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Resumé

Efter en definition af kvalitelsstyringssystemers for-
mdl og indhold konkluderes det, at ndr sddanne sy-
stemer skal vurderes og/eller konstrueres, er det ngd-
vendigt at tage udgangspunkt i fejlbegrebet i kuali-
telsstyringen. Efier en kort gennemgang heraf intro-
duceres begreberne kvalitetsstyringsaktiviteler og
kvalitelsomhostninger. Alle de anvendle begreber
ssettes til sidst sammene i en model til konstruktion
og vurdering af kvalitetsstyringssystemer, og det skit-
seres, hvordan modellen kan anvendes i virksomhe-
dens forskellige afdelinger/funhtioner.

1. Kvalitetsstyringssystemers formal
og indhold

Kvalitetsstyringssystemer er systemer, der har
til formal at fastholde eller at forbedre kvali-
teten af virksomheders produkter, siledes at
forbrugernes behovstilfredsstillelse foreges.
Kvalitetsstyringssystemers elementer eller
indhold varierer fra virksomhed til virksom-
hed afhaengig af virksomhedens art og ster-
relse, og det kan derfor ofte synes vanskeligt
at vurdere hensigtsmassigheden af sidanne
systemer. En arsag hertil er endvidere, at en
stor del af virksomheders samlede kvalitets-
styringsaktiviteter ofte er mere eller mindre
usynlige, idet de ikke eksplicit er klassificeret
som vzrende dele af et kvalitetsstyringssy-
stemn. Dette er maske mere klart, hvis kvali-
tetsstyringssystemer defineres, som det er
gjort i Dahlgaard og Skyum (1988, p. 69). Kva-
litetsstyringssystemer defineres her som virk-
somhedens samlede mangde af:

1. Planleggende kvalitetsaktiviteter.
2. Forebyggende og kontrollerende kvalitets-
aktiviteter.

3. Kvalitetsforbedrings- (regulerende) aktivi-
teter.

4, Kvalitetsinformationsaktiviteter.

5. Kvalitetsmotivationsaktiviteter.

Alle disse aktiviteter har som navnt ovenfor
til formal at forgge forbrugernes behovstil-
fredsstillelse, idet midlet er forbedring af kva-
liteten af virksomhedens produkter. Aktivite-
terne ma derfor alle kunne forklares ud fra
dette formal. Kan de ikke det, er aktiviteterne
enten overflgdige, eller de er ikke en del af
virksomhedens kvalitetsstyringssystem.

2. Fejlbegrebet i kvalitetsstyringen
Nar kvalitetsstyringssystemer skal vurderes er
det imidlertid ikke tilstrackkeligt at identifice-
re og vurdere de i virksomheden eksisterende
kvalitetsstyringsaktviteter. Denne fremgangs-
made er utilstrazkkelig, idet manglende akti-
viteter ikke afdzekkes pid denne made. Vurde-
ring af kvalitetsstyringssystemer mi derfor
gennemfgres med udgangspunkt i en identifi-
kation af de potentielle fejlmuligheder i alle
virksomhedens afdelinger og funktioner. Nar
disse potentielle fejlmuligheder er beskrevet,
sa godt som det nu er muligt, ma de eksiste-
rende kvalitetsstyringsaktiviteter sammenhol- *
des og vurderes i relation hertil.

Det er vigtigt, at de potentielle fejlmulighe-
der fastlzegges ud fra det grundlzggende for-
mal med at have et kvalitetsstyringssystern -
dvs. kundernes gnsker, behov og behovstil-
fredsstillelse er udgangspunktet for det fejl-
greb, der anvendes. Det er sdledes en fejl, hvis
virksomhedens konstruktionskvalitet ikke inde-
holder de ngdvendige kvaliteter til at fasthol-

169

Ledelse & Erhvervsakonomi 4'89



Om konstruktion og vurdering af
kvalitetsstyringssystemer

Af ] J. Dahlgaard

Resumé

Efter en definition af kvalitelsstyringssystemers for-
mdl og indhold konkluderes det, at ndr sddanne sy-
stemer skal vurderes og/eller konstrueres, er det ngd-
vendigt at tage udgangspunkt i fejlbegrebet i kuali-
telsstyringen. Efier en kort gennemgang heraf intro-
duceres begreberne kvalitetsstyringsaktiviteler og
kvalitelsomhostninger. Alle de anvendle begreber
ssettes til sidst sammene i en model til konstruktion
og vurdering af kvalitetsstyringssystemer, og det skit-
seres, hvordan modellen kan anvendes i virksomhe-
dens forskellige afdelinger/funhtioner.

