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Rezumat: Extinderea implementarii conceptului TQM (Total
Quality Management) in economia occidentald se datoreaza
tendintelor manifestate in evolutia economica, de globarizare a
relatiilor economice, de diversificare a cererilor s1 personalizarea
produselor, de crestere a performantelor proceselor s
produselor TQM ofera un cadru larg de actiune, determinand un
proces de imbunatatire continud prin extinderea cerntelor de
calitate de la produse la procese si de aici la nivelul relatiilor,
atitudmilor g1 convingerilor, punandu-se bazele unel noi cultun
industnale, o culturd a integrarn 1 a calitapn. Articolul prezinta
conceptul TOM si perspectiva implementarti sale

Cuvinte cheie asigurarea calitafii, mamagementul calitati,
mtegrarea calitatn, flexibilizarea managementului. imbunitatire
contimud, defimtii, modele, evolutii, caracteristici

1. Definirea conceptului TQM

Dupd o evolutie care a marcat mai multe etape,
conceptul calitatii tinde sid se absolutizeze prin
amprenta pe care o pune asupra modelarii mediului
economic in anii urmatori. Acesta este raspunsul
dat de catre mediile manageriale provocarii venite
din partea schimbarilor structurale ale economiei
globale si a cerintelor pietii.

Conceprul de calitate a cunoscut mai multe
stadii, adaptandu-se de flecare datd nivelului
tehnologic si cerintelor pietii.  Astfel, teptat.
selectia produselor finite pe clase de performanti a
fost inlocuitd cu controlul statistic al calitatii
pieselor pe tlux. ca apoi s se extinda si asupra
proceselor. devenind. prin conceptul de asigurare a
calitatii un factor important in realizarea produselor
si serviciilor. Incarcarea pe care o poartd din ce in
ce mai mult  preocuparea pentru calitate a
determinat  aparitia  TQM ca un  concept
atotcuprinzator, care are si o dimensiune in timp,
corelandu-se  astfel  cu  conceptul  ingineriei
concurente si simultane. TQM se completeaza
permanent. dovedindu-se a 11 emanatia unei stari de
spirit existente la sfargitul celui de al 2-lea mileniu
in care se regasesc framantarile, cautarile si
sperantele pentru mileniul urmator.

Definitia  TQM poate fi sintetizata prin
parcurgerea  definitiilor  date de mai muld
cercetatori in ultunii ani. lala citeva dintre acestea:

e TOM este o abordare vizand
imbunatatirea eficientei si a flexibili-
tatit  afacerilor  in ansamblul  lor.
Lsentialmente. este o cale a organizérii
si a implicarii intregii organizafii si a
tiecarui  departament, a  fiecarei
activitati, a fiecarei persoane
considerate individual. de la fiecare
nivel [2].
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e TOM este combinatia proceselor socio-
tehnice in directia realizarii lucrarilor (citre
exterior), a fiecirel lucriri (In interior). de
prima data si de fiecare datd, cu viabilitate
economicd considerata n fiecare stadiu a
fiecarui proces [3].

e TOM este o abordare pentru
imbunatagirea continud a  calitatii
bunurilor §i a serviciilor livrate cu
participarea de la toate nivelurile a
tuturor functiunilor organizatiei [4].

e TOM este efortul integrat pentru
cdstigarea avantajului competitivititii.
prin unbundtatirea continua a fiecirei
fatete a culturil organizationale [5].

e Eforturile TQOM pot avea succes daca
definirea sistemului organizational este
emanata de conducerea organizatiei si
este cristalizati si  comunicatd cu
convingere si claritate [6].

O primd constatare este ca TQM cere “totul
privind calitatea si managementul. O analiza mai
atentd evidentiaza integrarea a doud filosofii,
filosofia calitatii torale (TQ) si managementul
calitatii. Potrivit ANCI si ASQC (1978). calitatea
este definitd ca fiind totalitatea calitdtilor si a
caracteristicilor produsuiui sau serviciului care se
sprijind pe abilitatea sa de a satisface cerinte date.
TQ este o strategie de succes pe termen lung a unei
organizatii.  Satisfacerca clientilor, saticfacerea
angajatilor, calitatea productiei in toate stadiile sale
si  imbunatatirea i inovarea continud  sunt
ingrediente  principale ale conceptulul  calitdtii
totale" [1].

