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2. MANAGEMENTUL TOTAL AL CALITATH

“Increderea este pentry orice fims cel i
important capital, fira de care nuy Se poale r 93”2‘9{
nimic. Ea creegzq In orice domeniu premisele une;
evolutii Prospere.*

Albert Schweitzer

o4 CALITATEA - o PROBLEMA A FNCHEDERH

Orice om, sistem Sau proces are Proprietéfi care privite din unghiuri diferite

2.1.1. CALITATEA Sl OBIECTIVELE CALITATH

Conform serigj ge Standarde SO 8402/95 calitateq este "a”Samb’“'_Ei?
Caracteristici afe unei entitati care jj confers aptitudinea de a satisface necesitit
exptimgte i implicite”.

Ca aceasts calitate sa fie urmarit; Pe tot parcyrsy procesulyi industriqf (pentru
Produs) say tertiat (comert, administra;ie) Sau mai mult, Pe tot parcursul lr_rtregu!u]
ciclu de via g unui prodys: Proiectare, realizare etc. Aceste necesitati exprimate si
implicite pot fi: .
- cele gle utilizatorijor Unui produs say servuciy (deja exprimate sau urmand
sa fie idenﬁﬁcate); -
- cele ale cerintelor Societatji (obiiga;ii eXprimate prin legi, regiementa]rl
coduri, say glte considerente vizand, de ©Xemplu securitatea, protectia
mediului, Sanatateg etc.) —_—
T Cele ale yny; bun Mmanagement intern al unuij Organism de necesitati
interne €Xprimate de conducatorij Sai)
Acest obiectiv se traduce prin impfementarea Prevederilor destinate:



- produsului sau serviciului, pentru traducerea acestor necesitdti in
specificatii necesare realiz&rii lor si pentru a se asigura ca fabricatia este
conforma cu specificatiile stabilite;

- cerimtele societatii sau celor reglementate, pentru a asigura respectarea
acestor cerinte

- unei bune gestiuni interne, pentru implementarea instrumentelor
manageriale potrivite.(Froman, 1998:11)

2.1.2. FIXAREA OBIECTIVELOR DE CALITATE

Un obiectiv se defineste ca fiind tinta pe care ne propunem sa o
atingem, o realizare catre care se indreapta eforturile noastre. Aplicat la
calitate, un obiectiv de calitate este tinta pe care ne propunem sa o atingem in
privinta calitatii.

Un obiectiv consta de obicei dintr-un numéar si un grafic de activitati.

In unele acceptiuni obiectivele de calitate sunt legate de planificarea calitatii.
Aceasta se bazeazi pe faptul ci nu se poate planifica ceva abstract. Se trece la
planificare numai dupa ce afost fixat obiectivul. Intr-o altd acceptiune termenul de
“planificare” se limiteazad la activitatea de stabilire a mijloacelor folosite pentru
atingerea obiectivelor §i nu este privita ca fiind o activitate de fixare a obiectivelor de
calitate si elaborarea produselor si proceselor necesare pentru a atinge obiectivele
respective. In aceastd lucrare am inclus activitatea de fixare a obiectivelor de calitate
ca parte componenta in planificarea calitaii.

Obiectivele tactice de calitate.

in tarile dezvoltate, obiectivele de calitate sunt numeroase, ca urmare a
convergentei dintre, pe de o parte nevoile umane nelimitate si pe de altd parte
capacitatea societati de a satisface nevoile umane. Nevoile devin obiective de
calitate si genereazi obiective de rang inferior, care iau forma caracteristicilor
produsului sau serviciului, procesului si controlului procesului. Aceste obiective
numeroase sunt numite obiective tactice de calitate, pentru a le deosebi de cele
strategice. in abordarea traditionald, obiectivele de calitate erau aproape exclusiv
tactice, fiind fixate de catre departamentele functionale de la nivelurile ierarhice
medii si inferioare ale firmelor, de exemplu la nivel de sectie.

Obiectivele strategice de calitate.

Obiectivele strategice de calitate sunt fixate la nivelurile superioare ale
ierarhiei din firma si sunt parte a planului de afaceri. Conceptul de obiectiv strategic
de calitate este rezultatul logic al tendintei de a da calitatii prioritate absoluta intre
obiectivele firmei.

Obiectivele strategice de calitate completeaza obiectivele tactice, fara a le
inlocui. Atingerea obiectivelor tactice are aceeasi importanta. Insd, obiectivele
strategice au un efect profund asupra intregii abordari privind obiectivele de calitate
si planificarea modului de ale atinge. Acest efect profund se extinde si asupra rolului
celor responsabili cu fixarea si indeplinirea lor.



2.1.2.1. CE A FOST MAI INTAI: OBIECTIVUL SAU NEVOIA ?

Dintr-un anume punct de vedere, fixarea obiectivelor este prima etapa. De
exemplu obiectivul principal al furnizorilor este de a-si gasi surse de venit. Un pas
important In aceastd directie este identificarea clientilor si a nevoilor lor. Privita
astfel, fixarea unui obiectiv este urmata de identificarea clientilor. Nevoile acestor
clienti devin obiective de rangul doi ale furnizorilor, care necesitd identificarea altor
clienti, ale céror nevoi devin obiective de rangul trei $i asa mai departe.