1. Kvalitetsstyringssystemers formal
og indhold

Kvalitetsstyringssystemer er systemer, der har
til formal at fastholde eller at forbedre kvali-
teten af virksomheders produkter, siledes at
forbrugernes behovstilfredsstillelse foreges.
Kvalitetsstyringssystemers elementer eller
indhold varierer fra virksomhed til virksom-
hed afhaengig af virksomhedens art og ster-
relse, og det kan derfor ofte synes vanskeligt
at vurdere hensigtsmassigheden af sidanne
systemer. En arsag hertil er endvidere, at en
stor del af virksomheders samlede kvalitets-
styringsaktiviteter ofte er mere eller mindre
usynlige, idet de ikke eksplicit er klassificeret
som vzrende dele af et kvalitetsstyringssy-
stemn. Dette er maske mere klart, hvis kvali-
tetsstyringssystemer defineres, som det er
gjort i Dahlgaard og Skyum (1988, p. 69). Kva-
litetsstyringssystemer defineres her som virk-
somhedens samlede mangde af:

1. Planleggende kvalitetsaktiviteter.
2. Forebyggende og kontrollerende kvalitets-
aktiviteter.

3. Kvalitetsforbedrings- (regulerende) aktivi-
teter.

4, Kvalitetsinformationsaktiviteter.

5. Kvalitetsmotivationsaktiviteter.

Alle disse aktiviteter har som navnt ovenfor
til formal at forgge forbrugernes behovstil-
fredsstillelse, idet midlet er forbedring af kva-
liteten af virksomhedens produkter. Aktivite-
terne ma derfor alle kunne forklares ud fra
dette formal. Kan de ikke det, er aktiviteterne
enten overflgdige, eller de er ikke en del af
virksomhedens kvalitetsstyringssystem.

2. Fejlbegrebet i kvalitetsstyringen
Nar kvalitetsstyringssystemer skal vurderes er
det imidlertid ikke tilstrackkeligt at identifice-
re og vurdere de i virksomheden eksisterende
kvalitetsstyringsaktviteter. Denne fremgangs-
made er utilstrazkkelig, idet manglende akti-
viteter ikke afdzekkes pid denne made. Vurde-
ring af kvalitetsstyringssystemer mi derfor
gennemfgres med udgangspunkt i en identifi-
kation af de potentielle fejlmuligheder i alle
virksomhedens afdelinger og funktioner. Nar
disse potentielle fejlmuligheder er beskrevet,
sa godt som det nu er muligt, ma de eksiste-
rende kvalitetsstyringsaktiviteter sammenhol- *
des og vurderes i relation hertil.

Det er vigtigt, at de potentielle fejlmulighe-
der fastlzegges ud fra det grundlzggende for-
mal med at have et kvalitetsstyringssystern -
dvs. kundernes gnsker, behov og behovstil-
fredsstillelse er udgangspunktet for det fejl-
greb, der anvendes. Det er sdledes en fejl, hvis
virksomhedens konstruktionskvalitet ikke inde-
holder de ngdvendige kvaliteter til at fasthol-

169

Ledelse & Erhvervsakonomi 4'89



de eller forbedre kundernes behovstilfreds-
stillelse. Denne fejl kan vere forirsaget af
manglende eller for darlig forbrugeranalyser,
eller mangelfuld styring af den egentlige pro-
dukrudviklingsfunktion.

Det er ogsi en fejl, hvis produktionskvaliteten
ikke svarer til de kvalitetsplaner, der er speci-
ficeret i produktspecifikationerne. Fejlmulig-
hederne og irsagerne hertil er mangfoldige.
Arsagerne kan findes i alle afdelinger og
funktioner far og »til og med« produktionsaf-
delingen.

Efter den egentlige produktion er der stadig
»potentielle fejlmuligheder«. Alt for megen
utilfredshed, dvs. manglende behovstilfreds-
stillelse, skyldes fejl begiet i salgs- og service-
funktionerne. Salgs-/servicekvaliteten er ofte alt
for darlig. Fejl mi igen opfattes bredt, idet fejl
enten kan betyde manglende planlagte kvali-
teter eller for darligt »producerede« salgs-/
servicekvaliteter.

