Capitolul 2

Managementul calitatii. Principii
si elemente fundamentale

2.1. Viziune, misiune, politica si angajament

Viziunea unei organizatii inseamna valorile si credintele sale si directioneaza
evolutia in viitor a acesteia. Cu alte cuvinte, prin viziune se intelege reprezentarea a
ceea ce doreste a fi o organizatie in viitor. Translatarea viziunii Intr-un spatiu
temporal odata cu definirea unor sarcini masurabile, se face cu ajutorul unor elemente
carora li se atribuie un inteles specific managementului strategic — misiune si
obiectiv. Misiunea proiecteazd orientarea strategica prin definirea clard a afacerii
organizatiei. Fiecare angajat trebuie sd inteleagd misiunea $i viziunea organizatiei
astfel incat eforturile individuale sa sprijine realizarea misiunii. Atunci cand angajatii
nu au in vedere orientarea strategicd a organizatiei $i oamenii sau departamentele isi
urmaresc doar propriile scopuri, va fi imposibil ca obiectivele organizatiei sa fie
atinse. Exemplul clasic in acest caz este maximizarea productiei fara o preocupare in
privinta costului sau a calitatii.

Viziunile, desigur, sunt legate de calitate. De exemplu, viziunea “ College of
Business at Auburn University” este: ”sd promoveze calitatea, educatia profesionala
in afaceri pentru locuitorii Statului Alabama si din regiunile invecinate”. Misiunea
acestuia este ,,sa fie o scoald de afaceri respectata cu reputatie nationald, prin
promovarea educatiei inter-disciplinare prin excelentd in cercetare, instruire,
dezvoltare. Colegiul, instruind studentii sdi in domeniul tehnic si de afaceri, ii
pregateste pentru o rapida plasare si avansare pe piata muncii.” Viziunea este generala
si este orientatd pe domeniul si scopul organizatiei, pe cand misiunea este mai
specifica definind ariile de desfasurare—specificul, cercetare, instruire si dezvoltare.

Un alt exemplu ar fi organizatia IBM Direct a carei viziune privind serviciile
adresate clientilor este”...crearea unui mediu de afaceri deschis pentru clientii firmei
IBM Direct...” Aceasta este ceea ce IBM Direct vrea sd fie. Misiunea lor este ”...sa



actioneze ca un punct central pentru problemele clientilor dupd ce acestia au
achizitionat produsele organizatiei. Trebuie sa preluam problemele clientilor pentru o
rezolvare rapida si eficientd. Apoi, printr-o analizd structuratd a cauzelor sid ne
asigurdm ca procesul este optimizat pentru Tmbunatatirea satisfactiei clientului.” Se
observa si aici cd misiunea este mai specificd. Asa vor ei sd-gi urmareascd viziunea.
Nu este facuta nici o mentiune In ceea ce priveste durata. Acest subiect este de obicei
tratat in scopurile si obiectivele organizatiei.

Pentru a se reusi implementarea managementului calitétii, este nevoie de un
angajament al managementului la toate nivelurile. Managementul de la cel mai nalt
nivel dezvolta strategiile si tacticile, managementul de mijloc este responsabil pentru
implementare, iar la nivel operational sunt folosite instrumente si tehnici adecvate ale
managementul calitatii.

Referitor la cadrul conceptual al politicii organizatiei, in lucrarea ,,Quality is
Free”, Philip B. Crosby spunea: ,,Dacd managerii organizatii nu elaboreaza o politica
oficiald privind calitatea, atunci fiti siguri cd fiecare angajat isi va alege cate una
proprie”.

In literatura de specialitate existd puncte de vedere diferite privind definirea
cadrului conceptual al politicii organizatiei $i in mod corespunzdtor, a politicii
acesteia Tn domeniul calitatii. Potrivit unor opinii, politica ar trebui abordata ca o parte
componentd a “filosofiei manageriale”. Aceasta notiune a fost introdusa de Ansoff,
care a definit-o ca reprezentdnd directia in care se dezvoltd gandirea manageriald,
pentru abordarea aspectelor necesare realizarii planificarii strategice [39 ].

In managementul japonez, politica reprezinti “orientarea conducerii pe termen
mediu si lung ca si obiectivele sale anuale” [39]. Ea cuprinde atat obiectivele, cat si
masurile necesare pentru realizarea lor, altfel spus, reprezinta o declaratie cu privire la
scopuri $i mijloace.

Asigurarea corelatiei dintre scopuri si mijloace, in cadrul politicii, este
considerata deosebit de importantd nu numai in teorie, dar si In practica
intreprinderilor japoneze.

In opinia lui Juran politica reprezinti “un ansamblu de principii, masuri,
prevederi, indicatii, elaborate in scris de conducerea organizatiei” [26].

In literatura de specialitate din tara noastra existd, de asemenea, opinii diferite
privind conceptul de politicd a organizatiei. Unii autori dau o acceptiune mai larga
acestui concept: “politica reprezinta orientarile majore pe termen lung, mediu §i scurt
la nivelul organizatiei, precum si regulile care orienteaza managerii in adoptarea
principalelor decizii cu caracter repetitiv in domeniile de baza ale acesteia”.

Intr-o serie de definitii ale politicii organizatiei se mentioneazi explicit relatia
dintre acest concept si cel de strategie, putdndu-se pune in evidentd doud orientari
principale.

Una dintre aceste orientari se caracterizeaza, In esentd, prin aceea cd politica
este consideratd ca derivand din strategia organizatiei.



Astfel, de exemplu, potrivit unor opinii, politica reprezintd “o parte a
strategiei, care reflectd conceptia managerului, optiunile sale, in functie de conditiile
aleatorii existente la un moment dat”. Prin politica organizatiei s-ar stabili un set de
obiective pe termen mediu, pe baza obiectivelor majore definite prin strategia sa. in
cazul celei de a doua orientdri, politica reprezintd “intregul”, strategia fiind parte
componenta a acesteia.