Din alt punct de vedere, prima etapa este aflarea nevoilor. Un client isi da
seama ca are o nevoie careia piata nu-l réspunde. Nevoia nesatisfacutd ii
influenteaza comportamentul n asa fel incat clientul ia el Tnsusi inifiativa; astfel,
satisfacerea unei nevoi devune un obiectiv care trebuie atins. Prin urmare,
constientizarea existentei unei nevoi este urmatd de fixarea obiectivului de a
satisface acea nevoie.

in concluzie este limpede cé in ambele cazuri este o stransa legatura intre
nevoi si obiective.

2.1.2.2. NEVOILE CLIENTILOR DEVIN OBIECTIVELE FURNIZORILOR

Nevoile unei persoane pot deveni propriile sale obiective. De asemenea,
nevoile sale pot deveni obiectivele altcuiva. Prntru a raspunde la ntrebarea “Ce a
fost mai Tntai?” trebuie sa avem in minte cd atunci cand sunt implicate doua parti -
clientul si furizorul — punctul de vedere asupra succesiunii nevoi/obiective este
diferit. Nevoile clientului devin obiectivele furnizorolui. Insa intrebarea “Ce a fost mai
intai?” este incompleta pana ce nu clarificam din al cui punct de vedere.

Unii specialisti au hotarat, desi nu in unanimitate, ca prima etapa in
planificarea calitatii s fie consideratd “Fixarea obiectivelor de calitate”. Un argument
convingator pentru aceasta hotdrére a fost faptul cd nu se poate planifica ceva
abstract. Planificarea calitatii se poate face doar dupa fixarea unor obiective. Vazuta
astfel, fixarea obietivelor este cea care deschide drumul in planificarea calitatii.
(Juran, 2000:31)

2.1.3. ORIGINEA OBIECTIVELOR DE CALITATE

Obiectivele de calitate au diferite origini. In domeniul afacerilor, multe
obiective de calitate isi au originea in nevoile clientilor. Satisfacerea fiecarei nevoi
devine un obiectiv care trebuie atins. Despre astfel de obiective se poate spune ca
sunt orientate spre piafa.

Alte obiective de calitate pot fi considerate ca orientate spre tehnologie. Ele
apar mai intotdeauna atunci cvdnd o firma elaboreaza un concept tehnologic
necunoscut pe piatd pand atunci. Devine necesard crearea unei piete, firma
convingand clientii c&, de fapt, au nevoie de serviciul ce l furnizeaza noul concept.

Un exemplu este casetofonul portabil cu casti (Walkman). Firma care |-a
lansat nu a facut-o ca un raspuns la vreo cerintd binecunoscuta a clientilor. A riscat,
sperand ca produsul sa Tsi poata creea o piata.

O altd sursd a obiectivelor de calitate sunt impulsurile interioare ale
oamenilor. Unii manageri se zbat pentru a realiza un management perfect in firmele
lor.



O alta sursi de obiective de calitate o constituie diferitele ordine ale fortelor
sociale: legi, regulamente, presiuni din partea colegilor si tipare comportamentale
impuse de cultura societatii respective. .

Este clar ci exista diferite surse pentru obiectivele de calitate. Insa cele mai
multe fsi au originea in nevoile clientilor, daca largim definitia “clientului” spre a
cuprinde pe tofi cei care sunt influentati de activitaile noastre. (Juran, 2000:31)

2.1.3.1. OBIECTIVELE STRATEGICE DE CALITATE

Obiectivele strategice de calitate reprezintd o categorie speciala, inclusa doar
de putin timp in planul de afaceri a firmelor. Aceste obiective au un efect profund atat
asupra productiei cat si asupra planificarii calitatii.

Continutul obiectivelor strategice de calitate.

in ciuda elementelor distinctive ale unui sector economic sau ale unei firme,

exista unele obiective srtategice cu aplicabilitate larga:

o performantele produsului. Acest obiectiv se referd la caracteristicile
importante, care determina raspunsul la cerinfele clientului: promptitudinea
in in asigurarea reparatiilor, consumul de combustibil, durata functionarii
intre dou# defectsiri, amabilitatea. Aceste caracteristici influenteaza in mod
direct vandabilitatea produsului.

o competitivitatea performantelor. Acesta a fost intotdeauna un obiectiv In
economia de piatd, Tns& rareori a fost cuprins in planul de afaceri; tendinta
de a introduce competitivitatea performantelor este recenta, dar
ireversibila.

e imbunatitirea calitdti. Acest obiectiv urmareste fmbunatatirea
vandabilitati si/sau reducerea cheltuielilor provocate de calitatea
necorespunyatoare, oricum ar fi, rezultatul concretizérii obiectivului este o
listd de proiecte vizand mbunatatirea calitatii, care contine si distribuirea
corespunzétoare a responsabilitatilor.

