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Resumeé

Forfatlerne gennemfgrie en undersgelse for at fa in-
formation om anvendelsen af forskellige kvalitetssty-
ringsmetoder og principper i Danmark, Japan og Ko-
rea. Spergeshemaer pd de respektive sprog blev udar-
bejdet af |.]. Dahigaard og distribueret til udvalgte
virksomheder i de tre lande med henblik pd indsam-
ling af den gnskede information. De opndede resulta-
ler og kualitetsledelsens hulturelle og geografiske
aspekler indiceres, Artiklen afsluttes med skitsen til et
nyt forskningsprojekt i total kvalitetsledelse, QED
projektet.

1. Introduktion

De tidlige erfaringer med kvalitetsstyring laer-
te japanerne ngdvendigheden af en analytisk
tznkemade, og at de ansatte skulle bruge
analytiske metoder. De erfarede ogsa, at kvali-
tetsstyring skal baseres pa facts, og at analyti-
ske metoder skal anvendes rigtigt.

I de senere ar har »Seven Tools« og »Quality Sto-
ry« vundet udbredelse i Japan af hensyn til
den effektive anvendelse af analytiske meto-
der. Seven Tools er fglgende elementzre ana-
lytiske metoder: 1) Pareto Diagram, 2) Arsag-
virknings diagram (Ishikwa Diagram), 3) Stra-
tifikation, 4) Checklister, 5) Histogram, 6)
Scatter Diagram og 7) Graph and Control
Chart.

Quality Story er en procedure for kvalitets-
forbedring. Den kan skitseres som fglger: 1)
Fastlg et godt tema og klarger problemet, 2)
Erkend den virkelige situation ved at indsam-
le data og facts, 3) Fastlaeg et bestemt mal (ud-
tryk det forventede resultat numerisk om mu-
ligt), 4) Fastleg de virkelige grunde til pro-

blemets opstien, 5) Planlaeg foranstaltninger
til kvalitetsforbedring og udfgr dem, 6) Mal
virkningerne direkte eller indirekte og 7) Fo-
rebyg tilbagefald ved at zndre job-rutiner.

Nyttiggarelsen af analytiske metoder i japansk
kvalitetsstyring er betinget af japanernes til-
gang til TOM. Japansk total kvalitetsledelse
omhandler bla.: At fi de ansatte til selv at lgse
relevante problemer i forbindelse med deres
job, at bruge analytiske metoder som et red-
skab i problemlgsningen, at opmuntre de an-
satte til at rapportere korrekte data og at treene
alle ansatte i virksomheden i analytiske tznke-
mader (begreber som spredning, outliers, ro-
buste metoder og betydningen af korrekte da-
ta). Desuden er det i den japanske virksom-
hedskultur ngdvendigt for top- og mellemle-
delse at have analytisk forstielse for at kunne
vurdere behovene for relevante data.

Med henblik pa at sammenligne anvendelsen
af analytiske metoder og principper og af
TQM i Danmark med to succeslande pa kvali-
tetsomradet har forfatterne indsamlet infor-
mation fra Japan, Korea og Danmark ved at
anvende ngjagtigt det samme spargeskema. I
denne artikel praesenteres nogle af de opnie-
de resultater.

2. Metode

I 1984 blev et szt spprgeskemaer udarbejdet
med henblik pd indsamling af information
om metoder og principper for kvalitetssty-
ring i japanske industrivirksomheder.

Af praktiske grunde blev kun medlemmer af
JJUSE. (Japanesee Union of Scientists and
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Engineers) betragtet. 1 1984 var omkring
1.200 industrivirksomheder medlemmer af
JUS.E, og det blev besluttet at udvelge om-
kring 300 dilfxldige virksomheder til under-
spgelsen. Af de 300 udvalgte virksomheder
returnerede kun ca. 23% spergeskemaet.