Intr-o incercare de a concentra principalele teze
ale definitiilor prezentate, rezulti ca TQM este
concepiul  imbundtdlirii continue «a  produselor,
proceselor si a managemeniului in toate stadiile gi

Jazele de existenta si de actiune, prin participarea

rituror factorilor de la toate nivelurile si din toate

Junctivnile  organizatiel in cadrul unui o sistem

organizaiional — si de  operare  Imbundtdlit,
caracierizal de relatii clare, bhazate pe convingere
avand ca scop imbundatatirea caliiafii, fiabiliagii si
costurilor — prin inovare  §i prin - creslerea
randamentului si u eficieniei afucerilor in shijba
indeplinirii - cerintelor  clientului si a  depdgirii
asteptarilor acestuia,

Prin complexitatea si extinderea sa, conceptul
TOM se impune ca o strategie pe termen lung,
sustinuta de dezvoltarea unel culturi industriale noi
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care se bazeaza pe un comportament participativ,
inevativ si responsabil.

2. Modele de reprezentare pentru
TOM

Au fost propuse mai multe modele pentru
reprezentarea TQM. 1n concordantd cu definitiile
sustinute de diferifi cercetatori.

Modelul Oakland (1989) propune reprezentarea
TOQM ca o piramidd avand in componenta sa lantul
logistic  client-furnizor, sistemele de calitate,
instrumentele de control statistic al calitatii s
metoda de lucru n echipi. Aceste puncte de sprijin
sunt integrate prin stimularea comunicarii. prin
cultivarea unei noi culturi industriale si prin

CULTURA

SISTEME DE

_LUCRUL
IN ECHIPA

LANTUL
CLIENT-
FURNIZOR

ANGAJAREA

angajarea  nemijlocitd a  intregii  structurl
manageriale. Modelul pune accentul pe satisfacerea
cerintelor clientilor in plan extern, dar si in plan
intern (ceea ce se traduce prin satisfacerea
cerintelor oricarui primitor de piesa sau prestatii de
pe fluxul de productie), pe angajamentul ferm
pentru calitate care trebuie sd porneascd de la cel
mai nalt nivel al managementul si trebuie si se
regdseascd pana la ultimul nivel. Acest angajament
se regaseste atat prin investifiile pentru calitate in
domeniul specific de activitate. cat §i prin marirea
riscurilor  preluate in  efortul de obtinere a
succesului. Un bun sistem de management al
calititii vizeaza toate aspectele majore ale
activititii. cum sunt, managementul. conceptia,
proiectarea, materialele. procesele de fabricatie.
calificarile. distribuirea produselor si a serviciilor
etc.

COMUNICARE

INSTRUMENTE DE

CALITATE

TQM cere o verificare continud a conformitatii
cu standardele agreate de clienti si urmarirea
performantelor cu instrumente de control statistic al
proceselor. Componenta “lucru in echipd” a
modelului  presupune  promovarea ideii de
imbunétatire continua si sustinuta, si implementarea
sa In organizatie.

Modelul ~ SOHAL  (1989) propune ca
imbunatatirea continud a calitati sd vinad de la o
abordare integratd a controlului de calitate prin
planuri de actiune la diferitele operatii pe durata
ciclului afacerilor,

Elementele principale ale modelului sunt:
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MANAGEMENTULUI

CONTROL STATISTIC
AL PROCESELOR

e Concentrarea catre client: obiectivul
tuturor factorilor din organizatie ar
trebui  sd fie Imbunatitirea calitatii
proceselor si a serviciilor livrate.

e Angajarea managementului de a construi o
cultwd si un mediu al calitdtii. exprimate
prin schimbarea atitudinii $i a asteptérilor si
sustinute de sistemele de maswa si control
al calitatii.

e Participarea totala, a personalului de la baza
pand la varf. cu intelegerea problemelor
asociate proceselor, in sensul moral al
apartenetei si responsabilitatii.
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e [Utilizarea unor tehnici statistice, de
analizd a datelor corelate si de rezolvare
a diferitelor probleme.

e Un proces de rezolvare sistematica a
problemelor utilizdnd ciclului  plan-
execufie-verificare-actionare i concen-
trarea pe clienti a elementelor intregului
proces de afaceri.