Vi ser altsa, at vurdering af kvalitetsstyrings-
systemer ma gennemfgres med udgangspunki i
en identifikation af de potentielle fejlmulig-
heder og fejlarsager. Kun pa denne mide kan
effektiviteten af eksisterende kvalitetssty-
ringsaktiviteter vurderes. I denne forbindelse
er det vigtigt at forsti den grundleggende
klassifikation af kvalitetsstyringsaktiviteter i
forebyggende og inspicerende aktiviteter. Det
er endvidere vigtigt at forsta kvalitetsomkost-
ningsbegrebet. Disse begreber behandles i det
felgende afsnit.

3. Kvalitetsstyringsaktiviteter og
kvalitetsomkostningsbegrebet

Kvalitetsstyringsaktiviteter klassificeres nor-
malt i flg. 2 hovedgrupper af aktiviteter:

1. Forebyggende kvalitetsaktiviteter,
2. Inspicerende kvalitetsaktiviteter.

Forebyggende kvalitetsaktiviteter har, som
navnet forteeller, til opgave at forhindre fejl i
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at opstd, medens de inspicerende akriviteter
har til opgave at finde og udbedre de fejl, der
pd trods af de forebyggende aktiviteter allige-
vel er indtruffet.

Anvendelse af forebyggende aktiviteter i kva-
litetsstyringen er af afg@rende nadvendighed
for virksomhedens konkurrenceevne. Denne
anvendelse er en af de stgrste udfordringer
for virksomhedsledelsen i 90«erne. Da denne
anvendelse imidlertid ikke er ligetil, er der
mange eksempler pd, at virksomhedsledelser
har givet op og overdraget ansvaret for kvali-
tet til produktionsafdelingen eller en sikaldt
kvalitetsafdeling. Det der si udfsres af disse
afdelinger er ofte udelukkende inspektion.
Der udferes ikke kvalitetsstyring men kun
kvalitetskontrol. Hvis man forsgger at indfgre
forebyggende kvalitetsaktiviteter, er det som
regel en umulig opgave, idet en produktions-
afdeling eller kvalitetsafdeling kun i meget
begraenset omfang har information om alle
de arsager, der er, til at fejl opstir. Her er vi
henne ved det centrale problem i al kvalitets-
styring.

De forebyggende kvalitetsaktiviteter har me-
re ngjagtigt til formal at finde og fjerne (eller
kontrollere) drsagerne til kvalitetsfejl overalt i
virksomheden. Denne opgave er en ledelses-
opgave. Hvis ledelsen ikke er klar over, at de
har dette ansvar, bliver opgaven ikke udfert,
eller den bliver udfert ineffektivt. Nir det af
ledende internationale kvalitetseksperter,
som f.eks. W. Edward Deming, USA, pastis, at
arsagen til ca. 85% af alle kvalitetsfejl i vestlige
virksomheder skyldes ledelsen, si er bag-
grunden herfor, at ledelsen har gjort alt for
lidt, evt. slet intet, pa dette vitale omride. Le-
delsen har brugt deres krzfter pa at bebrejde
medarbejdere pi lavere niveauer for de fejl,
der opdages, medens de hellere skulle have
brugt krafterne og ressourcer pa systematisk,
at indfgre forebyggende kvalitetsaktiviteter i
alle virksomhedens funktioner. Denne opgave
kaldes rotal kvalitetsstyring eller med et nyt
begreb, som ledelsen ikke kan ignorere, total
kvalitetsledelse (— Total Quality Management).



Kvalitetsstyringsaktiviteter koster, ligesom al-
le andre aktiviteter, penge. Disse »penge« kal-
des kvalitetsstyringsomkostninger. Disse omkost-
ninger er et mal for virksomhedens indsats for
at fastholde og forbedre virksomhedens kva-
litetsniveau. Resullatet ses af virksomhedens
Jejlomkostninger. Disse fejlomkostninger er som
regel af anseelig sterrelse, hvor stgrrelsen er
omvendt proportional med kvaliteten af virk-
somhedens ledelsesfunktion.