o cheltuielile generate de calitatea necorespunzatoare. De obicei, obiectivul
privind Tmbunétatirea calitétii include si un obiectiv de reducere a costurilor
datorate calitdti necorespunzatoare. Desi costurile acestea nu sunt
cunoscute cu precizie, sunt recunoscute ca fiind foarte mari. In ciuda lipsei
cifrelor exacte, este posibil, prin estimari, s& introducem acest obiectiv n
planul de afaceri si sa il divizadm cu succes la nivelurile ierarhice inferioare.

o performantele proceselor majore. Acest obiectiv este intrat recent si el Tn
planul strategic de afaceri; el priveste functionarea proceselor importante,
de naturd multifunctionald, de exemplu lansarea unui nou produs,
facturarea, licitatiile, aprovizionarea. Pentru astfel de “macroprocese”, 0
problema speciald care se pune este: cine trebuie sa aiba
responsabilitatea pentru atingerea obiectivului? (Juran, 2000.33)

1. Fixarea obiectivelor strategice de calitate este un prim pas vital pentru
transformarea viziunii fiecarei intreprrinderi in realitate. Aceasta viziune poate
fi asemanata cu dorintele, cum ar fi dorinta de a produce cu cele mai mici
costuri, de a oferi servicii la cele mai mici costuri, dar de cea mai buna
calitate, de a fi lider in domeniul calitafii.( Altii specialisti utilizeaza termeni



cum ar fi: scop, misiune tintd, obiectiv, depinde de cum Tmfelege problema

fiecare.)
2. Procesul selectdrii obiectivelot stimuleazd unitatea de sscopuri ale
managerilor.

3. Deoarece obiectivele trebuie aprobate la cel mai inalt nivel, managerii de rang
superior se implica personal.

4. Obiectivele care fac parte din planul de afaceri au mai multe sanse sa li se
aloce resursele necesare.

5. Sistemul de recompense asociat cu planul de afaceri contribuie la atingerea
obiectivelor.

2.1.3.2. OBIECTIVELE DE CALITATE LA NIVEL TACTIC

Daca privim din punct de vedere istoric, marea majoritate a obiectivelor de
calitate au fost stabilite la nivelurile inferior si mediu ale ierarhiei. Obiectivele, dupa
cum am spus, provin din numarul mare de nevoi ale clientilor plus caracteristicile de
produs si de proces corespunzatoare.

in firmele care au avut de multd vreme obiective strategice de calitate,
procesul de desfasurare a acestora va crea la nivel tactic obiective suplimentare de

calitate.

Managerii de rang superior nu se pot implica in fiecare obiectiv tactic de
calitate — numarul acestora fiind foarte mare. ins& ei pot si trebuie sa se implice Tn
abordarea de grup a obiectivelor tactice. Aceasta abordare include probleme cum ar
fi planificarea participativd, abordarea structuratd destinata inlocuirii empirismului si
instruirea planificatorilor.

2.1.4. BAZELE FIXARII OBIECTIVELOR DE CALITATE
Un considerent important in fixarea obiectivelor este alegerea bazei adecvate.

Tehnologia

La nivelurile ierarhice inferioare, obiectivele sunt stabilite Tn mare parte pe o
baza tehnologica. Gele mai multe obiective sunt exprimatr in specificatii si proceduri
care definesc o calitate, tintd care trebuie atat de controlorii de calitate, cat si de
muncitori.

Piata

Obiectivele de calitate care influenteaza vandabilitatea trebuie sa se bazeze
in primul rand pe piatd — atingerea sau depdsirea calitatii existente pe piata. Unele
obiective sunt Iegate de proiecte cu o duratéd indelungata de realizare: de exemplu
elaborarea unui produs nou implicd o perioadd de cativa ani, automatizarea unui
proces economic important; un mare proiect de constructii. in astfel de cazuri
obiectivul trebuie fixat astfel incat sa faca fatd concurentei estimate pentru data la
care proiectul va fi terminat.

In sectoarele economice care sunt monopoluri naturale, cum ar fi anumite
companii prestatoare de srvicii publice, firmele pot face mereu comparatii folosind
bancile de date din sectorul respectiv. In unele firme exista si concurenta internd —
performantele diviziilor regionale sunt comparate intre ele.



Unii furnizori interni constituie monopoluri interne. Exemplele cunoscute se
referd la pregatirea statelor de platd, interfinerea cladirilor, transportul in cadrul
unititii. Tnsd cele mai multe monopoluri interne au concurenti potentioli: furnizori
externi care se oferd si presteze aceleasi servicii, astfel incat performantele
furnizorului intern pot fi comparate cu ofertele furnizorului extern.

