Hvad er Total Quality Management?!

Af GK. Kanji

I perioden efter anden verdenskrig havde
den amerikanske industri = beruset af suc-
ces — ikke lyst til at lytte til Dr. Edward De-
mings kvalitetsfilosofi. I 1950 blev han af
MacArthur-regeringen sendt til efterkrigs-
tidens gdelagte Japan - som radgiver for
den japanske census. Medens han opholdt
sig der, mgdtes han med medlemmer af JU-
SU (Foreningen for japanske videnskabs-
mznd og ingenigrer) i den hensigt at hjael-
pe dem med at genopbygge deres industri.
Han talte med omkring 100 japanske tople-
dere om sin kvalitetsfilosofi. Han fortalte
dem, at de fleste af deres organisatoriske
problemer liiden proces, der blev anvendt
for at fi tingene til at ske, og han foreslog
statistisk informations- og proceskontrol
for at spore evt. fejl tilbage til deres kilder.
Samtidig understregede Dr. Joseph Juran li-
geledes overfor japanerne kundesynspunk-
tet om produkternes anvendelighed og
gjorde sig til talsmand for omfattende traz-
ning og rhands-on« ledelse for at tilfreds-
stille kundernes behow.

De japanske erhvervsledere lyttede til Dr. De-
ming og Dr. Juran, og resultatet var, at japa-
nerne erobrede markedsandele over hele ver-
den. I lgbet af blot nogle maneder blev der
rapporteret om produktivitetsstigninger i Ja-
pan, og i lebet af nogle ar herte sidanne stig-
ninger hverdagen til. Det japanske mirakel
var i sandhed sat i vark.

I dag er japanske virksomheder ikke blot kon-
kurrencedygtige, men de er dominerende pa
verdensmarkedet, og i overensstemmelse med
Dr. Demings spidom sg@ger den gvrige verden
at opna beskyttelse imod dem.

I 1970 tvang oliekrisen Japan til at overveje,
hvordan man kunne undga ethvert spild ved
anvendelse af ressourcer som et middel til at
overleve. Det indebar, at samtlige medarbej-
dere 1 organisationen arbejdede henimod
samme mal. I bredeste forstand var begrebet
total kvalitetsstyring blevet lanceret og havde
tilvejebragt en endelig og ensartet opfattelse
af kvalitet hos alle i organisationen.

Hvad far da Demings kvalitetsfilosofier, som
har skabt begrebet »total kvalitetsstyring« og
»den anden industrielle revolution« ud pa?
De kan sammenfattes i flg. 14 punkter for le-
delsen:

1. Bestandighed i mal - tilvejebring et kon-
stant mal for fortsat forbedring af pro-
dukter og tjenesteydelser.

2. Den nye filosofi — anvend den nye filosofi.
Vi befinder os i en ny gkonomisk tidsal-
der, skabt i Japan.

3. Ophgr med at vere afhangig af inspek-
tion - Fjern behovet for masseinspektion
som et middel til at opna kvalitet.

4. Ga bort fra »laveste tilbud«kontrakter -
Ophgr med at tildele ordrer alene pa ba-
sis af prisen,

5. Forbedr enhver proces - Forbedr kon-
stant og i al evighed enhver planlaeg-
nings-, produktions- og serviceproces.

6. Indfer treening pa jobbet - Indfsr moder-
ne trenings- og uddannelsesmetoder pa
jobbet.

7. Indfer lederskab - Indfer lederskab som
tager sigte pa at hjzlpe mennesker og
maskiner til at udfare deres job/funktion
bedre.

8. Fjern frygt — Opmuntr til effektiv tovejs-
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kommunikation og andre midler til at
fjerne enhver frygt i organisationen.

9. Nedbryd barrierer - Nedbryd barriererne
mellem de enkelte afdelinger og mellem
personalet.

10. Fjern formaninger - Fjern anvendelsen af
slogans, opslag og formaninger.

11. Fjern kvantitative mal - Fjern arbejds-
normer der foreskriver numeriske kvoter
for arbejdsstyrken og numeriske mal for
ledelsen.

12. Frem gleeden ved godt udfert arbejde -
Fjern de barrierer, der bergver timelpgn-
nede arbejdere og ledelsen rerten til at
fwle stolthed over godt udfgrt arbejde.