Fejlomkostningerne kaldes ofte for »den
skjulte fabrik«, fordi de i omfang ofte er sa
store, at de kan financiere en ny fabrik. Un-
dersggelser viser, at de hyppigt belgber sig til
10-15% af omsztningen. Nar fabrikken er
»skjult«, skyldes det, at fejlomkostningerne
som regel er meget darligt registreret i virk-
somheden. Dette skyldes for det forste, at
mange fejl aldrig bliver opdaget og registre-
ret. Et eksempel herpi er, at en kunde fir le-
veret et produkt med fejl. Kunden reklamerer
ikke, men henvender sig i stedet til en af virk-
somhedens konkurrenter, nir der skal foreta-
ges genkpb. Fejlomkostningerne i dette tilfzl-
de er lig med den mistede profit forirsaget af
det leverede fejlprodukt. En sidan fejlom-
kostning er naturligvis vanskelig (umulig) at
estimere. Den skjulte fabrik, dvs. de fejlom-
kostninger der belgber sig til 10-15% af om-
sztninger, omfatter imidlertid kun de mere
»traditionelle fejlomhostninger«, dvs. omkostnin-
ger til at udbedre fejlen, eller, hvis fejlen ikke
kan udbedres, omkostninger til at udskifte
produktet fuldstzendigt. Disse omkostninger
synes ved forste gjekast at veere rimeligt lette
at beregne. Erfaringerne har dog vist, at nir
fejlniveauet stiger i virksomheden, opstar der
kaos. Virksomhedens medarbejdere, inklusi-
ve ledelsen, har travlt med at udbedre fejl og
med at bebrejde hinanden for de fundne fejl.
Virksomhedens medarbejdere har travlt med
at »slukke ildebrande« i stedet for at tznke
nye tanker om, hvordan fejl kan undgis i
fremtiden. Virksomhedens produktivitet fal-
der pd grund af det kaos, der opstir. Dette
fald i produktiviteten far fejlomkostningerne
til at stige betydeligt. Denne stigning er selv-

felgelig vanskelig at estimere, og forbliver
derfor i det skjulte, Dette er en anden arsag
til begrebet »den skjulte fabrik«. Et sted, hvor
resultatet kan aflzeses indirekte er i virksom-
hedens driftsregnskab. Et darligt nettoresul-
tat kan som regel, og bliver det ofte, bortfor-
klares med utallige arsagsforklaringer. Den
rigtige forklaring er alt for hyppigt »den
skjulte fabrik« eller sagt pi en anden made
darlig ledelse m.h.t. kvalitetsstyring.

Vi har nu faet forklaret begreberne kvalitets-
styringsomkostninger og fejlomkostninger. Vi
mangler kun begrebet »kvalitetsomkostninger-.
Disse omkostninger er faktisk allerede beskre-
vet, idet de er lig med summen af kvalitetssty-
ringsomkostningerne og fejlomkostningerne.
Omkostninger opfattes ofte som noget ube-
hageligt, som man skal forsege at reducere.
Hvad kvalitetsomkostningerne angir, frem-
gar det af det foregiende, at en del af disse,
fejlomkostningerne, kan reduceres ved at in-
vestere i den anden del af kvalitetsomkostnin-
gerne, nemlig kvalitetsstyringsomkostninger-
ne. Det mest effektive har vist sig at vare at
investere i de forebyggende aktiviteter. Ud-
over en nedgang i fejlomkostningerne fas der
ogsi en effekt heraf pd inspektionsaktiviteter-
ne, idet disse efterhinden bliver mere og me-
re overfladige, og dermed kan reduceres.

Investering i forebyggende kvalitetsstyringsakti-
viteter har tilsammen de fplgende virkninger:

1. Fejl og fejlomkostninger gar ned.

2. Kunderne bliver mere tilfredse.

3. Behovet for inspektion og inspektionsom-
kostninger formindskes.

4. Produktiviteten gar op.

5. Konkurrenceevne og overskud forbedres,

Denne sammenhang er en af arsagerne til, at
man ofte hgrer fglgende:

Kvalitet er gratis

En anden arsag er, at investering i forebyg-
gende kvalitetsaktiviteter rent faktisk betales

171

Ledelse & Erhvervsekonomi 4°89



for stgrstedelen ved, at virksomhedens med-
arbejdere far lzrt at gere tingene rigtigt for-
ste gang. Virksomhedskulturen zndres totalt.
Medarbejderne bliver mere kreative og er
konstant pi jagt efter nye mider at forbedre
kvaliteten p4, eller sagt pa en anden made, er
konstant pd jagt efter irsagerne til kvalitets-
fejl, siledes at disse drsager kan kontrolleres
eller fjernes. Medarbejderne forsgger hele ti-
den at identificere og implementere nye fore-
byggende aktiviteter, hvis resultaterne ikke er
tilfredsstillende.