Benchmarkingul
Benchmarking este o denumire recenté pentru fixarea obiectivelor de calitate
pe baza cunoasterii realizarilor obtinute de alfi. Conceptul cuprinde ficxarea
obiectivelor pe baza pietei — a realizarilor obtinute de concurentii externi. El ia in
considerare si realizarile concurentilor interni: filiale, alte divizii, alte modele. Acest
procedeu evitd riscul folosirii rezultatelor proprii ca baza exclusiva pentru fixarea
obiectivelor. Termenul de benchmarking s-a aplicat in cazuri precum:
- cerinta ca timpul de servire a clientilor s& nu fie mai lung decat timpul celui
mai performant concurent;
- cerinta ca fiabilitatea unui produs sa fie cel putin egala cu cea a produsului
pe care 1l inlocuieste si cu cea a modelului concurent cel mai fiabil.

n folosirea termanului benchmarking se considera implicit ca obiectivul ca
obiectivul de calitate poate fi atins, din moment ce deja a fost atins de ali.

Rezultatele din trecut

O alta baza, folosita pe scaré largé pentru fixarea obiectivelor de calitate, este
baza istorici, prin folosirea céreia obiectivele curente reprezinta repetarea
performantelor din trecut (uneori ele sunt mai stricte pentru a stimula imbunatatirile.)
Pentru unele produse si procese, folosirea acestei baze este utila pentru asigurarea
unei stabilitéti. Pentru altele, in special acele care au cheltuieli cronice mari datorate
calitatii necorespunzétoare, baza istoricd a adus numeroase prejudicii, contribuind la
perpetuarea pierderilor cronice.

in timpul procesului de fixare a obiectivelor, managerii trebuie s fie in alerta
pentru a evita o astfel de folosire gresitd a bazei istorice. Obiectivele de calitate
pentru cazurile cu cheltuieli cronice mari datorate calitatji necorespunzatoare trebuie
s& urmareascd un progres planificat, prin folosirea procesului de imbunatatire a

calitatji.

Obiectivele de calitate reprezinta o finta mobila.

Se stie ca obiectivele de calitate trebuie sa fie intr-o continua schimbare
pentru a raspunde schimbarilor continue care apar la orizont: tehnologii noi,
concurenti noi, amenintari, ocazii. De multe ori insa nu se dispune de mijloacele de
evaluare a impactului schimbarilor si de revizuire corespunzatoare a obiectivelor.

Firmele isi creeaza aceste mijloace analizdnd annual competitivitatea
rezultatelor loe si alte informatii care indica tendintele curente. In unele firme exista
un audit annual de calitate condus de mangerii de rang superior. Pregétire acestuia
include analiza schimbdrilor care au avut loc de la auditul precedent.

Firmele care folosesc conceptul de benchmarking subliniazd faptul ca
evalueazi atent schimbarile care au loc si ca le iau in consideratie pe parcursul
procesului de benchmarking. (Juran,2000:34,35)



2.2, IMPORTANTA MANAGEMENTULUI CALITATII

Cineva spunea cd “managementul calitafii nu este o moda, ci o strategie de
supravietuire”. Calitatea este foarte importantd. Dar de ce managementul calitatii?
Firmele doresc s fie si s3 ramana competitive. Pentru aceasta este cu adevarat
nevoie de un management sistematic al calitatii. Lucrurile vor merge si in lipsa
acestuia intr-un fel sau altul, dar tocmai acest “Intr-un fel sau altul” este un factor de
incertitudine,care poate rapid sd compromita functionarea sistemului. Atunci cand
nimeni nu stie exact cum decurg lucrurile din acea intreprindere, este foarte greu sa
analizezi de ce apar mereu erori si disfunctionalitati. Cand nimeni nu stie cine, cand,
cum si de ce trebuie sa facd un anumit lucru, este greu s& crezi ca data viitoare
cineva va face acel lucru mai bine. Produsele sau serviciile cu deficiente, care
afecteaza direct clientii si implicit gradul de satisfactie a acestora, conduc inevitabil
la pierderea lor in favoarea concurentei.

Managementul calitatii este ,ansamblul activitatilor functiei generale de
management care determind politica in domeniul calititi, obiectivele si
responsabilitétile si care le implementeaza n cadrul sistemului calitatii prin mijloace
cum ar fi: planificarea calitatii, controlul calitatii, asigurarea calitatii si imbunatatirea
calitatii’( conform SR 1SO 8402:1995)

Managementul total al calitatii’ (in engleza ,.total quality management” sau
,TQM”) este o extensie a conceptului de management al calitafi in sensul
participarii i motivarii tuturor membrilor unei organizatii(de la varful ierarhiei pana la
baza) in interesul propriu si cel al mediului sau (Froman, 1998:18)

Acum vom incerca sa analizim managementul calitatii orientat spre mai
multe directii.

2.2.1. MANAGEMENTUL CALITATII PRNTRU COMPETITIVITATE

Si fi mai bun decat concurentul tiu — aceasta asigura succesul pe termen
lung. Sa fii mai bun inseamna sa satisfaci cerintele tot mai diversificate ale
clientilor si asta intr-un timp cat mai scurt si cu costuri minime. Sa corectezi
greselile este bine - sa nu faci greseli este si mai bine.

Un management sistematic al calitatii te ajuta sa obtii si sa-i
imbunitatesti permanent performantele.