Modelul tridimensional propus de Price si
Gaskill [8].

Acest model are in vedere:

o Dimensiunea produse §i  servicii,
respectiv gradul pana la care un client
este satisfacut de produse si servicii.

e  Dimensiunea personal, respectiv gradul
pand la care un client este satisfacut de
relatile  cu  personalul  organizatiei
furnizoare.

e  Dimensiunea procese, respectiv gradul
in care furnizorul este satistacutr de
procesele interne de lucru, care sunt
utilizate pentru dezvoltarea produselor
si serviciilor furnizate clientului.

Cele trei dimensiuni sunt considerate impreuna
si reflectd §i cerinta ca organizatia si se poatd
evalua, analiza si sd-si poatd ameliora singurd
activitatea.

Caracteristicile TQM. asa cum rezultd din
definitii $i modele sunt:

e TOQM este intotdeauna orientat spre client.

e TOQM cere o angajare pe termen lung in
imbunatatirea continui a  tuturor
proceselor.

e Succesul TQM cere conducatorilor de la
varful managementului o implicare
continud.

e Responsabilitatea  pentru  stabilirea
sistemelor de imbundtatire a calitatii se
leaga, in primul rind, de management.

3. Evolutia TQM

TOM este un concept evolutionist. Se
consemneaza doud momente semnificative in planul
calitatii:

1. Tranzitia de la fabricatia unicat la
productia de masa.

2. Tranzitia la societatea industriala,
orientatd pe comunicatie (prelucrarea
electronica a datelor).

Sunt evidentiate patru stadii principale ale
evolutiei calitatii:
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o In primul stadiu, termenul calitate a fost
sinonim cu inspectia produselor si a
serviciilor, incheiatd cu sortarea si
gradarea rezultatelor. In acest stadiu.
orice actiune corectivi are loc la
starsitul ciclului de productie, cidnd au
rezultat deja pierderile.

e Cel de al 2-lea stadiu a fost consacrat
tehnicilor de control statistic, in care
realizarea proceselor a fost evaluatd
utilizdnd manuale ale calitdtii si tehnici
statistice. Aceastd abordare a fost mai
legatd de functia de productie. iar
responsabilitatea calitdtii a fost asociata
cu sarcina de productie.

e Al 3-lea stadiu prezintd o abordare noua
si radicald. asigurarea calitatii. care
cuprinde un sistem de planificare si
documentare,  utilizarea  costurilor
calitatii. controlul statistic al procesclor
si certificarea de catre o terta parte.

e In stadiul actal. TQM are natura unei noi
strategii si se bazeazd pe imbundtdlirea
continua ca forta conducatoare.

Sunt identificate [6] urmatoarele cauze care impun
TOQM:
1. globalizarea economiei

2. complexitatea i dinamica tehnologiei
3. complexitatea si dinamica resurselor
4. orientarea citre clienti §i asteptarile lor

5. complexitatea §i caracterul dinamic al
cererii

6. reducerea spatiului  solutiei fezabile
pentru multe probleme critice.

Managementul total al calitatii = priveste
organizatiile ca sisteme de activitati interconectate,
contribuind pe diferite cai la crearea valorii
adaugate  produselor g serviciilor  pentru
consumatorul final. TQM este, astfel. o proprietate
comuna $i un interes comun.

L’ Abbé Néssa [10] subliniaza ca fiind esentiale
caracteristici ale TQM, precum integritatea,
metodologia si latura umani — integrarea intr-un
management ce se concentreaza pe calitate cu
accente pe integrarea activitatilor atat pe orizontala,
cit si pe verticala. Metodologia cere aplicarea
generalizatdi a metodelor stiintifice  pentru
prelucrarea datelor, iar aspectul uman presupune ci
tot personalul devine un participant creativ prin
echipele de lucru si prin cererile de control al
calitatii.