Denne medarbejderkultur indfgres imid-
lertid ikke fra dag til dag. Medarbejderne
pa alle niveauer mi uddannes, trenes og
motiveres, si de forstir og kan anvende
kvalitetsstyringens grundbegreber i deres
egen arbejdssituation. Gribes det rigtigt an,
viser erfaringerne, at man kan na meget
langt i lsbet af et par ar.

Denne indsats i uddannelse, motivation og
trening er en forebyggende kvalitetssty-
ringsaktivitet, der i lpbet af ganske fi ar
bliver forrentet med flere hundrede pro-
cent. Hvilke andre investeringer kan frem-
vise sidanne forrentningsprocenter? Dette
er én af arsagerne til, at virksomhedens le-
delse, inklusive topledelsen, bar ga forrest i
denne indkeringsperiode. Det er i gvrigt
ogsa en forudsztning for, at disse hgje po-
tentielle forrentningsprocenter bliver en
realitet.

4. En model til konstruktion og
vurdering af kvalitetsstyringssystemer
Nir kvalitetsstyringssystemer skal konstrueres
og vurderes, er det ngdvendigt at arbejde
med de i de foregiende afsnit beskrevne be-
greber. En metode til at gere dette er at an-
vende den i figur 1 viste model.

Fig. 1. En model til konstruktion og vurdering af kvalitetsystemer
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Anvendelsen af modellen afhanger af, hvad
den skal anvendes til: vurdering (audit) af
kvalitetsstyringssystemer eller konstruktion af
kvalitetsstyringssystemer. Vurderingen (audit)
behandles forst i afsnit 4.1, medens konstruk-
tionsanvendelsen behandles i afsnit 4.2,

4.1 Vurdering (audit) af
kvalitetsstyringssystemer

=Audit« betyder revision og begrebet »quality
audit« betyder vurdering eller revision af kva-
litetsstyringssystemer. Pi dansk bruges ordet
»audit« ofte i felgende sammenhange:

Kvalitets-audit
Audit af kvalitetsstyringssystemer

I Japan er »audit« af kvalitetsstyringssystemer
et meget vigtigt element i den totale kvalitets-
styring. »Audit« gennemfpres 1 gang om dret,
og en vigtig deltager i denne vurderingsakti-
vitet er virksomhedens administrerende di-
rekigr, der sammen med de enkelte afdelings-
ledere og evt. en »quality auditor« gennemgar
og vurderer afdelingernes kvalitetsstyringssy-
stemer, problemer og resultater. Den totale
audit varer typisk 1 uge.

Ved at deltage aktivt i denne arlige kvali-
tetsaudit viser virksomhedens topledelse, at
den prioriterer kvalitet meget hgjt. Veerdi-
en af dette »signal« kan vanskeligt geres op
i penge.

Formdlet med at vurdere kvalitetsstyringssy-
stemet €n eller flere gange om aret er endvi-
dere at sikre, at systemerne ikke bliver stati-
ske, men at de tilpasser sig dynamisk til nye
krav og betingelser sivel fra markedet som in-
ternt fra virksomheden selv.

Ved at deltage aktivt i den drlige kvalitets-au-
dit fir topledelsen information om en razkke
vitale virksomhedsproblemer. Denne infor-
mation er ikke tidligere i det forlgbne ar ble-
vet praesenteret for topledelsen i denne kom-
primerede form. Topledelsen har maske end-

da i lpbet af aret faet den opfattelse, at alt gik
rimeligt godt, men efter at have deltaget i den
arlige kvalitets-audit, er den blevet klar over,
at der er en hel del kvalitetsproblemer i virk-
somheden. Ideen er si selvfplgelig at fa sat en
kvalitetsforbedringsproces i gang, der kan lg-
se virksomhedens kvalitetsproblemer. Tople-
delsen skal selviglgelig ikke selv deltage i den-
ne kvalitetsforbedringsproces, men den skal
stille ressourcer til rddighed herfor, hvis det
er ngdvendigt, og den skal, hvis den ikke tidli-
gere har gjort dette, uddelegere ansvar og
kompetence.