Pe baza politicii generale a organizatiei sunt elaborate “politicile sectoriale”,
corespunzator domeniilor specifice de activitate ale acesteia.

Unele sunt considerate politici ’functionale” (politica financiara, comerciala,
de cercetare — dezvoltare etc.), iar altele “transfunctionale” (politicile de marketing,
politica in domeniul costurilor, politica in domeniul calitatii).

Multi specialisti apreciazd cd si in perspectiva calitatea va reprezenta o
prioritate a organizatiilor, punandu-se accentul pe elaborarea unei politici a calitatii
riguros fundamentate, orientatd spre prevenire $i promovarea unor strategii de
imbunatatire continud.

2.1.1. Conceptul de politica a calitatii si relatia acesteia cu politica organizatiei

In opinia lui Joseph M. Juran, organizatia trebuiec si adopte o asemenea
politica, prin care sa-si defineascd pozitia pe care doreste sd o detind pe piatd prin
calitate:

rol conducitor in exclusivitate;

- un rol conducdtor impartit cu alte organizatii;

- s se situeze la acelasi nivel de calitate cu organizatiile concurente;

- sd se preocupe numai de realizarea unei calitati corespunzatoare.

De asemenea, prin politica sa, organizatia trebuie sa defineascd “principiile
coordonatoare” in relatiile cu clientii si furnizorii.

Juran a delimitat patru teorii, pe baza céarora poate fi formulatd politica in
domeniul calitatii [26]*

Teoria capabilitatii, in care atentia este concentratd asupra desfasurarii
corespunzatoare a procesului de productie;

Teoria competitivitatii, care pune accentul pe atragerea clientilor, astfel incat
acestia sd ramana fideli organizatiei,

Teoria utilizarii, potrivit careia se acorda importanta diversificarii produselor
si serviciilor pentru satisfacerea cerintelor diferite ale clientilor;

Teoria performantei maxime, potrivit careia organizatia urmareste sd devina
lider prin calitatea produselor si serviciilor pe care le ofera.

In acord cu preocupirile mai recente de definire a conceptelor filosofiei
manageriale, in managementul calitatii se manifesta tendinta de redefinire a politicii
calitdtii, In relatie cu viziunea si misiunea organizatiei in acest domeniu.

Unii autori opineazd cd viziunea organizatiei In domeniul calitdtii poate fi
dorinta acesteia de a deveni lider mondial (“world-class leader quality”), iar misiunea
calitatii ar reprezenta-o competitivitatea.



Prin politica sa in domeniul calititii, organizatia trebuie sd raspunda la
urmdtoarele intrebdri: Ce reprezintd calitatea pentru organizatie? De ce este
importantd calitatea pentru organizatie? Care este raspunderea conducerii pentru
calitate? Care sunt principiile de baza ale organizatiei privind calitatea?

Masing recomanda cd, in elaborarea politicii calitatii sa fie luate in considerare
urmatoarele elemente [39]:

- calitatea trebuie definitd de conducerea organizatiei, care va asigura si

realizarea acesteia;

- responsabilitatea elabordrii politicii calitdtii revine conducerii organizatiei;
aceasta politica reprezintd un angajament al conducerii fata de angajati, fata
de clientii sai si societate;

- politica in domeniul calitatii trebuie detaliatd si concretizatd la toate
nivelurile organizatiei, altfel ea rimane fara efect;

- aprecierea finala a calitatii nu o face o anumita “instantd” din organizatie ci
clientul, societatea;

- competenta Tn domeniul calitdtii Tnseamna nu numai clienti multumiti, si
clienti castigati.

Un simbol in aplicarea principiilor MC, Xerox Corporation este prima mare
corporatie din SUA care si-a recastigat actiunile 1n fata competitorilor japonezi. Xerox
pune acest remarcabil rezultat pe seama angajarii sale in filozofia managementului
calitatii. Decizia companiei de a se dedica printr-o strategie numitd Conducere prin
Calitate, calitatii, a dat rezultate. Prin acest proces, Xerox a creat un stil participativ
de management care se concentreazd pe Tmbundtitirea calitatii si in acelasi timp pe
reducerea costurilor. A 1incurajat lucrul in echipa, feedback-ul cu clientii, s-a
concentrat pe o dezvoltare a produselor pentru a tinti pietele cheie, a incurajat o
implicare a angajatilor si a promovat un benchmarking competitiv. Benchmarking - ul
reprezintd un instrument important al managementului calitatii care presupune
elaborarea strategiilor pentru calitate pornind de la ,,cel mai bun” existent considerat
element de referintd n acelasi domeniu in care opereazd. O mai mare satisfacere a
clientului si o Tmbunatitire a performantei afacerii sunt fortele conducétoare in
programul lor de calitate, angajamentul pe care este construitd politica in domeniul
calitatii la Xerox - “calitatea este principiul de baza al afacerii la Xerox”

O altd companie care aplicd managementul calitatii este Eastman Chemical
Company, care produce si vinde peste 400 chimicale, fibre si materiale plastice pentru
peste 7000 de clienti in intreaga lume. O puternicd concentrare pe client este reflectata
in viziunea sa, “’sd fie compania de chimicale cea mai preferata din lume”. Un mesaj
similar este continut in obiectivul referitor la calitate, “sa fie lider in calitatea
produselor si serviciilor”. Viziunea, valorile si tintele definesc cultura calitatii
companiei Eastman. Procesul de managementul calitatii este orientat pe 4 directii:
concentrare pe client; stabilirea viziunii, misiunii si a indicatorilor de performantd;
intelegerea, stabilizarea si mentinerea proceselor; planificare, realizare, verificare,
actiune pentru imbunatitire continud si inovatii.” Eastman Chemical Company