13. Opmuntr til uddannelse - Indfer et ef-
fektivt uddannelsesprogram og opfordr
enhver medarbejder til at forbedre sin
indsats.

14. Engagement hos topledelsen — Definer
klart topledelsens permanente engage-
ment i til stadighed at forbedre kvalitet
og produktivitet.

Nogle af disse 14 punkter er meget enkle og
accepteres i vore dage i stor udstrekning af
de, der anvender kvalitetsforbedring i praksis.
Det er nu giet op for mange mennesker, at
formilet med kvalitet ikke er at frasortere
dérlige produkter, men at opbygge en viden
om produktionsprocessen, der gor det muligt
helt at undgi fejl.

Selv i dag har de fleste mennesker en temme-
lig uklar forestilling om kvalitet, og nogle af
dem foretraekker stadig at satte lighedstegn
mellem kvalitet og udgift. Vi ved imidlertid,
at det er muligt at betale en hgj pris for pro-
dukter eller tjenesteydelser af darlig kvalitet,
og at det samtidig er muligt at opna varer og
tjenesteydelser af hgj kvalitet til ringe om-
kostninger.

Der er imidlertid ingen tvivl i vores sind om,
at kvalitet nu anvendes som vaben i konkur-
rencen, og at vi for at kunne anvende det mi
forstd det klart. Det moderne kvalitetsbegreb
defineres som opfyldelse af krav, og krav defi-
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neres som den opgave, der skal lases, for at
kunne impdekomme kundernes behov. Kvali-
tet kan ikke inspiceres ind i produkter eller
tjenesteydelser, kundens tilfredshed skal vaere
en integreret del af hele systemet. Derefter
kan det checkes, om alt gir i henhold til pla-
nen. Generelt kan total kvalitetsstyring defi-
neres som:

Kvalitet - skal til stadighed tilfredsstille kun-
dernes behowv.

Total kvalitet - skal opnd kvalitet til lav om-
kostning.

Total kvalitetsstyring — skal opna total kvalitet
ved at sikre sig alle medarbejderes engage-
ment.

Evnen til at opfylde kundernes behov er vz-
sentligt, ikke blot i forholdet mellem to virk-
somheder, men ogsa inden for samme virk-
somhed. I enhver organisation, enhver afde-
ling, ja selv inden for den mindste enhed
findes der en rakke kunder og leverandegrer.
Sekretzeren i en afdeling er leverandepr til af-
delingslederen. Hun skal im@dekomme kun-
dens behov.

Kvalitet er en fortsat proces, som kan brydes
overalt i kzden af leverandgr-kunde service.
Ved at lade enhver person vide, hvordan
hans/hendes aktiviteter fremmer eller hzm-
mer malet med at opfylde kundernes behov,
kan organisationen motivere sine medarbej-
dere og leverandgrer til konsekvent at levere
kvalitet. De ma ogsa acceptere, at de har in-
terne kunder og leverandgrer pa samme ma-
de som uden for organisationen.

En kvalitetsforbedringsproces bestar i, at en
raeckke inputs, som kan omfatte handling, me-
toder og operationer, omszttes til gnskede
outputs i form af produkter, information, tje-
nesteydelser eller resultater. I enhver af orga-
nisationens funktioner finder der en lang
rxkke processer sted, f.eks. kan finansafdelin-
gen varre involveret i budgetprocesser, regn-



skabsmassige processer, lgnprocesser, om-
kostningsberegningsprocesser, osv. Enhver
proces i enhver afdeling kan analyseres ved at
undersgge inputs og outputs. Det vil vare be-
stemmende for, hvilken handling der skal ud-
fares for at forbedre kvaliteten.

Da vi ved, at der nu ogsa er mange amerikan-
ske virksomheder, der producerer hgj kvali-
tet, er der en stigende risiko for en »knib-
tangsvirkning« pa europaiske virksomheder
der ikke fglger trop. Disse nordamerikanske
virksomheder, der allerede har opniet en be-
tydelig konkurrencemassig fordel pa hjem-
memarkedet, som et middel til at holde japa-
nerne i skak, stir godt rustet til at ekspandere
pa det europziske marked, hvor konkurren-
terne forst er ved at vagne op til »kvalitetsre-
volutionen« Kvalitet er nu et spprgsmal om
at overleve for mange europziske virksomhe-
der, og Europa vil blive hirdt treengt af USA

og Japan.

