
intregului personal pentru calitate. Primul pas este de a convinge pe fiecare angajat de rolul sau
in calitatea sistemului de management al calitd{ii. Managerii trebuie sa ia initiativa, iar
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managementul de la cel mai inalt nivel are o responsabilitate personald pentru calitate. Gradul
de entuziasm si motivare al managementului va determina usurinta cu care intreaga forta de
munca este motivata.
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