Efter den japanske undersggelse blev et tilsva-
rende koreansk spgrgeskema udarbejdet i sam-
arbejde med K.S.A. (The Korean Standard As-
sociation). Virksomhederne blev valgt fra med-
lemslisterne i de ledende kvalitetsstyringsorga-
nisationer. I alt blev omtrent 800 virksomheder
udvalgt fra de 1.600 registrerede virksomheder.
Forklaringen pa den store stikprpve i Korea ift.
den japanske er, at omkostningerne ved ind-
samlingen var vaesentligt mindre i Korea end i
Japan. Pa trods af den store stikprgve var svar-
mangden meget lille. Kun 24 virksomheder re-
turnerede et udfyldt spergeskema, hvorved vi
fik en svarprocent pa kun 3.

11985 blev et tilsvarende spgrgeskema udsendt
til danske virksomheder. Virksomhederne blev
udvalgt fra medlemslisten i D.FK. (Dansk For-
ening for Kvalitetsstyring). Et udvalg pa 118 in-
dustrivirksomheder blev valgt ud af de 226 re-
gistrerede virksomheder. Af disse returnerede
35% det udfyldte spargeskema.

Den relativt hgje svarprocent i Danmark kan
forklares med, at virksomhederne blev kon-
taktet telefonisk, far spgrgeskemaet blev ud-
sendt. I alt 74 virksomheder blev kontaktet og
fik forklaret hensigten med undersggelsen.
Denne yderligere indsats forggede responsen.
I alt 36 af de 74 virksomheder, der blev kon-
taktet telefonisk, returnerede det udfyldte
sporgeskema, hvilket giver en svarprocent pd
omtrent 49 i dette stratum. Blandt de reste-
rende 44 virksomheder var der kun 11%, som
returnerede spgrgeskemact.

Ud over de udfyldte spergeskemaer var der
ogsd breve fra et antal virksomheder. I brev-
ene angav de grundene til, at de ikke gnskede
at deltage i undersggelsen. Den faktiske sam-
lede respons blev siledes omkring 51%. Svar-
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procenten blandt virksomheder, der blev
kontaktet telefonisk, var omkring 70, mens
svarprocenten fra de resterende 44 kun var
omtrent 18. Det er helt klart, at en hgjere
svarprocent kan opnas ved at kontakte virk-
somhederne telefonisk,

Uheldigvis var det ikke muligt at kontakte de
forskellige virksomheder i Japan telefonisk.
Det var kun muligt at sende en rykker, nar en
virksomhed ikke udfyldte skemaet til den giv-
ne dato. Den lave svarprocent i underspgel-
sen kan tenkes at give en vis skevhed i vore
resultater. Vi tror dog, at man kan se bort her-
fra i tilfzldet med Danmark og Japan. For Ko-
reas vedkommende kan det imidlertid forhol-
de sig anderledes.

3. Resultater og diskussion

1 dette afsnit vil vi undersgge resultaterne fra
spergeskemaundersggelsen i de tre lande. Pa
grund af de lave svarprocenter specielt i Ko-
rea vil avancerede statistiske metoder ikke bli-
ve brugt i dataanalysen. En beskrivelse af kva-
litetsforholdene i virksomhederne og sam-
menligningerne mellem landene ma pa en
r&kke punkter foretages med forsigtighed.

Det fremgar af materialet, at de japanske virk-
somheder i undersggelsen er omkring 4-5
gange stgrre end de danske virksomheder,
der igen er omkring 709 stgrre end de kore-
anske (malt ved det gennemsnitlige antal an-
satte). Denne meget store forskel skyldes ho-
vedsagelig det forhold, at der i det japanske
virksomhedsudvalg er 9 med mere end 10.000
ansatte, mens der kun er en i det danske og
ingen i det koreanske virksomhedsudvalg.
Hvis der ses bort fra de 9 stgrste japanske
virksomheder, er det gennemsnitlige antal
ansatte 2.478, hvilket stadig er meget stgrre
end de danske og koreanske virksomheder.

3.1. Kvalitetstrning
Underspgelsen viser, at den tid, der anvendes
til traening i kvalitetsstyring er meget forskel-



lig i de tre lande. De ansatte i {Jstasien bruger
omkring 3 gange sd lang tid til treening i kva-
litetsstyring som de ansatte i en dansk virk-
somhed. Den storste forskel ses pa forsknings-
og udviklingssiden og hos produktionsledelsen.
Det fremgir desuden, at der i PDstasien speci-
elt bruges mere tid til treening gennem studi-
er af litteraturen om kvalitetsstyring og gen-
nem deltagelse i kurser i kvalitetsstyring
udenfor virksomheden.