De nordamerikanske virksomheder, for hvem
det er lykkedes at producere hgj kvalitet, har
ikke efterlignet den japanske metode til kvali-
tetsforbedring - i stedet dykkede de ned un-
der de kulturelle spergsmal og fandt frem til
de grundlzggende betingelser for at opni og
fastholde kvalitet inden for hver eneste af de-
res aktiviteter. Ved at opbygge evnen til at
producere kvalitet pa dette grundlag indl=g-
ger de en kvalitetsetik i deres egen virksom-
hedskultur.

Der er stadig mange virksomheder i Europa,
der mener, at de omkostninger, der er for-
bundet med at opna kvalitet, er sa store, at
det ikke kan retfzrdigggres. Det traditionelle
britiske synspunkt gar ud pa, at ud over et vist
punkt bliver en investering i kvalitet under-
lagt det aftagende udbyttes Iov — at omkost-
ningerne til at fjerne alle fejl, afvigelser og
uoverensstemmelser ikke kan retferdiggores
af den besparelse, der kan opnas. Et sidant
synspunkt undlader at se kvalitet som et stra-
tegisk spgrgsmal og undlader at forsti, at om-
kostningerne til kvalitet omfatter meget mere

end verdien af det, der ma kasseres, og om-
kostningerne i forbindelse med at gere et
stykke arbejde om. Konsekvenserne af en si-
dan kortsynethed er miske tab af markedsan-
dele og kunde-goodwill. Derudover er der of-
feromkostningen ved at undlade at opna fuld
fortjeneste ved at udfgre produktet ordent-
ligt. Det traditionelle vestlige synspunkt tager
heller ikke hgjde for, at uforudsigelighed har
en omkostning, mens forudsigelighed har en
veerdi,

De reducerede omkostninger og den ggede
produktivitet der opnas som resultat af for-
udsigelige, palidelige produktionsprocesser
eller serviceoperationer dakker nasten med
sikkerhed den n@dvendige investering.

En anden almindelig misforstaelse er at kvali-
tet kun har med ting at gere. Men det er sa
langt fra sandheden. Serviceindustrier som
f.eks. bankvaesen, detailhandel eller hoteldrift
har forlengst erkendt, at kvaliteten af den
service, der ydes, er et vasentligt element i
kundens beslutning om at komme igen.
Fremstillingsvirksomhederne har ligeledes
behov for, at den service, de yder, er af hgj
kvalitet — ellers kan de ikke holde pa kunder-
ne. At levere service af hgj kvalitet foruds=t-
ter, at man har et imgdekommende, velud-
dannet og velinformeret personale. Det er
ikke kun den person, der har direkte kontakt
med kunden, som skal vere i besiddelse af
disse egenskaber. De er kun toppen af isbjer-
get. Under dem er der en hel reekke stagtteper-
soner, som bgr have det samme mal: at til-
fredsstille kunden.

At rydde disse misforstaelser af vejen kraver
en formel struktur for lederuddannelse og
-handling. Den struktur tilvejebringes ved
hjzlp af total kvalitetsstyring, som bide er en
filosofi og en praktisk arbejdsproces for virk-
somheder, der er fast besluttet pa at overleve
og opleve vakst. Den begynder med antagel-
sen om, at mélrettet handling fra ledelsens si-
de kan fgre til en forbedret kvalitet af organi-
sationen og dens arbejde. Det forer sa igen til
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en markant kvalitet til konkurrencedygtige
omkostninger og dermed tilfredse kunder og
en voksende markedsandel. Denne markeds-
andel er relativt stabil, fordi den er »indtjent«
og ikke kebt (dvs. den er baseret pa et solidt
fundament af kundegoodwill).

For at stgtte denne proces kan total kvalitets-
styring folge nedennzvnte syv principper:

* holdning lederstyret

* omfang hele virksomheden

* niveau alle har et ansvar for
kvalitet

* filosofi forebyggelse, ikke
»fejlsporinge«

* norm rigtigt forste gang

* styring omkostningerne ved kvalitet

* tema fortsat forbedring

Belgnningerne for at etablere en kvalitets-
virksomhed er enorme. Taenk bare pd den
vaekst, rentabilitet og det image, som Marks
and Spencer og British Airways opnidede ved
at fokusere pa kvalitet. Enhver virksomhed i
en hvilken som helst industri kan gi i deres
spor og fi del i successen, forudsat virksom-
hedens ledelse er serigs med hensyn til at
imgdekomme kundernes behov. Total kvali-
tetsstyring er vejen til at skabe en kvalitets-
virksomhed og kraver et fuldstendigt enga-
gement og indlevelse fra topledelsens side,

Det kraver ogsi et staerkt lederskab og viljen
til at lytte og laere samt acceptere forslag van-
set hvor de kommer fra - og foretage &ndrin-
ger.