incurajeaza inovatiile si ofera o abordare structuratd pentru a genera idei noi pentru
produse. Echipe inter-disciplinare ajutd compania si inteleagd atat nevoile clientilor
interni cat si a celor externi. Echipele definesc si imbunétatesc procesele si ele ajuta la
construirea relatiilor de lunga duratd cu furnizorii si clientii. Prin Procesul Inovativ
Eastman, o echipd de angajati din diferite compartimente: proiectare, vanzari,
cercetare, inginerie $i productie conduc o idee de la nasterea sa si pana la vanzarea
produsului. Oamenii sunt proprietarii produsului si ai procesului. Nevoile si
asteptarile clientilor sunt integrate in proces si sunt verificate cu grija. Un rezultat al
programului de managementul calitatii a fost reducerea drastica, cu aproximativ 50%,
a timpului necesar lansarii unui nou produs. Printr-un program intitulat Quality First -
calitatea Tnainte de toate, angajatii fac echipa cu furnizorii cheie pentru a Tmbunatati
calitatea materialelor achizitionate, a echipamentelor si serviciilor. Peste 70% din
clientii din toatd lumea ai companiei Eastman, au declarat-o ca fiind cel mai bun
furnizor. In plus, Eastman a primit calificative inalte pentru 5 factori priviti de clienti
ca fiind cei mai importanti: calitatea produselor, uniformitatea produselor, furnizor de
incredere, furnizare la timp, companie de incredere. Dezvoltarea companiei a facut ca
aceasta sd instituie o politici de returnare a produselor necorespunzatoare, la
produsele din mase plastice. Aceastd politica, unica In industria chimica, permite
clientilor sa returneze orice produs, necorespunzator calitativ cu rambursarea banilor.

2.2. Cultura organizationala si calitatea

Succesul unei organizatii in cresterea calitatii tuturor activitatilor desfasurate
depinde de abilitatea managerilor de a dezvolta relatii umane, de a recunoaste si a
evalua fiecare dintre caracteristicile si talentele individuale, de a acorda fiecarui
angajat prilejul de a atinge propriul potential maxim, de a dezvolta si educa continuu
intregul personal.

Implementarea unui sistem de managementul calitatii presupune o schimbare
la nivelul intregii organizatii. Nu toate schimbarile conduc la un succes deplin. Cauza
principald este incercarea managerilor de a impune anumite conditii (benefice in
esentd) pe un teren nepregatit. Este ca si cum am vrea sa obtinem o recoltd bogata de
pe un teren nearat, pe care se imprastie ceva sdmanta, sperand ca totul se va rezolva
de la sine.

In cazul nostru, »pregatirea terenului” inseamna transformarea mediului
cultural al organizatiei intr-o culturd a calitatii.

Cultura organizationala este manifestarea de fiecare zi, prin care se pot
scoate in evidentd valorile si traditiile. Ea aratd cum se comporta angajatii la locul de
munca, asteptdrile lor de la organizatie si de la ceilalti angajati, ce este normal in
abordarea activitatilor [11].

Cultura inseamna credinte, valori, norme si reguli care predomind intr-o
organizatie. Cum este organizatia condusd? Cum se comportd managementul? Cum
sunt tratati angajatii? Cum functioneaza sistemul de recompensare? Cat de importanta



este etica? Care este responsabilitatea sociald a organizatiei? Raspunsurile la acestea
si multe alte intrebdri definesc cultura unei organizatii. O culturd poate adopta un stil
participativ de management, stil care sd imputerniceascd angajatii in luarea deciziilor
si care oferd clientilor produse noi la momentul potrivit. O altd culturad ar putea alege
obtinerea unui profit pe termen scurt trecind peste responsabilitatile fatd de
comunitate.

Unul dintre cele mai mari obstacole cu care se confruntd organizatiile care

incearcd sd implementeze un sistem de managementul calitatii este bariera culturala.

Multe organizatii iIntdmpina greutdti in eforturile pe care le fac, desi angajarea
lor in procesul de implementare este deplind, asigura instruirea necesara pentru a
dezvolta aptitudinile si competentele necesare angajatilor. Cauza, in multe din aceste
cazuri, este inertia angajatilor — de la toate nivelurile — de a pdastra obisnuintele
anterioare.

O cultura organizationala cuprinde elemente ca:

Mediul de afaceri

- daca mediul de afaceri este competitiv (se schimba rapid si continuu),

cultura dezvoltata este ,,orientatd pe schimbare”;

- dacd piata este stabild, sau in dezvoltare, cultura dezvoltata este statornica,

»fard turbulente”.

Valori organizationale

- descriu ceea ce gandesc membrii organizatiei ca este important;

- sunt ,sufletul” culturii organizatiei.

Rituri, ritualuri si deprinderi organizationale

- exprimd regulile nescrise ale organizatiei (interactiunea dintre membrii

organizatiei si relatiile lor cu ceilalti, modul de abordare a mediului de
lucru)

- constituie mijlocul prin care o culturd organizationala este transmisa, in

timp, generatiilor succesive de angajati.

Mijloace de promovare a culturii

La crearea unei culturi organizationale si la perpetuarea ei, contribuie o serie
de factori cum ar fi:

- sistemele de valori la nivelul executiv de luare a deciziilor;

- modul in care managerii trateaza angajatii;

- modul in care interactioneaza intre ei angajatii;

- subiectele de discutie Intre membrii organizatiei.

A avea 1n organizatie un sistem al calitatii este o dovadad a unui management
performant, a unui management orientat spre valori culturale care considera calitatea
un factor fundamental al progresului continuu. Valorile culturale promovate odatd cu
implementarea sistemului calitatii sunt o consecintd a schimbadrilor intervenite In
cultura organizationala.



Schimbarea este procesul prin care se creeazd o situatie / stare perceputd de
organizatie / individ ca diferitd de cea initiald. Ea presupune o succesiune de
evenimente organizationale si un proces psihologic care se desfasoara in timp.