Virksomheder i @stasien anvender betydelig
mere tid til at treene nyansatte i kvalitetssty-
ring end de danske virksomheder. Desuden
bruger japanske virksomheder relativt flere
ressourcer til denne meget betydningsfulde
kvalitetsaktivitet end virksomhederne i Korea
og Danmark. Generelt anvender de @stasiati-
ske virksomheder omkring 8 gange si megen
tid til at treene en nyansat medarbejder i kva-
litetsstyring som de danske.

Det fremgir af unders@gelsen, at en stor del
af forskellene mellem de tre lande findes pa
ledelsessiden specielt m.h.t. kvalitetsplanleg-
ning og -révision. Mindre end 50% af de dan-
ske virksomheder gennemfgrer en drlig kvali-
tetsplanlagning, mens dette gelder for over
80% af de mstasiatiske virksomheder. Det er
desuden karakteristisk, at de @gstasiatiske virk-
somheder har betydeligt mere omfattende ar-
lige kvalitetsplaner end egentlige langtidspla-
ner. Omkring 65% af de danske virksomheder
anvender periodisk intern kvalitetsrevision,
mens de tilsvarende tal i Japan og Korea er
hhv. 83% og 91%.

3.2 Kvalitetsstyringsafdelingen

Det gennemsnitlige antal ansatte i en dansk
kvalitetsstyringsafdeling er 30,5, mens den i
Japan og Korea er hhv. 872 og 36,1. Tallene
for de enkelte virksomheder er dog naturlig-
vis relateret til det samlede antal ansatte i
virksomheden. Ved hjzlp af regression kan
det vises, at der for Danmark er tale om en
andel pa 3,6%, mens de tilsvarende tal for Ja-
pan og Korea er hhv. 2,1% og 6,7%.

Oplysningerne vedrgrende kvalitetsstyrings-
afdelingens rolle i de tre lande viser yderlige-
re, at inspektion er en primzr opgave i dan-
ske kvalitetsstyringsafdelinger og relativt me-
re betydende end i estasiatiske kvalitetssty-
ringsafdelinger. Pa den anden side, anvender
de @stasiatiske virksomheder som tidligere
anfert vasentlig mere tid til treening/uddan-
nelse end de danske.

3.3 Produktudvikling

Omkring 65% af de danske virksomheder har
et formelt produktudviklingssystem. Tallene
for Japan og Korea er hhv. 83% og 95%, hvil-
ket indicerer en langt hajere grad af engage-
ment i produktudviklingsfunktionen.

Med hensyn til brugen af feedback fra marke-
det til produktudvikling er forskellen ikke sa
markant. De mest interessante forskelle mel-
lem landene pi dette punkt fremgar ved ana-
lyse af folgende spgrgsmal: 1) Hvordan opnér
man information fra markedet? og 2) Hvilken
slags information indhentes?

Figur 1 viser analysen af spgrgsmadl 1) for Ja-
pan og Danmarks vedkommende, idet det er
mellem disse to lande, den sterste forskel blev
observeret.

Figur 1. Hvordan opnas markedsinformation?
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Det fremgar, at danske virksomheder oftere
anvender reparations/servicevarksteder og
klager som »informationsindsamling« end ja-
panske virksomheder. Information gennem
direkte kundekontakt er ogsa mere udbredt i
Danmark, end i Japan.

Japanerne synes at anvende markedsundersg-
gelser, konkurrentanalyse, presse, tidsskrifter
og beger i hegjere grad end danske virksomhe-
der.

Med hensyn til spgrgsmailet »hvilken form for
information indsamles fra markedet« findes
der en endnu stgrre forskel mellem de danske
og de japanske svar (se figur 2).