Baza pentru implementarea unui sistem de managementul calitatii o constituie
claritatea si transparenta structurii organizatorice si aproceselor intreprinderii. in
acest mod pot fi recunoscute sursele de erori ceea ce constituie punctul de plecare
pentru inlaturarea lor. Clientii asteapta ca partenerii lor de afaceri sa lucreze fara
erori. De accea un sistem eficient de managementul calitati este o premisa
importanta pentru competitivitatea unei firme.

O bun4 calitate presupune nu numai corectarea de fiecare data a erorilor, ci i
prevenirea repetdrii lor. Un sistem de managementul calitatii consecvent practicat
trebuie sa asigure controlul factorilor tehnici, organizatorici §i umani, care
influenteaza calitatea produselor si serviciilor si evitarea erorilor printr-un sistem
transparent de procese si relafii clar definite.

1in limba roméana — SR ISO 8402:1994 — acest termen este tradus Managementul Calitagii Totale.(N.T.)



2.2.2. MANAGEMENTUL CALITATII PENTRU CLIENTI

Nu existd firma fard clienti. De fapt, ,afecerea fiecérei firme presupune
atragerea si pastrarea clientilor” .(Pollard, 2001:81)

Ce este un client?

“Nu clientul depinde de noi, ci noi depindem de el.” Clientul este cea mai
importanta persoand pentru organizatie.Un client nu este un element exterior, Ci 0
parte vie a afaerii organizatiei. Nu noi fi facem o favoare clientului servind-ul, ci el ne
face o favoare noud ca ne da ocazia sa-| servim. Clientul nu ne intrerupe atunci cand
muncim, el este chiar scopul si sensul activitatii noastre. Clientul este o persoana
care ne comunica dorintele sale. Misiunea noastra este sa-| Tmplinim asteptarile:
mentinerea unui standard fnalt de calitate si service, consiliere excelenta si
furnizarea de informatie completd. Un client este si ramine un client "(Qualitat in
Focus, pag.4, 1996).

O organizatie isi gaseste ratiunea de a exista numai atunci cand produsele si
servicile sale satisfac nevoile clientilor.Clientul sta in centrul tuturor eforturilor
organizatiei. O firma fara clienti nu poate exista.

Clientii stiu sa aprecieze managementul calitatii dupa cum:

- primesc la timp produsele sau serviciile;

- produsele corespund cerintelor lor;

- trebuie sa recurga la reclamatii mult mai rar;
- pot sa se bazeze pe furnizori.

Si angajatii din intreprindere trebuie s& stie, cum si in ce masura fsi poate
aduce contributia la cresterea gradului de satisfactie al clientului. Cu céat cerintele
clientilor sunt mai bine reflectate in cadrul sistemului de managementul calitatii, cu
cét contributia la succesul firmei va fi mai mare.

De multe ori angajati, renunta si@ semnaleze problemele existente.
Managementul calitatii trebuie s& adopte o pozitie total diferita. Orice angajat trebuie
incurajat si semnaleze erorile si disfunctionalitatile chiar daca nu are o propunere
concreti de remediere. Ulterior se va lucra in comun la gasirea unei solufii.

Implicarea tuturor angajatilor in acest proces de Tmbunatatire continua a
calitatii presupune completa lor informare. “Complet nu Tnseamna “detaliat”. Angajatii
trebuie si primeascé numai informatiile de care au nevoie pentru a-si indeplini optim
sarcinile. Trebuie purtate discutii deschise cu toti angajatii despre punctele tari si
punctele slabe ale proceselor, cdutand raspuns la intrebarea: “ce Tmbunatatiri se pot
aduce?”

Cine vrea s3 supravietuiasca in concurenta acerba de astazi, este constrans
s acorde clientilor actuali si potentiali un rol central in strategiile sale. Numai cine
cunoaste nevoile clientilor sai poate are o sansa de a le satisface.

Problema care se pune este ce instrumente si resurse pot fi folosite in
implementarea in intreprindere a unei strstegii de orientare catre client.

in timp ce unele ntreprinderi incearca sé se apropie de client adoptand solutii
izolate, ca managementul reclamatiilor, managementul propunerilor sau instruirea
personalului departamentului de de service, altele prefera abordari esentiale diferite.
Ele doresc nu numai sa asigure un service de prima mana, ci sa-si orienteze
intreaga organizare cétre client. In prim plan nu vom gési calitatea produselor sau
serviciilor, ci o retea de procese care face posibila satisfacerea eficientad a dorintelor
clientilor. Pentru toate acestea este eficienta utilizarea ca instrumente de licru a
seriei de standarde 1SO 9000.



ISO 9000 stabileste norme pentru organizarea structurii si a proceselor unei
intreprinderi, in timp ce standardele tehnice definesc detalii ale produselor. In prim-
planul seriei de standarde ISO 9000 sta relatia dintre firma si client. Ea ne ofera
cadrul pentru reglementarea anumitor compartimente ale intreprinderii. Sunt cerinte
minime care ne indici “ce” trebuie facut; transpunerea lor in practica, “cum” trebuie
facut, ramine la latitudinea firmei.