Pentru ca procesul de schimbare (ca succesiune de evenimente
organizationale) sd aiba succes, este necesar sa se parcurga urmatoarele etape:

- implicarea tuturor angajatilor In procesul de schimbare;

- planificarea activitatilor ce vor sustine schimbarea;

- punerea in practica a elementelor planificate;

- evaluarea rezultatelor obtinute in urma schimbarii;

- institutionalizarea schimbarii (mentinerea nevoii de a produce schimbari in
sensul imbunatatirii continue a calitatii).

De asemenea, reusita procesului de schimbare (ca proces psihologic) este
conditionatd de modul cum este perceputd schimbarea atat la nivelul individului, cat si
la nivelul grupului, in plan cognitiv, in planul atitudinilor si in plan comportamental
(fig. 2.1) [28].
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Fig. 2.1. Perceperea schimbarii

Succesul configurarii unui sistem al calitatii (ca proces de schimbare a culturii
organizationale) este strans legat de modul cum personalul organizatiei raspunde de
acest proces sub aspect cultural. Pentru un raspuns pozitiv este necesar ca personalul
organizatiei:

- sa cunoascd ce presupune la nivel individual si de grup implementarea

sistemului calitatii (planul cognitiv);

- sd aibd o atitudine pozitivd relativ la schimbarile pe care le implica

configurarea sistemului calitatii (planul comportamental);

- s dezvolte un anumit comportament individual si de grup care sa sustina

implementarea si mentinerea unui sistem al calitatii performant.

Pentru ,,a cunoaste”, personalul trebuie sa fie instruit relativ la problemele pe
care le dezvoltd implementarea sistemului calitdtii, la elementele prevazute in



documentatia de sistem care are tangentd cu activitatea desfasurata de acesta. Astfel
personalul organizatiei:

- va cunoaste si intelege ce trebuie sa realizeze, cum, cand si unde trebuie
efectuate activitatile specifice;

- devine capabil sd rezolve problemele ce pot apdrea in activitatile curente,
utilizdnd schimbarea ca instrument de imbunatatire continua.

Pentru ,a crea o atitudine pozitivd” relativ la responsabilitatile ce revin

personalului prin implementarea sistemului calitatii:

- se pleacd de la intrebarea ,,De ce trebuie sa realizez aceste activitati”?

- se determina raspunsul (afectiv) al personalului (Imi place / nu-mi place
pentru cd ...”);

- se dirijeaza raspunsurile in directia dezvoltarii unei atitudini pozitive (se
maximizeaza avantajele ce decurg din implementarea sistemului calitatii:
recunoasterea valorii proprii; clarificarea pozitiei si rolului pe care il are in
organizatie; dezvoltarea spiritului in echipa etc.)

Pentru ,,a dezvolta un comportament (individual si de grup) orientat catre

calitate” 1n randul tuturor angajatilor organizatiei:

- la inceput, managerii superiori vor trimite acele mesaje care sa se constituie
ca un exemplu de urmat de catre personalul subordonat;

- in continuare, managerii vor sustine formarea in randul subordonatilor a
acelor deprinderi care vin in sprijinul procesului de schimbare §i impreuna
cu echipele pe care le conduc vor analiza periodic progresele obtinute;

- odatd cu insugirea de catre personal a acelor comportamente care pot
sustine un sistem al calitdtii performant (sunt create ,automatismele”
comportamentale), managementul va analiza periodic si va sprijini
dezvoltarea unei culturi organizationale spre calitate — baza formarii unor
comportamente de grup stabil orientate catre calitate.

Datoritd schimbarilor organizationale pe care le presupune, configurarea
sistemului calitdtii este un proces de duratd. Acest proces incepe prin angajarea
managementului superior in directia dezvoltarii acelor comportamente individuale
care sprijind schimbarea si se continud prin implicarea tuturor angajatilor, urmarindu-
se dezvoltarea acelor comportamente de grup care sprijind Tmbundtatirea continua
(fig. 2.2).

Pentru ca clientii organizatiei, personalul, actionarii §i societatea sa
beneficieze cat mai mult in urma implementarii unui sistem al calitatii performant, in
urma dezvoltdrii unei culturi organizationale orientate citre calitate, este necesar
ca schimbarea sa fie planificata, participativa si negociata, caracterizata prin faptul
ca:

- ritmul schimbarii se poate programa rational,

- se obtine acordul (compromisul) tuturor grupurilor care alcétuiesc

organizatia, asigurdndu-se astfel suportul participativ  necesar
implementarii s mentinerii sistemului calitatii;



- schimbarea obtinuta este de duratd (nivelul de performanta, cerut de un
sistem al calitatii eficient si eficace, este mentinut §i imbunatatit prin
mecanisme proprii; implicarea activd a tuturor angajatilor organizatiei
asigurd stabilitatea in timp a ,,bunelor practici” prezentate in documentatia
de sistem).

Dupad implementarea sistemului calitdtii, elementele culturale pe care le
presupune acesta permit organizatiei o mai bund adaptare la noi conditii si asigura
mentinerea $i imbunatatirea continuad a calitatii.

Sistemul de valori reprezinta principiile profunde care formeaza esenta a ceea
ce suntem.
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Fig. 2.2. Procesul schimbérii organizationale

Constiinta sau barometrul intern al unei persoane se bazeaza pe sistemul sau
de valori care-i determind comportamentul. Acest lucru este valabil si la organizatie.
Organizatia nu va realiza un produs sau serviciu de calitate daca ea nu pune pret pe
calitate. Cunostintele si talentul sunt importante, dar nu garanteaza succesul prin ele
insele. Aceasta pentru cd angajatii §i organizatia ca un intreg isi vor utiliza
cunostintele si abilitatile numai pentru ceea ce cred ca este important si are valoare.
Sistemul de valori care conduce la un comportament etic include: onestitate,
obiectivitate, dependabilitate, integritate, incredere. Sistemul de valori care conduce la
performantd de varf si excelentd include realizare, contributie autodepasire,
creativitate, calitate si oportunitate. Aceste seturi diferite de valori nu se exclud
reciproc, ci se completeaza intr-un mediu de lucru care implicd, autorizeaza si acorda
importanta personalului [11].