En af de markante forskelle er, at de japanske
virksomheder i hgjere grad end de danske be-
skaftiger sig med definitionen af kvalitetsbe-
grebet i forhold til kunden. Denne forskel er
en logisk konsekvens af den tidligere konklu-
sion, at japanske virksomheder er mere aktive
end danske virksomheder med hensyn til at
indsamle markedsinformation. Andre mar-
kante forskelle er, at japanske virksomheder
legger stgrre vaegt pd information fra under-
sggelser vedrgrende nye produkter, konkur-
renters data, nye teknikker og kommercielle
muligheder i markedet. Disse emner er ikke
indeholdt i de danske svar overhovedet.

Figur 2. Hvilken information?
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3.4 Kvalitetscirkler og motivation

Det fremgar, at 81% af de ansatte i koreanske
virksomheder er medlemmer af kvalitetscirk-
ler. Det tilsvarende tal i Japan er 69%, mens
det i Danmark kun er 1%! Denne forskel kan
hange sammen med det forhold, at de ud-
valgte koreanske virksomheder er meget min-
dre end de japanske. I Japan er tallet for de 6
storste virksomheder, som giver information
om kvalitetscirkler saledes kun 61%. Meget
store virksomheder har generelt et forholds-
vis stgrre administrativt system, hvor kvali-
tetscirkler traditionelt er mindre udbredte.

Kvalitetscirkler bruges i alle afdelinger i @sta-
siatiske virksomheder. Den stgrste deltagelse
findes dog i produktionsafdelingen, hvor an-
delen nir op pi ca. 85% mod Danmarks ca.
5%. Det er endvidere interessant at bemaerke,
at 67% af de ansatte i administrationsafdelin-
gen i japanske virksomheder er involveret i
kvalitetscirkler, mens det i Danmark er 0%! [
marketingafdelingen har kvalitetscirklerne li-
geledes holdt deres indtog i Japan og Korea,
men ikke i Danmark. For disse lande deltager
omkring halvdelen af de ansatte i kvalitets-
cirkler, mens Danmark ogsa her glimrer med
et nul.

Motivationssystemer til at generere problem-
lgsningsforslag er ikke serlig populzre i dan-
ske virksomheder. En af grundene hertil kan
vere, at »kvalitetscirkelbegrebet« ikke er ble-
vet alment accepteret i Danmark. I Dstasien
er disse systemer udbredte, og undersggelsen
antyder, at der er store gevinster forbundet
med dem. Der modtages et meget stort antal
forslag til forbedringer, og undersggelsen vi-
ser, at der kan vzre tale om besparelser i mil-
lionklassen.

I Japan anvender de ansatte gennemsnitlig 75
minutter pr. uge pa at deltage i »kvalitetsmg-
der«, hvoraf omkring 53 minutter er indenfor
normal arbejdstid. I Korea bruges endnu me-
re tid pd kvalitetsmgder nemlig omkring 2 ti-
mer i gennemsnit pr. uge, hvoraf omtrent 51



minutter er indenfor normal arbejdstid. I
Danmark anvendes kun 4-5 minutter til »kva-
litetsmgder« i arbejdstiden og ingen tid over-
hovedet udenfor arbejdstid.

Noget tyder pd, at danske virksomheder ikke i
tilstraekkelig grad motiverer deres ansatte til
at deltage i virksomhedens kvalitetsproble-
mer og derfor ikke oplever de skonomiske
virkninger af denne motivation. Der savnes
tydeligvis et bindende engagement i kvalitets-
cirkelbegrebet hos danske virksomheder.

3.5 Kvalitetsteknikker og
-omkostninger

Er i @st velkendt begreb i forbindelse med
kvalitetsstyring er de tidligere nzvnte »seven
tools«. Disse 7 redskaber eller teknikker er de
analytiske kvalitetsteknikker, der opregnes fra
1 til 7 i tabel 1. Disse kvalitetsteknikker kan
naturligvis bruges i kvalitetsstyring uanset
om virksomheden har introduceret kvalitets-
cirkler eller ikke.

Tabel 1. Analytiske kvalitetstekniker

(Gennemsnitlig rang).