2.2.3.MANAGEMENTUL CALITATII PENTRU ANGAJATI

Peter Drucker ne ofera o definitie simpld, dar profundd, a managementului:
inseamni a duce la bun sfarsit obiectivele propuse co ajutorul celor din jur.Toti cei
ce intrd in procesul muncii au un rol important.

Nu numai clientii vor profita de sistematizarea proceselor de intreprindere si de
cresterea eficientei generatd de aceasta. In egala masura managementul calitatii
aduce schimbari in bine si pentru angajati.Principal, fiecere angajat este integrat in
acest sistem. Un sistem de managementul calitai si documentatia sa asigura
transparenta firmei. Procesele si responsabilitatile sunt clar definite. Fiecare angajat
isi cunoaste locul pe care il ocupa n cadrul acestor procese. El devine constient de
importanta sa, ca parte componenta a intregului sistem si de raspunderea pe care 0
poartd pentru calitatea produselor si serviciilor, pentru succesul firmei.

Fiecare angajat care cunoaste sensul muncii sale si se poate identifica cu
aceasta isi va indeplini bine obligatiile. Cine constata ca initiativele si propunerile
sale de eficientizare sunt luate Tn serios, va participa activ la procesul de ameliorare
a calitafii.

Managementul calitatii trebuie sa asigure transpunerea in practicd de catre
angajati a obiectivelor firmei si ale calitatii. Aceasta garanteaza bunul mers al afacerii
—dar nu “intr-un fel sau altul”, ¢i conform planificérii “constiente”.

Se poate pune pune intrebarea: cand este eficient managementul calitatii?
Raspunsul este foarte simplu: cand functioneaza in practica. Ca teorie raméne fara
efect.

Managementul calititi este o problemé colectiva. Conducerea firmei este
responsabild pentru crearea premiselor procesului de imbunatatire a calitatii; ea
insasi trebuie s participe activ in acest proces si sa stimuleze totodata implicarea
tuturor angajatilor.

Toti angajatii participa la asigurarea unei calitati superioare si la mentinerea ei
pe termen lung n cadrul tuturor proceselor. Fiecare trebuie sa se implice in
realizarea acestor deziderate. Fiecare trebuie si stie si sd poaté descrie in ce consta
activitatea sa. Fiecare poate s facd propuneri de schimbari rationale in cadrul
locului sdu de munca.

William Pollard® spunea c& o firma ce nu Tsi ajutd angajatii sa persevereze si
si-si imbunatiteascd performantele, nu va fi in stare sa se ingrijeasca eficient de
clientii s&i, iar o companie care nu dobandeste profit in urma serviciilor prestate, nu
va supravietui.

Angajatii pot contribui Tn cel putin trei moduri la activitatile firmei.

- contribuie valoric spre beneficiul clientilor, prin produsele pe care le
obtin sau prin serviciile pe care le ofera,

? Presedintele companiei SeviceMaster din America.



- contribuie valoric spre beneficiul managerilor, deoarece eforturile lor
combinate valoreazi mai mult decatsuma eforturilor participantilor
individuali(efectul de sinergie).

. Contribuie valoric unii fatd de ceilaffi Tnvatand Tmpreuna si
experimentand sentimentul satisfactiei pe care-l aduce o realizare,
precum si avansand in procesul de dezvoltare a aprecierii de sine a
fiecaruia. (Pollard, 2001:33)

2 2 4. MANAGEMENTUL CALITATII PENTRU PRESTATORII DE SERVICII

Seria de standarede 1SO 9000 reliefeazd doud aspecte importante pentru
servicii: primul se refera la angajatii firmei. Calitatea serviciilor este in mare masura
dependentd de calificarea si motivatia acestora. Al doilea aspect se referd la
imposibilitatea verificarii calitatii serviciilor, spre deosebire de verificarea produselor
materiale ale unei intreprinderi industriale. Nu existd o posibilitate practicd de a
supune un serviciu, inainte de a ajunge la client, unei incercari finale pentru a stabili
daca respecta standardele de calitate dorite. De reguld, serviciul ajunge la client
chiar in momentul prestarii lui.Aceasta inseamna ca eventualele erori sau abateri de
la calitate nu pot fi corectate. Datoritd faptului ca o inspectie finald este dificil de
realizat, exista pericolul ca doar clientul sé fie cel care masoara ulterior calitatea
serviciului.

Serviciile, care prin natura lor sunt imateriale, iar prestatia lor are caracter
individual, prezinta niveluri diferite de calitate. Aceasta decurge nu numai din faptul
ca omul este principalul factor implicat, ci si din inexistenta unor taloane pentru
procesele prestarii de servicii. Un nivel unitar de calitate nu poate fi atins, intrucat
gradul ridicat de subiectivitate s incertitudine fac ca procesele sa fie
nereproductibile.(Brakhahn,1998)

Pe langd individualitate, servicile se caracterizeaza si printr-o mare
susceptibilitate de a contine erori. Adesori, erorile nu pot fi corectate ulterior,
eventual cel mult retusate.