Integritatea, ca o caracteristici personald si organizationald, combina
onestitatea cu dependabilitatea. In managementul calititii este important pentru
manageri sa inteleagd cd, desi onestitatea este fundamentald, integritatea inseamna
mai mult i cd pot avea incredere ca angajatii integri vor face lucrurile bine, 1si vor
indeplini sarcinile si ca isi vor tine promisiunile.

Acceptarea responsabilitiatii este o parte a comportamentului etic. Acest
lucru este critic la locul de munca modern, pentru ca oamenii provin dintr-o societate
care, ca reguld, evita responsabilitatea. Acceptarea responsabilitatii ajuta la castigarea
increderii §i construirea integritatii si a tuturor celorlalte elemente ale eticii,
importante pentru managementul calitatii. Exista doua atitudini distincte:

- cei care sunt orientati pe performantd acceptd faptul ca raspund pentru

actiunile, reusitele si esecurile lor;

- cei care refuza sd accepte responsabilitatea si se ascund in spatele
justificarilor (acestia acuza sursele, conditiile externe si pe alti oameni
pentru esecurile lor personale).

Refuzul acceptarii responsabilitatii este formula esecului.

2.3. Principii ale managementului calitatii

Pentru asigurarea unei abordari unitare a calitatii este importanta formularea
unor principii de baza, care sa fie luate in considerare in elaborarea politicii calitatii.
O importantd deosebitd se acorda stabilirii unor asemenea principii de baza, in cazul
implementarii unui sistem de managementul calitatii.

In literatura de specialitate sunt formulate opinii diferite privind principiile de
baza ale managementului calitatii.

Chonberger, de exemplu, pune accentul pe imbunatitirea continud si
asigurarea calitatii proceselor [39]. Merli, delimiteaza urmatoarele principii de baza:
satisfacerea clientului, calitatea pe primul plan, imbunatatirea continud, implicarea
intregului personal. Stora si Montaige [39] considera ca principii de baza ale
managementului calitdtii: angajarea conducerii, adeziunea intregului personal,
imbunititirea rationald a calititii. In opinia lui Haist [39], aceste principii ar fi
urmdtoarele: orientarea spre client, promovarea principiului ,zero defecte”,
imbunatatire continud, accentul pe prevenire. Juran [26] considerda ca, in
,managementul calitatii la nivelul Intregii organizatii”, este deosebit de importanta
formularea unei politici a calitdtii, cu luarea in considerare a urmatoarelor principii de
bazd: orientare spre client, competitivitate, Imbundtdtirea continud a calitatii,
internalizarea relatiei client — furnizor, iar operationalizarea acestor principii este
posibila numai prin implicarea puternica a conducerii de varf a organizatiei [39].

In urma unei anchete organizate de ISO, in care au fost implicate peste 1000
de organizatii, §i care avea ca principal scop identificarea principiilor care ar trebui
luate in considerare in procesul imbunatatirii continue a performantelor unei



organizatii, in vederea satisfacerii cerintelor clientilor §i a tuturor partilor interesate,

au fost identificate opt principii ale managementului calitatii [66]:

Focalizare citre client;

Leadership;

Implicarea angajatilor;

Abordarea bazata pe proces;

Abordare sistemica a managementului;
imbunititirea continui;

Luarea deciziilor pe baza faptelor;
Relatie reciproc avantajoase cu furnizorii.

Aceste principii vor deveni fundamentul pe care va fi construitd seria de
standarde ISO 9000:2000.

2.3.1. Focalizare catre client

Misiunea principald a organizatiei care aspird la managementul calitatii este de

a satisface nevoile si dorintele clientilor sai. Organizatiile trebuie sa fie constiente ca

supravietuirea pe termen lung si scurt este posibila prin adaptarea serviciului lor la

nevoile clientilor. Calitatea este ceea ce clientul vrea, si nu ceea ce institutia decide
ca este mai bine pentru el.
O orientare spre client, nu este nsa o condifie suficientd a managementului

calitatii. Organizatiile au nevoie de strategii bine puse la punct pentru a satisface

cerintele clientilor.

Aplicarea principiului ,,focalizare cétre client” implica:

intelegerea tuturor nevoilor si asteptarilor clientilor cu privire la produse si
servicii, caracteristicile acestora, pret etc.;

asigurarea unui echilibru intre modul de abordare a nevoilor clientilor si a
celorlalte parti interesate (proprietari, personalul organizatiei, furnizori,
comunitatea locald, societatea in general);

comunicarea acestor nevoi si asteptari in Intreaga organizatie;

evaluarea satisfactiei clientilor pentru imbunatatirea continua a rezultatelor;
managementul relatiilor cu clientii.

Identificarea si satisfacerea cerintelor clientilor trebuie sa reprezinte punctul de

plecare al tuturor activitatilor din organizatie. Calitatea trebuie definita in raport cu

cerintele clientilor, cerinte determinate de nevoile, dorintele si asteptarile lor.



Cerintele clientilor sunt transpuse in specificatii, pe baza carora sunt
realizate produsele, cu anumite caracteristici de calitate (fig. 2.3) [39].

Calitatea Calitatea rezul-
specificatiilor tatului procesului
|
v vy

_> Cerinte Specificatii

A
Asteptari Calitatea T
produsului

Fig. 2.3. Relatia dintre calitatea produsului si calitatea specificatiilor

Pentru satisfacerea cerintelor clientului se impune imbundtatirea calitatii in
toate domeniile de activitate ale organizatiei, nu doar in cele implicate in realizarea
produselor sau serviciilor. Numai atunci cand toti angajatii si toate compartimentele
satisfac agteptdrile clientului, organizatia va putea castiga si mentine increderea
acestuia.