Kualitetsteknik Danmark Japan Korea
1. Stratifikation 6,4(8) 29(3) 5,007
2. Pareto-diagram 36(5) 292 353
3. Checkliste 332y 454) 3.0
4, Histogram 354  45(6) 3905)
5. Arsag/virkn. diag. 5,0(6) 29(1) 3,6(4)
6. Kontrolkort 343  46(6) 312
7. Scatterdiagram 7409 65(8) 6,68
8. Samplingplaner 26(1) 80710y B0
0. Variansanalyse 6,2(7) 7.6(9) 9,0(10)

10. Regress.analyse  7,7(10) 58(7) 4,0(6)

Tallene i parenteser angiver den samlede
rangorden for den pageldende teknik. Priori-
teten er beregnet i overensstemmelse med de
gennemsnitlige rangverdier. Hvis to kvali-
tetsteknikker har opndet den samme gen-
nemsnitlige rangvardi, er prioriteringen fo-

retaget ved hjzlp af spergeskemaets informa-
tion om den relative betydning male i %.

Det fremgar af tabel 1, at den mest betyd-
ningsfulde kvalitetsteknik i Japan er arsag-
virknings diagrammet. Da pareto-diagram-
met ofte anvendes i forbindelse med
arsags-virknings diagrammet, er det ikke
overraskende at denne kvalitetsteknik ran-
gordnes som nr. 2 i Japan. I Korea er checkli-
sten og kontrolkortet de mest betydningsful-
de teknikker, mens det i Danmark er sam-
pling plans og checklisten, der er de mest ud-
bredte teknikker.

Andelen af virksomheder i Danmark, Japan og
Korea, som har information om kvalitetsom-
kostninger er hhv. 75%, 38% og 68%. Det inter-
essante ved disse tal er, at det i Japan ikke er s
betydningsfuldt at rapportere kvalitetsomkost-
ninger, som i de gvrige lande. En af grundene
hertil kan vare, at det at »rapportere kvalitets-
omkostninger« efter japanernes opfattelse ikke
er en betydningsfuld del af det at forbedre et
produkts kvalitet, men undersagelsen giver i
pvrigt ingen direkte oplysninger om den store
forskel i rapportering af kvalitetsomkostninger
mellem virksomhederne.

Med hensyn til stgrrelsen af kvalitetsomkost-
ningerne har der varet nogen usikkerhed i
virksomhederne, nir omkostningerne skulle
estimeres. Nogle virksomheder har angivet de
absolutte omkostninger, andre har angivet en
procentdel af omsaztningen, og atter andre
har angivet en procentdel af produktionsom-
kostningerne. P3 baggrund af disse misforsta-
elser prazsenteres resultaterne vedrgrende
kvalitetsomkostninger kun som en procent-
del af produktionsomkostningerne. Dette in-
debarer, at det antal virksomheder, somn med-
gir i beregningerne, er forholdsvis beskedent,
og man bgr derfor tolke resultaterne med
varsomhed. For de danske virksomheder er
det gennemsnitlige procenttal 5,9, for de ja-
panske 4,5, og for de koreanske ikke mindre
end 14,8. Disse tal dzekker dog over en betyde-
lig variation.
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4. Undersggelsens begransninger

Som anfert i sektion 3, er svarfrekvenserne
bortset fra Danmark forholdsvis lav, og spe-
cielt Korea har givet en meget beskeden res-
pons. Dette er naturligvis et utilfredsstillen-
de svagt aspekt af denne underspgelse og
kan ikke forbedres indenfor de eksisterende
rammer. En anden svaghed er maske ma-
den, hvorpi virksomhederne blev udvalgt
fra medlemslisterne hos de fgrende kvali-
tetsstyringsorganisationer i hvert land. En
stikprgve, der er udvalgt pa denne made er
ikke ngdvendigvis reprasentativ for indu-
strivirksomhederne i de respektive lande.
Den stgrste svaghed er imidlertid, at under-
sggelsen udelukkende er baseret pa sperge-
skemaer med det resultat, at nogle af for-
skellene mellem landene er vanskelige at
forklare. Fra en validitetssynsvinkel er det
ogsa en svaghed, at undersggelsen kun om-
fatter de tre lande og falgelig ikke reflekte-
rer en tilfredsstillende afbalanceret beskri-
velse af kvalitetsbegrebet.