At skabe en kvalitetsvirksomhed kreever nor-
malt en stgrre kulturel forandring for at tilve-
jebringe den slags ledelsesmaessige miljs,
»hvor kvalitet kan blomstre«. Fglgende punk-
ter illustrerer, hvilke krav der kan stilles til le-
delsens holdning i virksomheder, der netop
er slaet ind pa kvalitetsvejen:

1. Den administrerende direktars engage-
ment i kvalitetsspprgsmal.
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2. Topledelsens engagement m.h. til kunde-,
leverand@r- og personalekontakt.

3. Ledelsens handling for drastisk at forbed-
re arbejdsstyrkens holdninger.

4. Samtlige afdelingers engagement i at op-
nd total kvalitet.

5. Tilfredsstillelse af kundernes behov gen-
nem kvalitetsforbedringer.

6. Kunde/leveranderforhold hos alle med-

arbejdere.

7. Alles engagement i at opna kvalitetsfor-
bedringer.

8. Afvejning mellem kvalitet og omkost-
ninger.

9. Fejlfrit arbejde som norm.

10. Kvalitet skal konstrueres og styres.

11. Der sattes spgrgsmilstegn ved enhver
omkostning for at afskaffe upkonomiske
aktiviteter.

12. Lederens rolle med at stptte sit team,

13. Barrierer for kundetilfredshed nedbrydes
systematisk.

14. Traznec/uddannet personale til at klare
jobbet og strazbe imod yderligere forbed-
ringer.

15. Folk belgnnes pi basis af kvaliteten af de-
res arbejde og de forbedringer, der op-
nas.

Vi er alle bide leverandgrer og kunder. Det
eneste sted, hvor man kan styre udviklingen i
forholdet til virksomhedens leverandgrer, er
via folk inden for virksomheden. Man ber be-
gynde med sit eget lille omride. Nir fgrst du
har skik pa dit eget hus, er du i stand til at
krzve forbedringer af andre i kaden.

Et vasentligt led i opbygningen af et kvali-
tetsprogram ber vare uddannelse og traening
af personalet. Hovedformalet er ikke blot at
uddanne personalet i kvalitetsfilosofi og -red-
skaber, men ogsd at udvikle et f=lles sprog
samt at forberede de ansatte pa at fremme
kvalitetsbegrebet. Et af aspekterne af total
kvalitetsstyring er, at beslutningen skal base-
res pa data og ikke pi ledelsens gnsker. Data
er en magtfuld ressource for at kunne forsta,
hvorledes problemerne er opstiet og hjelper



med til at demme op for felelser og at afgare
skyldsspgrgsmal.

I det folgende er angivet en liste over serlige
teknikker, som kan anvendes til at opna total-
kvalitetsledelse. Listen er langt fra udtgmmen-
de, men er sa rigeligt lang nok til, at program-
met for total kvalitetsledelse kan szttes i gang.

Mange af teknikkerne kan kun anvendes i en
bestemt fase af processen.

Kundeperceptionsanalyser
Kvalitetsomkostningsberegninger
Styregruppe
Kvalitetskoordinator

»top team workshops«
Totalkvalitets-seminarer
Afdelingsformilsanalyse
Kvalitetstraening
Kommunikationsteknikker
Handlingsteam m. henblik pa
forbedringer

11. Projektgruppe

12. Jobudvikling

13. Kvalitetscirkel

14. Forslagsordninger

15. Hj=lpeopkald

16. Synlige data

17. Processtyring

18. Statistisk processtyring

19. Proceskapabilitet

20. »Foolproofing« (»pokaoki«)
21. Just in time (JIT)

e e e A ol
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Total kvalitetsforbedring kan accellereres ved
hjzlp af en velovervejet anvendelse af de rig-
tige teknikker. Der er imidlertid ingen redska-
ber eller teknikker, som kan erstatte den sy-
stematiske totalkvalitetsstyringsproces med at
skabe en kvalitetsvirksomhed. At finde tek-
nikker, der passer til totalkvalitetsstyringspro-
cessen, er en af topledelsens vigtigste roller i
hele forlgbet, og successen afhaenger af ledel-
sens evne til at anvende den rigtige teknik.