Un element de baza al programului de calitate il reprezinta internalizarea
relatiei client — furnizor. Compartimentul de proiectare tehnologicd, de exemplu,
este clientul compartimentului de proiectare constructivd. Feedback-ul in acest stadiu
permite identificarea problemelor inainte ca produsul sd pardseascd organizatia,
aceasta reducand defectele si rebuturile, implicit §i costurile. Organizatiile trebuie sa
inteleagd nu doar nevoile clientului, dar si capacitatea propriei organizatii de a
satisface aceste cerinte. O comunicare ineficace intre diferitele entitati implicate in
proiectarea si realizarea produselor poate conduce la diferente majore intre ceea ce
doreste clientul si ceea ce primeste acesta in final, asa cum sugestiv este prezentat in
figura 2.4.



2.3.2. Leadership

Leaderii asigura concordanta dintre scopul organizatiei si mediul intern al

acesteia. Ei trebuie sa creeze un asemenea mediu in care angajatii se pot implica total

pentru realizarea obiectivelor organizatiei.

1. Produsul 2. Produsul 3; Produsul
sugerat de aprobat de in f.aza de
marketing conducere proiectare

4. Produsul 5. Produsul 6. Prqdusul
realizat instalat la dorit de
client client

Fig. 2.4. Produsul solicitat si produsul primit de client intr-un sistem cu deficiente

de comunicare

Aplicarea acestui principiu presupune:

atitudine proactiva si exemplu personal;

intelegerea schimbadrilor intervenite in mediul extern si raspunsul la aceste
schimbari;

luarea in consideratie a cerintelor clientilor, furnizorilor, comunitatii locale
si a societatii in ansamblu;

stabilirea unei viziuni clare privind viitorul organizatiei;

stabilirea sistemului de valori si a normelor etice care s fie respectate la
toate nivelurile organizatiei;

asigurarea unui climat de incredere, eliminand frica;

asigurarea resurselor si a libertdtii de actiune necesare pentru intregul
personal, astfel incat acesta sa-si desfasoare activitatea cu responsabilitate;
incurajarea si recunoasterea contributiei angajatilor;



promovarea unei comunicari deschise si oneste;

educarea, instruirea si antrenarea intregului personal;

stabilirea obiectivelor organizatiei;

implementarea strategiei necesare pentru realizarea acestor obiective.

in opinia lui John Kotter de la Harward Business School, leadership-ul

desemneaza un proces de orientare a unui grup (sau grupuri) de persoane prin

mijloace in principal necoercitive, pentru realizarea unor obiective definite [39].

Leadership-ul implica cel putin urmatoarele elemente:

existenta unor persoane care acceptd o directionare, orientare din partea
leaderului;

o distributie inegald a puterii intre membrii grupului condus si leader, in
favoarea acestuia din urma;

abilitatea de a utiliza diferite forme de exercitare a puterii pentru a influenta
membrii grupului in comportamentul lor si in desfasurarea activitatilor;

Unele organizatii au parasit stilul traditional de management, realizdnd o

»strapungere manageriala”. Sub acest factor sunt reunite caracteristicile care reflecta

modul de antrenare §i asumare a responsabilitatilor de citre functiunile manageriale

ale organizatiei, In sensul initierii, sprijinirii §i promovarii unei culturi a calitatii

totale.

Pentru un leadership eficient sunt necesare urméatoarele conditii [36]:

- declararea misiunii si a obiectivelor organizatiei;

- dezvoltarea de strategii eficiente si clare si a planurilor de sprijin pentru

realizarea misiunii si a obiectivelor;

- identificarea factorilor critici de succes si a proceselor critice;

- analiza structurii manageriale;

- Imputernicirea — incurajarea participarii angajatilor in luarea deciziilor.

2.3.3. Implicarea personalului

Angajatii de la toate nivelurile organizatiei reprezinta elementul central al unei

organizatii si implicarea lor totald permite ca abilitatile lor sd fie valorificate pentru

maximizarea beneficiului organizatiei.

Aplicarea acestui principiu presupune:

asumarea raspunderii pentru rezolvarea problemelor;

implicarea activa in identificarea oportunitatilor de Tmbunatatire;

punerea in valoare a competentelor, cunostintelor si experientei;
impartagirea cunostintelor si a experientei in cadrul echipelor si grupelor de
lucru;

concentrarea asupra satisfacerii nevoilor clientilor;

dezvoltarea unui spirit creativ in definirea viitoarelor obiective ale
organizatiei;



o mai buni reprezentare a organizatiei in relatia cu clientii, comunitatea
locala si societatea in general;

obtinerea de satisfactii in urma muncii desfasurate;

dezvoltarea sentimentului de mandrie de a face parte din organizatie.

2.3.4. Abordarea bazata pe proces

Atunci cand activitatile unei organizatii sunt abordate ca un proces, rezultatul

dorit poate fi obtinut in conditii mai eficiente.

Aplicarea acestui principiu presupune:

definirea proceselor pentru obtinerea rezultatului dorit;

identificarea si evaluarea datelor de intrare si de iesire ale proceselor;
identificarea interfetelor proceselor cu entitatile functionale ale organizatiei;
evaluarea riscurilor posibile, a consecintelor §i impactului proceselor asupra
clientilor, furnizorilor si a altor parti interesate, cu privire la procesele
respective;

stabilirea clara a responsabilitatilor §i autoritatilor privind managementul
proceselor;

identificarea clientilor interni si externi, a furnizorilor si altor parti
interesate cu privire la procesele respective;

in proiectarea procesului vor fi luate in considerare: succesiunea etapelor
acestuia, activitatile, succesiunea acestora, masurile de tinere sub control,
nevoile de instruire a personalului, echipamentele, metodele, informatiile,
materialele si alte resurse necesare pentru obtinerea rezultatelor dorite.