En konsekvens af disse svagheder er, at forfat-
terne har besluttet at udstraekke nzrvarende
undersggelse til en mere omfattende kontekst
og inkludere Vesttyskland, England, Indien,
Kina og USA sivel som Danmark, Japan og
Korea i en ny undersggelse. Hovedtemaerne
heri er relationen mellem kvalitet og gkono-
misk udvikling, hvorfor vi har benzvwnt det
QED projektet (Quality and Economic Devel-
opment).

For at belyse principperne i TQM og for at
overvinde de metodologiske vanskeligheder i
nzrverende undersggelse, vil QED projektet
blive gennemfprt i folgende tre stadier:

- Farste stadium bestir i udstraekning af naer-
verende undersggelse til udviklings- og ud-
viklede lande med forskellig kulturel bag-
grund ved hjzlp af lokale akademiske kon-
takter. Vi hiber det vil forbedre sdvel stikpra-
vens reprasentativitet som svarfrekvensen i
de forskellige lande. Det vil desuden gore det
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muligt at undersgge forskelle i kvalitetsledel-
se i forskellige kulturer.

- Det andet stadium inddrager personlig kon-
takt med en razkke organisationer og virk-
somheder for at forstd, hvilken rolle total kva-
litetsledelse spiller i disse virksomheder. Vi
haber, at dette vil give os en dybere forstielse
af begrebet total kvalitetsledelse og vise os,
hvordan total kvalitetsledelse relateres til
virksomhedskulturen.

- I det tredje stadium vil en komparativ ana-
lyse forklare, bade hvilken rolle total kvali-
tetsledelse spiller i forskellige lande samt
eventuelle kulturbetingede forskelle i meto-
derne til TQM. Disse forklaringer skal anven-
des til at etablere en teoretisk baggrund for
total kvalitetsledelse, der kan anvise procedu-
rer for, hvorledes TQM optimalt anvendes i
forskellige kulturer.

5. Diskussion af de fundne resultater

Selv om frafaldet i denne underspgelse gar
det vanskeligt at fortolke dataene pa en mere
generel made, giver det os alligevel en vis for-
stielse af kvalitetsstyringsmetoder og -prin-
cipper i de tre lande. Udstrakningen af for-
skellen mellem de tre lande er sa substantiel,
selv med den givne frafaldsfaktor taget i be-
tragtning, at en diskussion af disse resultater
er berettiget.

En udtalt forskel mellem landene viser sig i
forbindelse med anvendelsen af kvalitetscirk-
ler. I bade Japan og Korea er det uszdvanligt
ikke at have kvalitetscirkler. I Danmark er si-
tuationen derimod ganske modsat. Det synes
som om, kvalitetscirkelbegrebet ikke har op-
ndet fodfaste i danske virksomheder.

Det er tydeligt, at japanske og koreanske virk-
somheder anvender mere tid til at traene de-
res ansatte i kvalitetsstyring. Dette reflekterer
en betydningsfuld forskel i holdningen til sel-
ve kvalitetsstyringsopgaven, der i dag ma an-
ses for at vaere det vigtigste karakteristikon



for fremtidens ledere. Det synes, at det i Dan-
mark kun er kvalitetsstyringsafdelingens ledere,
der bruger lige s meget tid til indleering af kva-
litetsstyring, som deres gstasiatiske kolleger.

Dette indicerer, at det stadig er en udbredt
opfattelse i Danmark, at kvalitetsstyring er
kvalitetsstyringsafdelingens opgave. Begrebet
»total kvalitetsledelse«, dvs. at »kvalitetsstyrin-
gen er hver mands ansvar« er abenbart endnu
ikke accepteret af danske ledere.

Med hensyn til kvalitetsrevisionen viser det
sig, at antallet af dage, som topledelsen bru-
ger pa kvalitetsrevision i Japan, er omtrent
dobbelt sa stor som i de to andre lande. Dette
understgtter vor opfattelse af den japanske
ledelsesfunktion.