Existd diferente clare intre TQM si
managementul traditional.
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Existd un mare grad de acceptare a TQM, insa
nu se confirmi in aceeasi masurd si o intelegere a
principiilor de bazad si o aplicare profunda.
nesuperficiala. Aceasta se datoreaza neimplicarii
totale a managementului de la varf. Cu toate
acestea, toate intreprinderile sunt preocupate sa-si
proiecteze imaginea in contextul TQM pe piata.
urmérind un spor de profit.

De mentionat ca, atat in America. dar mai ales
in Europa. promovarea TQM a inceput prin a fi un
interes si o politicd de stat, lansandu-se ample
programe guvernamentale. In tarile in curs de dezvoltare
extinderea implementarii TQM este stimulatd  de
interesul pentru export si este o conditie pentru
antrenarea in cooperan internationale.

In ce priveste aria de aplicare a TQM., existd
implementari in cele mai diferite domenii cum sunt:

e  protectia sAnatatii

¢ educatie §i cercetare

e agentil guvernamentale
e mediu

e  banci

e fabricatie.

Dificultatile intdmpinate in implementarea TQM
provin de cele mai multe ori din:

o lipsa de implicare suficientd a
managementului de la varf

e rezistenta la schimbari

e educatie §i training insuficient
e comunicare slaba

e lipsa unor resurse, costuri mari.

Cu toate acestea, presiunea noilor conditii din
economia mondiald, globalizarea pietii, cerinta de
orientare si flexibilizare dinamica a tehnologiei si a
resurselvr, orientarea si asteptarile clientilor. forteza
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aplicarea unor conceptil manageriale
corespunzitoare, aceasta fiind o conditie a
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Diferente ale TQM fatd de abordarile anterioare

Caracteristici Abordare traditionali Abordare TQM
Atitudinea Pune problemele calitdtii in seama Considera managementul calitatii ca o
managementului  fafd  departamentului de control parte esentiald a sistemului companiei

de calitate

Situatia organizarii
calittii
Cum  este  privitd

problema calitatii

Actiunea de
imbunatatire a calitatii

Priontatea
Focalizarea
Organizarea

Controlul

Programare productie

Comunicatii

Responsabilitate
pentru calitate

Perceperea calitatii

Angajatii

Forta de munca

Relatia  calitate -
productivitate

Cai de imbunatatire

Cheia succesului
companiel

Considerd  calitatea

fabricatie

inglobatd in

Problemele sunt rezolvate pe masura ce
apar

Nu este ¢ activitate organizationala

Prima prioritate este profitul
Focalizare pe cerinele managerilor
Interconectare functiuni

O slabd cuprindere a controlului si
multe straturi de autoritate

Orizont mare de productie cu cost
redus si inaltéd eficientd

Sustinute de declaratii

Delegata catorva subordonati

Calitatea definitd In termenii unei

singure dimensiuni, conformitatea cu
specificatiile

Accent pe schemd de lucru monolitica.
Nu exista oportunitafi pentru
participarea angajatilor

Accent pe diviziunea lucrujui

Nu se recunoaste contributia calititii la
productivitate

Imbunatatirea inspectiei

Cresterea vanzarii, profit si recuperare
investitii

Calitatea este promovatd prin lideri,
managerii  calititii sunt in  Consiliul
Directorial

Accentul este pus pe prevenirea aparitiei
problemelor

Imbunatatirea continud a calitatii

Calitatea este prioritatea de varf
Focalizare pe satisfacerea clientilor
Organizare structurata ierarhic - vertical

O largd cuprindere a controlului cu
autoritate care este Tmipinsd catre cel mai
operativ nivel

Economia de timp, productie JIT, raspuns
rapid la cererile clientilor, loturi mai mici
Sustinute de actiuni
Distribuitd  fiecaruia
managementul de varf

incepind de la

Calitatea este considerati multidimensional si
dimensiunile sunt orientate spre client

Sunt motivati si au un rol semnificativ referitor
la gasirea celor mat bune cai de lucru

Multispecializata cu rotatia lucrului

Legatura stransa intre calitate si productivitate

Schimbari In cultura companiei. Educarea
salariafilor, utilizarea controlutui procesului

Satisfacerea clientilor si inaltd calitate a
produselor si a serviciilor
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