Fiecare proces are intrdri si iesiri si implicd persoane si / sau alte resurse.

Procesul este, sau ar trebui si fie, o transformare care adauga valoare.

Intrarile si iesirile sunt de diferite tipuri:

referitoare la produs: materii prime, produse intermediare si finite;
referitoare la informatii: cerinte referitoare la produs, informatii privind
caracteristicile si starea produsului, feedback-ul informational referitor la
nevoi si la utilizarea produsului.

Managementul calitatii se realizeaza prin administrarea proceselor

organizatiei, sub doud aspecte:

din punct de vedere al structurii si functionarii proceselor in cadrul carora
intervin produsele si informatiile;

din perspectiva calitatii produselor si informatiilor corespunzatoare
proceselor respective.

Pentru ca sistemul de managementul calitatii sd fie eficace, aceste procese, ca

si responsabilitatile, autoritatea, procedurile §i resursele corespunzatoare trebuie

definite intr-o maniera coerentd. De asemenea, este necesara coordonarea si

asigurarea compatibilitatii proceselor si definirea interfetelor acestora.



In scopul evaluarii sistemului de managementul calititii trebuie luate in
considerare urmatoarele aspecte:

- daca procesele sunt definite si procedurile lor sunt documentate;

- daca procesele se desfasoara potrivit procedurilor documentate;

- dacd procesele sunt eficiente, astfel incat sd permita obtinerea rezultatelor
asteptate.

2.3.5. Abordarea sistemica

Identificarea, intelegerea si conducerea sistemului de procese intercorelate ale
organizatiei pentru realizarea obiectivelor stabilite, contribuie la asigurarea eficacitatii
si eficientei acesteia.

Aplicarea acestui principiu presupune:

- definirea sistemului de procese, prin identificarea sau dezvoltarea

proceselor cu impact asupra realizarii obiectivelor definite;

- structurarea sistemului de proces pentru a realiza obiective in modul cel

mai eficient;

- Imbunatitirea continud a sistemului de procese, ludnd in considerare

rezultatele masuratorilor si evaluarilor cu privire la acest sistem;

- stabilirea resurselor critice pentru desfasurarea activitatilor;

In viziunea standardului ISO 9000:2000 o importanta deosebitd trebuie
acordata abordarii sistemice a ,retelei de procese” a organizatiei, prin integrarea
proceselor care intervin in relatia cu clientii si celelalte parti interesate, cu cele
corespunzatoare activitatilor din interiorul organizatiei, Incepand cu definirea
cerintelor referitoare la conducere, identificarea resurselor necesare, realizarea
produselor, pana la evaluarea si analiza rezultatelor.

Aceastd analizd este efectuatd de catre conducerea organizatiei, in scopul
identificarii posibilititilor de imbunatitire a sistemului de managementul calitatii,
astfel Incét cerintele clientului si ale altor parti interesate sa fie mai bine satisfacute.
Prin implicarea conducerii in implementarea imbunatatirilor preconizate se reia ciclul,
asigurdnd astfel premisele Tmbunatatirii continue a sistemului de managementul
calitatii.

Potrivit principiului ,,abordarea sistemicd”, managementul calitdtii cuprinde
toate elementele de sistem §i procesele unei organizatii. Acestea sunt definite de
conceptul ,,Key Quality Checkpoints”. Sunt considerate ,,puncte cheie”, acele puncte
din sistemul unei organizatii in care pot fi pusi in evidenta factorii relevanti pentru
calitate (fig. 2.5) [38].
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Fig. 2.5. Abordare sistemica la nivelul conducerii organizatiei

- Sistemele de intrare cuprind organizatiile si persoanele, interne si externe,
de la care o anumitd organizatie primeste produse si informatii. Acestea pot fi:
furnizori, comercianti $i cumparatori;

Scopul urmarit in acest ,,punct” 1l reprezintd selectionarea si coordonarea mai
buna a sistemelor mentionate.

- Intrarile sunt reprezentate de acele resurse (materiale, umane, financiare,
informationale etc.) care sunt necesare pentru obtinerea rezultatelor dorite. in acest
»punct — cheie” se urmareste satisfacerea cerintelor privind cantitatea, calitatea,
costurile resurselor si termenele de livrare.

- Procesele de transformare a ,intrarilor” in ,.iesiri” trebuie si fie eficiente
si eficace si sa asigure realizarea cerintelor calitatii, care i se impun.

- lesirile sunt reprezentate de produsele si serviciile pe care le obtine
organizatia. In acest punct cheie se verificd satisfacerea cerintelor specificate ale
calitatii, prin inspectia finala.

- Sistemele de iesire cuprind organizatiile si persoanele care primesc
produsele si serviciile. Scopul urmarit este acela de a asigura satisfacerea ,,totald” a
nevoilor, dorintelor si asteptarilor clientilor.

Perceperea nevoilor clientilor si reflectarea lor integralad in calitatea
produselor finite (Q5), trebuie sd constituie baza deciziilor §i masurilor in toate
celelalte puncte ale sistemului (Q1 ... Q4).

Aceste masuri se referd la instruirea personalului, utilizarea metodelor
statistice i a altor tehnici si instrumente ale managementului calitdtii.

Pe de alta parte, pentru indeplinirea corespunzatoare a cerintelor privind
calitatea produselor finite, fiecare activitate trebuie abordata procesual, in stransa
legatura cu celelalte activitati din amonte si aval

In fiecare faza de realizare a produselor sunt luate in considerare anumite
cerinte, iar gradul de satisfacere a acestora se reflecta in fazele urmatoare.




Din acest motiv, participantii la proces trebuie si fie constienti de
interdependente, s cunoasca efectele muncii lor necorespunzatoare asupra produsului
finit.

Functionarea corecta a intregului sistem depinde de om, el fiind considerat
punctul central al proceselor de realizare a calitatii.