Antallet af ansatte i kvalitetsstyringsafdelin-
gerne er hgjere i Korea end i Japan. Grunden
til denne forskel er sandsynligvis, at japaner-
ne har 25 irs erfaring med udvikling af deres
kvalitetsorganisationer. Kvalitetscirkelbevze-
gelsen startede i Japan i 1962, og hovedgrun-
den til denne bevagelse var at motivere virk-
somhedens ansatte til at deltage aktivt i kvali-
tetsstyringen. Hverken Danmark eller Korea
har haft en lignende tidsperiode til at udvikle
deres kvalitetsorganisationer.

De koreanske virksomheder har omtrent 10 irs
erfaring med kvalitetscirkler. Deres tilgang til
total kvalitetsledelse er meget influeret af kon-
fusianismen, der er centralistisk (hierarkisk) og
bruger mindst 10 ir for at opni fundamentale
forandringer. Kim (1978, 1981 og 1984) pépe-
ger, at skent de koreanske kvalitetscirkler er
godt udviklede, s fir de stadig ikke den nad-
vendige og tilstraekkelige stotte fra topledelsen.
Topledere sivel som mellemledere gnsker ikke
at uddelegere deres ansvar. Fplgelig er der be-
hov for store kvalitetsstyringsafdelinger, selv
om virksomhederne allerede har introduceret
kvalitetscirkler.

En anden konklusion, som kan drages fra
Kim’s resultater er, at disse store kvalitetssty-

ringsafdelinger faktisk var ngdvendige i de
tidlige stadier af virksomhedens udvikling. P4
grund af den hurtige udvikling af den kore-
anske kvalitetsstyring var det ngdvendigt for
virksomhederne at treene de ansatte i kvali-
tetsstyring. Denne treening blev delvist udfert
af den centrale kvalitetsstyringsafdeling, og
som konsekvens heraf voksede disse afdelin-
ger proportionalt med antallet af ansatte i he-
le virksomheden. Dette kan verificeres ved
henvisning til analysens resultater m.h.t. trae-
ning/uddannelse.

Resultaterne i figur 1 viser, at japanske virk-
somheder er mere aktive end danske virk-
somheder med hensyn til at indsamle infor-
mation om markedet. Klager fra markedet
beskrives som passiv indsamling af informa-
tion og er absolut vardifuld. Betydningen af
denne informationskilde mindskes dog na-
turligvis efterhanden som kvaliteten af virk-
somhedens produkter stiger.

Figur 2 viser, hvilken type information, der
indsamles i de to lande. Det fremgar klart, at
japanske virksomheder legger stgrre vaegt pa
den information, der opnds ved forskning i
nye produkter, konkurrenters data, nye tek-
nikker eller nye materialer og kommercielle
markedsmuligheder.

Det blev ogsa noteret, at japanske virksomhe-
der i hgjere grad indsamler information om
markedets behov for produkter, dvs. konsu-
menternes gnsker og krav, mens de danske
virksomheder pointerer indsamling af infor-
mation om »fejl og problemer«,

Det er klart, at de @gstasiatiske virksomheder
anvender proceskapabilitet og reliabilitetstest
i langt stgrre omfang end danske virksomhe-
der. Grunden til denne vigtige forskel kan
bl.a. forklares ved »uvidenheds.

De fleste danske ansatte deltager generelt
ikke i kvalitetsmpder hverken indenfor ar-
bejdstiden eller udenfor arbejdstiden. Kvali-
tetsmpder bruges i @st til at diskutere og lase
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kvalitetsproblemer pi gruppeplan. Virknin-
gerne af sidanne meder er, at de ansatte bli-
ver mere opmarksomme pa kvalitet og mere
loyale overfor virksomheden.

Det fremgir, at en ngdvendig betingelse for,
at kvalitetscirkler bliver succesrige er, at cirk-
lerne efter at de introduceres skal have den
n@dvendige stotte fra ledelsen. En essentiel
del af denne stwtte ligger i, at ledelsen giver
ressourcer til uddannelse af kvalitetscirkelle-
derne og kvalitetscirkeldeltagerne. En vigtig
del af denne uddannelse bestir i at uddanne
folk i brugen af nogle simple kvalitetssty-
ringsteknikker.