Folk, som for nylig har besagt forskellige kva-
litetsvirksomheder i Japan og USA, vil kunne

fortzlle, at den centrale filosofi i alle disse
virksomheder er »Kaizen« eller frit oversat fra
japansk »fortsat udvikling«, og sggningen ef-
ter kvalitet er en fortsat cyklus. Den model,
som fortsat forbedring er baseret pa, kaldes
normalt Deming-hjulet, selv om jeg har hgrt,
at hjulet oprindelig blev foresliet af Shew-
hart. Dette hjul viser en fortsat aktivitet i en
bestemt retning som illustreret i Fig. 1.
Grundlaget herfor er, at aktiviteter med ma-
leligt output er processer og at perfektion er
det endelige mal.

Fortsat forbedringscyhlus
A Planleegning
Kontrol/check U Udfwrelse

Fig. 1. PD.C.A. diagram

Handling

I Deming's hjul definerer planen den pro-
ces, der sikrer dokumentationen og flow-
chartet og fastsatter malelige mal og mal-
setninger i forhold hertil. »Udferelsen« ud-
farer processen og indsamler de ngdvendi-
ge data. »Kontrol/check« analyserer data i
et passende format. »Handling« fastleegger
korrigerende handling eller forbedring ved
anvendelse af totalkvalitetsstyringsredska-
ber og -metoder og vurderer fremtidige
planer og wnskede resultater. -Processen er
enten standardiseret eller de kvantitative
mal bliver fastsat pa ny pa basis af analyser,
dvs. cyklen fortsatter.

For at sikre en fortsat forbedring i hvert
aspekt af arbejdet er det ngdvendigt at udvik-
le kvalitetsforbedringsteams. De vil skabe det
grundlag, som virksomhederne kan opbygge
den ngdvendige kultur pa med henblik pa at
forbedre kvaliteten af produkter og tjeneste-
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ydelser og teamwork. Kvalitetsforbedringen
kan udvikles pa basis af flg. principper:

1. Respekt for mennesker — give medarbej-
derne mulighed for selv-motivation og ak-
tiv tenkning.

2. Kundetilfredshed - lade kundernes behov
komme i farste raekke til hver en tid.

3. Ledelse pa basis af facts - anvende data-
analyser for at identificere omrader, der
kan forbedres,

4. Planlzgning-udfarelse-check-handling
(PDCA) - Deming-hjulets cyklus.

Fordelene ved totalkvalitetsstyring er ved at
blive indlysende, efterhinden som flere og
flere virksomheder gir i gang med kvalitets-
forbedring. De fleste af dem passerer et
punkt, hvor det, der skal ggres, bliver sole-
klart. De er dermed pa vej.

Hvad forhindrer dem i at se det for? Miske
den omstzndighed, at det er uhyre komplekst
at drive virksomhed i dag. Det kraever ikke s
lidt at bringe klarhed over den forvirring af
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mal og aktiviteter, som karakteriserer de fle-
ste virksomheder. Japanerne mdtte begynde
pd bar bund efter 2. verdenskrig. For europze-
iske og amerikanske virksomheder er det ma-
ske tabet af markedsandele, der s@etter dem i
gang, at virksomheden uventet opkgbes af en
anden virksomhed eller et krav fra kunderne
om, at virksomheden bliver en kvalitetsleve-
rander.

En virksomheds evne til at leve op til kunder-
nes behov er et spejlbillede af dens interne
drift og er baseret pi dens medarbejdere.
Uden at mennesker er involveret sker der in-
genting. Nar en virksomhed indferer total-
kvalitetsledelse, er det sidste, der skal forbed-
res, produktet, og det farste er menneskene.
Essensen i at aktivisere kvalitet i en organisa-
tion er at motivere de personer, som arbejder
i den, til at gere det bedste, de kan.

Note! Denne artikel er en forkortet dansk version
af artiklen »Understanding Total Quality Manage-
ng:g%t*._]uurna] of Total Quality Management no. 1,
1 5