2.3. PLANIFICAREA CALITATII

De ce este necesara planificarea calitatii?

Existd motive convingdtoare pentru a vedea céd planificarea calitafii este
necesara..Caracteristicile produselor si rata defectiunilor sunt in mare masura
stabilite Tn timpul planificarii calitatii.

Datorita lipsei de planificare a calitatii apar unele consecinte destul de grave
care ar trebui constientizate.Un element important aici este pierderea cotei de piata.
Pentru o firméd care si-a pierdut pozitia de lider in calitate, consecinfa cea mai
evidenta este pierderea cotei de piatd.Un al doilea element 1l constituie asa-numita
,,viatd in spatele piedicilor puse de calitatea necorespunzatoare.” Observam cé viata
intr-o societate tehnologizatd ne face sd depindem de continuitatea functionarii
bunurilor si serviciilor care fac posibilda o asemenea societate. La randul ei,
continuitatea functiondrii depinde total de calitate incorporatd in acele bunuri si
servicii. Dacid nu existd calitate, apar defectiuni de toate felurile: intreruperea
curentului electric, a comunucatiilor si transportului, alte utilaje care nu functioneaza,
etc. In cazul cel mai bun aceste defectiuni produc iritare si cheltuieli minore. In cel
mai riu caz, au efecte ingrozitoare. Un exemplu ar fi cazul de la Cernobal.Un al
ireilea element il constituie constientizarea de catre firme a faptului ca suporta



costuri excesive din cauza pierderilor cronice legate de calitate.Corectarea greselilor
implica cresterea cheltuielilor in ce priveste calitatea. De exemplu in Statele Unite o
treime din ceea ce se face consta in refacerea unui lucru deja ,,facut”.

Unele dintre obstacolele intalnite de planificatori se afld in afara controluilui
lor. Acest obstacol este ,,planificarea calitafii de cétre amatori”. Elementul critic este
ci cea mai mare parte a planificarii a fost facutd de amatori - oameni care nu au fost
instruiti s& foloseascd ,,disciplinele calitatii”. Tuturor planificatorilor li se cere sa
respecte mai multe crioterii: un buget, un program, o anumita specificare de calitate,
o procedura aprobat, o reglementare guvernamentala etc. (Juran, 2000:8,9)

Numeroase crize §i probleme concrete isi au originea in modul in care a fost
planificata de la inceput calitatea. Intr-un fel, ,,ne-am planificat noi ingine problemele
cu care ne confruntdm acum”. Nu este vorba de planificatori incompetenti sau rau
intentionati(fnsa uneori poate fi vorba si de aceasta), dar se confruntd cu numeroase
obstacole: programe nerealiste, bugete restranse, baze de date neadecvate sau alte
cauze.insa atata timp cat se mentin conditiile existente din trecut, se va continua sa
se planifice in acelasi mod, iar din pacate rezultatele vor fi aceleasi. Trebuia
constientizatd nevoia schimbarii, cu programe adecvate, si nu doar atat ci trebuie
facut ceva in acest sens pentru imbunatatirea calitatii.

2.3.1. TRILOGIA JURAN

Managemantul calitatii se realizeaza cu ajutorul a trei metode si acestea sunt:
- planificarea calitatii;
- controlul calitatii;
- Tmbunatatirea calitatii.

Planificarea calititii este activitatea de elaborare a produselor si proceselor
necesare penrtru satisfacerea nevoilor clientilor.Ea implica o serie de etape universal
valabile, prezentate pe scurt in cele ce urmeaza:

e se fixeaza obiectivele de calitate

e se identificd clientii- cei asupra carora vor avea efect eforturile pentru

atingerea obiectivelor;

e se determina nevoile clientilor;

e se elaboreaza caracteristicile produselor si serviciilor care sa raspunda

nevoilor clientilor;

o se elaboreza procesele capabile s& produca respectivele caracteristici,

e se stabilesc metodele de control al procesului si se transfera planurile

rezultate citre compartimentul de executie.(figura 2.1.)
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Figura 2.1. Diagrama de planificare a calitatii.

Controlul calititii este definit ca reprezentdnd ,, tehnici si activitati cu

caracter operational utilizate pentru satisfacerea conditiilor referitoare la
calitate”(conform SR ISO 8402:95).
Este vorba de actiunile operationale care permit atdt monotorizarea unui
proces(derularea unei fabricatii, faze succesive ale unei prestari de serviciu), cat si
eliminarea neconformitatilor sau deviatiilor fatd de ceea ce a fost prevazut de-a
lungul intregului proces.Prin urmare, controlul calitatii consta Tn urmatoarele etape:

e se evalueaza calitatea reala;

e se compar calitatea reala cu obiectivele de calitate;

e se actioneaza asupra diferentelor.

Inspectia este o operatie de tinere sub control a calitatii la un anumit stadiu al
procesului luat in considerare, care are drept scop de a determina daca rezultatele
obtinute la acest stadiu sunt conforme cu cerintele specificate. Operatiile de tinere



sub control al calititi se refera la ordinea operatiilor care are responsabilitatea
obtinerii calitatii pe tot parcursul procesului.