Arsags-virknings diagrammet og pareto-di-
agrammet er eksempler pi to relativt simple
kvalitetsteknikker, der kan anvendes uden spe-
ciel teoretisk uddannelse, til forskel fra »sam-
pling plans« Dette er en af grundene til, at dis-
se to kvalitetsteknikker anses for at vaere eks-
tremt effektive i kvalitetscirklernes arbejde,
Det er ogsa grunden til, at disse to teknikker
anses for at vaere de vigtigste i Japan. Det er in-
teressant, at stratifikationsteknikken er range-
ret som nr. 3 i Japan med en gennemsnitlig
rang, der svarer til arsags-virknings diagram-
met og pareto diagrammet. I Korea og i Dan-
mark er denne kvalitetsteknik ikke opfattet
som serlig betydningsfuld. Den mest betyd-
ningsfulde kvalitetsteknik i Danmark er »sam-
pling plans«, som typisk bruges til at kontrolle-
re antallet af defekte eksemplarer blandt de
ferdige produkter. De tre resterende kvalitets-
teknikker bruges i Japan til at finde og fjerne
drsagerne til darlig kvalitet. Nar disse arsager
er fundet og fjernet, bliver betydningen af at
bruge sampling plans tilsvarende mindre, Det-
te forklarer, hvorfor japanske virksomheder
simpelt hen har en fgrende position, hvad an-
gar at finde og fjerne arsager til kvalitetsfejl. Vi
formoder, at det er en vigtig grund til, at de ja-
panske produkters kvalitet har ry for at vare
en af de bedste i verden.

I vesten kan det vaere ngdvendigt at opna in-
formation om kvalitetsomkostninger for at in-
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troducere et kvalitetsstyringsprogram. I Japan
forstir alle vaerdien af sidanne programmer
uden anvendelse af data for kvalitetsomkost-
ninger.

I de senere ar har mange kvalitetsbevidste lan-
de forsggt at kopiere den japanske form for
kvalitetsstyring ved at tilpasse deres metoder.
Vi tror ikke, at det er muligt at tilegne sig en al-
men tilgang til kvalitetsstyring med mindre de
bergrte lande har en fzlles kulturel baggrund.
Denne undersggelse viser for eksempel, at
virksomheder i Japan og Korea, der har den
samme KANJI KULTUR, meget lettere kan
adoptere kvalitetscirkler til at forbedre kvalitet
end virksomheder i Danmark, hvor kulturen er
anderledes. I lande, hvor de kinesiske tegn
(KAN]JI) bruges, findes der ligheder i deres hi-
storie, religigse karakter, uddannelsesiver, le-
delsesstruktur, forfremmelsessystem og moti-
vation, og de udger en fzlles kultur.

Det er ogsad bemarkelsesvardigt, at undersg-
gelsen viser, at pd grund af disse kulturelle
forskelle, har besk=ftigede i administrative
afdelinger i1 japanske virksomheder ingen
indvendinger mod at deltage 1 kvalitetscirk-
ler, mens det i Danmark ikke er almindeligt at
deltage. Det er ogsd normalt for japanske og
koreanske ansatte at tilbringe nogen tid i kva-
litetsmader udenfor deres arbejdstid, mens
noget sidant ikke kan betragtes som en nor-
mal aktivitet i Danmark.

Vor konklusion er, at den totale kvalitetsle-
delse, som omfatter virksomhedens og sam-
fundets kulturelle aspekt, er af vital betyd-
ning for ethvert land. Man skal forme sine eg-
ne kvalitetsstyringsmider for at lave produk-
ter og serviceydelser af hgj kvalitet til lave
omkostninger.

Note' Denne artikel er en forkortet udgave af »A
Comparative Study of Quality Control Methods
and IErinc%ples in_];f:an, Korea and Denmarks, Jour-
nal of Total Quality Management, no. 1, 1990,
Forfatterne takker for stgtte fra Det Samfundsvi-
dcnskabeli%.e Forskningsrid og British Council. Li-
geledes takkes Professor Yoshio Kondo, Kyoto Uni-
versity, Japan, som har ydet vaerdifuld bistand.
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