Angajatul trebuie sa fie in primul rand competent, aceasta realizindu-se prin
programe de pregatire continud. El trebuie, de asemenea, sa fie dispus sa-si puna in
valoare intreaga capacitate si sd aibd spirit de echipa, deci sa fie de acord sa
colaboreze, pentru realizarea obiectivelor organizatiei.

2.3.6. imbunatatirea continua

Aplicarea principiului imbunatatirii continue presupune:

- Imbundtatirea continud a proceselor si produselor, aceasta reprezentand o
preocupare constanta pentru fiecare persoana din cadrul organizatiei;

- aplicarea principiilor de baza ale Tmbunétatirii continue pentru a asigura
imbunatatiri substantiale;

- evaluarea periodica a criteriilor de excelenta stabilite pentru a identifica
zonele care necesitd imbunatatiri, in perspectiva;

- imbundtitirea continud a eficacitatii i eficientei tuturor proceselor
organizatiet;

- promovarea activitatilor bazate pe prevenire;

- educarea si instruirea fiecarui angajat, astfel incat sa poata utiliza tehnicile
si instrumentele specifice imbunatatirii continue, cum ar fi: ciclul Deming
(planificare — executie — verificare — actiune), tehnicile si instrumentele
managementului calitatii, reengineering-ul proceselor, tehnici de inovare a
proceselor etc.;

- stabilirea obiectivelor referitoare la imbunatatire si a masurilor necesare
pentru realizarea acestora;

- recunoagterea rezultatelor obtinute de personalul organizatiei In ceea ce
priveste imbunététirea continud a proceselor.

Imbunititirea continui a produselor si serviciilor oferite de organizatie este
posibild numai prin imbunatatirea continud a proceselor organizatiei, din fiecare etapa
a ciclului de viata al produsului, incepand cu studiile de marketing pentru identificarea
cerintelor clientilor si pana la asigurarea utilizarii corespunzatoare a produselor. Rolul
esential revine, in acest sens, angajatilor, care trebuie sd se preocupe permanent de
imbunatatirea activitatilor pe care le desfagoara.

Pentru facilitarea acestui proces este importantd munca in echipa, promovarea
cercurilor calitatii etc.

2.3.7. Argumentarea cu date si informatii a deciziilor

Aplicarea acestui principiu presupune:



- colectarea datelor si informatiilor relevante cu privire la obiectivele
stabilite;
- luarea masurilor necesare pentru ca datele si informatiile sa fie suficient de
clare, disponibile si accesibile;
- analiza datelor si informatiilor utilizand metode corespunzatoare;
- intelegerea rolului metodelor statistice in analiza datelor si informatiilor;
- luarea deciziilor si intreprinderea masurilor necesare, atit pe baza unor
analize logic argumentate, cat si pe baza experientei si intuitiei.
Se recomanda ca nainte de a fi utilizate pentru rezolvarea problemelor si
luarea unor decizii, datele sa fie verificate in mod riguros.
Datele si informatiile sunt necesare incepand cu etapa identificarii clientilor si
a cerintelor acestora si pana la evaluarea satisfactiei clientilor. Aceste date trebuie
preluate si prelucrate si reactualizate In mod continuu. Se recomandd o verificare
riguroasa a acestor date inainte de utilizarea lor in rezolvarea unor probleme si luarea
deciziilor.

2.3.8. Relatii reciproc avantajoase cu furnizorii

O organizatie este direct dependentd de furnizorii ei; evident si reciproca este
valabild. Stabilirea unei relatii avantajoase intre cele doud parti nu poate decat sa
influenteze in sens pozitiv capacitatea lor de a satisface cerintele clientilor.

Aplicarea acestui principiu presupune:

- identificarea si selectarea furnizorilor principali;

- stabilirea unor asemenea relatii cu furnizorii, care sa armonizeze obtinerea
unui castig pe termen scurt cu necesitatea asigurarii de avantaje pe termen
lung pentru organizatie §i pentru societate in general;

- asigurarea unui sistem deschis si clar de comunicare intre organizatie si
furnizorii acesteia;

- intelegerea clara a nevoilor clientilor, in relatia cu furnizorii;

- comunicarea planurilor viitoare ale organizatiei, furnizorilor acesteia;

- recunoasterea rezultatelor si a progreselor inregistrate de furnizori.

Prin politica sa in domeniul calitatii, organizatia trebuie sd defineasca
»principiile coordonatoare” pe care la promoveaza in relatia cu clientii, furnizorii cu
celelalte parti interesate de activitatile pe care le desfasoara.

O organizatie §i furnizorii sdi sunt interdependenti §i o relatie reciproc
benefica sporeste capacitatea ambilor de a crea valoare.

Aceste opt principii ale managementului calitatii reprezintd ,.filozofia”
imbunatatirii continue. Suportul practic pentru a realiza acest lucru trebuie sa provina
din existenta unui sistem care prin cerintele sale specifice sd permitd punerea in
practicd a acestor principii.



Test de evaluare — capitolul 2

1. Definiti viziunea, misiunea, politica §i angajamentul organizatiei

2. Definiti conceptul de politicd a calitatii si relatia acesteia cu politica organizatiei.

3. Prin ce se caracterizeaza o culturd organizationald?

4. Enumerati principiile managementului calitdtii stabilite in standardul ISO
9000:2000.

5. Ce inseamna “focalizare catre client” In viziunea standardului ISO 9000:2000?

6. Ce presupune “leadership-ul” intr-un sistem al calittii?

7. Cum trebuie coordonata implicarea personalului intr-un sistem al calitatii?

8. De ce considerati ca abordarea bazatd pe proces si sistemicd sunt cerinte ale
sistemelor calitatii?

9. Ce inseamna aplicarea principiului imbunétatirii continue in sistemele calitatii?

10. Ce rol au furnizorii in sistemele calitatii?