Hvordan kan modellen i fig. 1 nu anvendes i
forbindelse med »audit« af kvalitetsstyringssy-
stemer?

Modellen kan for det forste anvendes som en
checkliste, ud fra hvilken, der stilles relevante
spargsmal. Nar spergsmilene er stillet, kan
skemaet fungere som model for konstruktion
af et specifikt skema, der viser de enkelte af-
delingers »kvalitetsstatus«. Denne dokumen-
tation er et godt udgangspunkt for dybere
analyser og beslutningstagen.

De forste spgrgsmal stilles ud fra modellens 1.
kolonne, dvs. formalet er at fi registreret de
potentielle fejlmuligheder:

1. Hvilke kvalitetsproblemer/fejl har man
observeret i det forlgbne ar?

Suvaret herpa angiver de potentielle ma-
nifeste fejlmuligheder og kan i afdeling nr.
Jj- nummereres fortlsbende som vist i figur
1 (Fuy, Fz...). Disse numre indfares nu i ske-
maets 1. kolonne.

2. Hvilke yderligere kvalitetsproblemer/fejl
er der risiko for, nar det erindres, at kvali-
tetsstyringens formal er at fastholde eller
forbedre kundernes behovstilfredsstillelse?
Svaret herpid angiver de latente, dvs, de
skjulte fejlmuligheder. Fejlmulighederne
er skjulte, enten fordi fejlen endnu ikke er
indtruffet, eller fordi den er indtruffet,
men der er endnu ikke modtaget signaler
{information) herom til virksomheden.
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Det er vigtigt, at der bruges meget tid pa at fa
diskuteret disse fejlmuligheder i detaljer. Hel-
lere fi for mange fejlmuligheder med end for
fa.

De naste spprgsmal stilles nu ud fra de i ko-
lonne 1 registrerede fejlmuligheder. For hver
fejlmulighed sporges der om felgende:

3. Hvilke forebyggende aktiviteter er der ind-
fert for at forhindre fejlen i at opsta?

4, Hvilke inspicerende aktiviteter er der ind-
fwrt for at opdage en indtruffen fejl.

Svarene pa disse sporgsmal beskrives og
nummereres f.eks. som vist i fig. 1. Numrene
pa disse aktiviteter indferes i skemaet som an-
givet i figur 1, og der foretages en simpel af-
krydsning, der viser, hvilke fejlmuligheder,
der er afdzkket af hvilke kvalitetsstyringsakti-
viteter,

Der er nu mulighed for at lave den fgrste simple
analyse ud fra det endnu ikke faerdigkonstrue-
rede skema.

Afkrydsningen giver mulighed for hurtigt at
fa overblik over hvilke fejlmuligheder, der er
afdzekket, og hvilke fejlmuligheder, der ikke
er afdekket af forebyggende og/eller inspice-
rende kvalitetsstyringsaktiviteter. Afkrydsnin-
gen er saledes et godt udgangspunkt for en
dybere diskussion (analyse) af, om der mang-
ler forebyggende og/eller inspicerende akti-
viteter, eller om der evt. er for mange af disse
aktiviteter.

I en evt. dybere analyse vil man pa et eller andet
tidspunkt blive stillet overfor omkostnings-
overvejelser af forskellig art. Dette er bag-
grunden for de 3 sidste kolonner i den i figur
1 viste model. For hver fejlmulighed kan et €l-
ler flere af flgende sporgsmal vere relevan-
te:

5. Hvad er fejlomkostningerne pr. fejl?
6. Hvor hyppigt indtreffer fejlen?
7. Hvad er fejlomkostningerne pr. ar?
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I en rzekke afdelinger eller funktioner er alle
spe@rgsmilene relevante, medens det i andre
afdelinger méske kun er relevant, at stille det
sidste spegrgsmal. Det centrale er, at der fore-
tages skgn over de arlige fejlomkostninger.
Ved hjzlp af disse sken kan fejlmulighederne
rangordnes, si det er muligt, at fastlzgge en
prioriteret kvalitetsstyringsplan. En sadan
kvalitetsstyringsplan er kendetegnet ved, at
ressourcerne anvendes, hvor der er de stgrste
gevinstmuligheder.