Imbunatatirea calitatii, in sensul standardului 1SO 8402, reprezinta ,,
actiunile intreprinse in intraga organizatie pentru cresterea eficacitatii si eficientei
activitatilor si proceselor in scopul de a asigura avantaje sporite atat pentru
organizatie cat si pentru clientii acesteia”. Adica reprezintd procesul de ridicare a
performantelor la un nivel fara precedent. Metodologia cuprinde o serie de etape
unuversal valabile:

o se stabileste infrastructura necesard pentru a asigura imbunatatirea

anuala a calitatii;

o se identifici ceea ce trebuie efectiv Tmbunétatit - proiectele de
imbunatatire;

o se stabileste o echipa cu responsabilitéti clare pentru a duce la bun sféarsit
fiecare proiect;

e se asigurd resursele, motivatia si instruirea necesara echipei pentru:
diagnosticarea cuzelor, stimularea gasirii remediilor, stabilirea mijloacelor
de control pentru a se mentine progresul inregistrat

Cele trei procese ale Trilogiei sunt legate intre ele. Aceasta relatie este
prezentata in diagrama Trilogiei Juran. (Figura 2.2)
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Figura 2.2. Diagrama Trilogiei Juran

Trilogia nu este o simpld metoda de a explica managementul calitafii. Este un
concept unificator care se aplica intregii companii.Fiecare unitate functionala are
caracteristici individuale, dupa cum sunt si caracteristicile produselor sau proceselor.
Si totusi, managementul calitatii se realizeaza pentru fiecare din ele, cu ajutorul
acelorasi trei procese generice: planificarea, controlul, imbunatéatirea.

Figura 2.2 este un grafic avand timpul pe abcisa costul suportat pentru
calitatea necorespunzitoare (deficiente de calitate) pe ordonata. Planificatorii
determina identitatea si nevoile clientilor, apoi elaboreaza proiectele produselor si




proceselor care pot raspunde acelor nevoi. La sfarsit, planificatorii transfera planurile
catre personalul de erxecutie. Sarcina acestuia este de a realiza procesele si de a
obtine produsele.

Pe parcursul executiei devine clar ca procesul nu este capabil sa creeze
produse bune 100%. Din figura putem observa ci 20% din produse trebuie refacute
din cauza deficientelor calitative.Pierderea se cronicizeaza, pentru ca ,,asa s fost
planificat”

Figura 2.2 mai arata ca, pe parcurs, pierderile cronice au fost diminuate pana
la un nivel mult sub cel planificat, Acest lucru s-a realizat prin al treilea proces al
Trilogiei si a nume mbunatatirea calitatii. De fapt, s-a inteles ca piederile cronice
reprezentau o ocazie de imbunatatire si au fost intreprinse actiuni pentru a valorifica
aceastd ocazie.Rezultatul reducerii deficientelor produselor a insemnat reducerea
costurilor datorate calitati necorespunzatoare, cresterea numarului de livrari la
termen si reducerea insatisfactiilor clientilor. .(Juran, 2000:19,24,142)

CAPITOLUL Il
3. CALITATEA PENTRU SERVICIILE PUBLICE

3.1 DEFINIREA SERVICIILOR

Un serviciu este un produs imaterial, intangibil, care urmeaza sa fie indeplinit
si care prin natura sa, nu presupune o specificare precisa sau o cantitate bine
definitd. Notiunea de produs este definita ca rezultatul unor activitati si procese.
Conform 1SO 9004-2, un produs poate ingloba atat o parte materialda, cét si una
imateriald. Partea materiald a unui serviciu poate avea diferite dimensiuni sau poate
lipsi. Cu cat ponderea componentei imateriale (definitorie pentru servivii) a unui
produs creste, cu atat scade ponderea componentei materiale.

Domeniile tipice pentru prestarea de servicii pot fi urmatoarele: servicii
hoteliere, servicii de sinétate, service, servicii publice, comert, finante consultanta.
intreprinderile productive presteaza servicii Tn cadrul activitatilor lor de marketing,
productie, livrare si deservirea clientilor.

3.1.1 CARACTERISTICI ALE SERVICIULUI

Atributele serviciului includ urmatoarele:

1. Acestea tind s fie imateriale Tn naturd — Produsul material va contine
intotdeauna cateva aspecte ale serviciului nematerial, pentru ca
clientul este acela care pana la urma va cumpara serviciul si
intotdeauna pretinde anumite aspecte sau forme ale serviciului.
Oricum, este relevant sa se presupuna ca in industria serviciilor, va fi
posibil s& se ajungé la un produs aproape in totalitate nematerial, ca
de ex. asigurérile sau consultarile psihologice.

o Acestea tind sa fie produse si consumate simultan - Nici un
intermediar nu face legatura intre producerea serviciului si clientul sau.
Calitatea este creata

3. Clientul tinde s& participe in producerea si furnizarea serviciului
consumat