For de latente fejlmuligheder vil nzestsidste
kolonne ikke kunne udfyldes, eller den udfyl-
des evt. med tallet nul. Den 3. sidste kolonne i
modellen giver da for disse fejlmuligheder
den eneste mulighed for at analysere, om de
eksisterende kvalitetsstyringsaktiviteter er til-
streekkelige.

Som et supplement til afkrydsningen 1 model-
len af de anvendte kvalitetsstyringsaktiviteter
kan modellen forsynes med oplysninger om
ressourceanvendelsen af nye kvalitetsstyrings-
aktiviteter. Ideen med denne anvendelse er, at
omkostningerne til kvalitetsstyring jo ikke ma
overstige gevinsten dvs. nedgangen i fejlom-
kostningerne.

Ved indferelse af nye kvalitetsstyringsaktivite-
ter ma det samtidig vurderes, om allerede ek-
sisterende kvalitetsstyringsaktiviteter er over-
fladige.

4.2 Konstruktion af
kvalitetsstyringssystemer

Modellens anvendelse til konstruktion af kva-
litetsstyringssystemer omfatter enten tilfelde,
hvor virksomheden endnu ikke har indfert
egentlig kvalitetsstyring eller tilfxlde, hvor
virksomheden er i gang med at udvikle et
helt nyt produkt og samtidig hermed @nsker
at udvikle og implementere et kvalitetssty-
ringssystem hertil.

1 sidstnzevnte situation er modellen kendeteg-
net ved, at alle fejlmuligheder er latente fejl-



muligheder. Dette stiller ekstra store krav til
anvenderne af modellen m.h.t. fantasi og
kreativitet. Den intuitive problemerkendelse
er central i denne anvendelse.

Nir de latente fejlmuligheder er identificeret,
er fremgangsmaden den, at fejlomkostninger-
ne pr. fejl forsages estimeret. Med udgangs-
punkt heri, og med udgangspunkt i et forsag
pa at skgnne over risikoen for at fejlen vil
indtraeffe, gares der overvejelser over hvilke
forebyggende kvalitetsstyringsaktiviteter og
hvilke inspicerende kvalitetsstyringsaktivite-
ter, der kan indferes for at formindske denne
risiko og dermed de forventede drlige fejlom-
kostninger. De valgte kvalitetsstyringsaktivite-
ter indfgres nu i modellen, og der foretages
afkrydsning som vist i fig. 1.

De foretagne sken vedrgrende fejlomkostnin-
ger og risici er selvfplgelig meget usikre. Det
afgerende er imidlertid ikke at fi foretaget
ngjagtige skgn, men det afgprende er, at fi
brugerne af modellen tvunget til at tanke i
kvalitetsstyringsbaner allerede under pro-
duktudviklingen. Kun pi denne made kan
brandslukningsproblemer i virksomheden
minimeres.

Med hensyn til anvendelsen af modellen i
den situation, hvor virksomheden endnu ikke

har indfert egentlig kvalitetsstyring, vil denne
anvendelse vaere en mellemting mellem den i
afsnit 4.1 beskrevne anvendelse og anvendel-
sen beskrevet ovenfor i dette afsnit. Virksom-
heden vil formentlig have en raekke inspice-
rende aktiviteter og en raxkke manifeste fejl-
muligheder i de enkelte funktioner. Det der
ofte mangler er en systematisk gennemgang
af de enkelte fejlmuligheders konsekvenser,
dvs. en wvurdering af fejlomkostningernes
stgrrelse. Derudover mangler en systematisk
analyse af hvilke forebyggende kvalitetssty-
ringsaktiviteter, der er mulighed for at indfg-
re for de enkelte fejlmuligheder. Endelig gi-
ver modellen anledning til at vurdere, om der
er nogle latente fejlmuligheder. Figur 1 er
stadig den grundleggende model for kon-
struktion af det specifikke analyseskema, der
dokumenterer kvalitetsstyringens status i den
enkelte afdeling og samtidig er udgangspunk-
tet for den videre kvalitetsplanlagning. Uden
et sddant skema glemmer man let, at stille de
rigtige spergsmal. Uden de rigtige sporgs-
mal ...
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