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Abstract:

Kvalitet vil veere en afggrende konkurrencepara-
meter for danske erhvervsvirksomheder pa inter-
nationale markeder i de kommende ar. Internatio-
nal kvalitetsledelse vil veere det strategiske svar
pa denne udfordring. Artiklen giver en historisk
oversigt over udviklingen inden for kvalitetsomra-
det i dette arhundrede. Der peges pa en interaktiv
0g internationalt orienteret strategi som 90'ernes
udfordring og mulighed. Der redeggres for et antal
overordnede ledelsesopgaver, som en virksom-
hed ma arbejde med i forbindelse med realisering
af en sadan strategi. Og der tegnes et billede af
en tregrenet organisations- og ledelsesmodel, der
sammenfatter disse udfordringer og knytter dem
sammen med virksomhedens markeds-, ressour-
ce- 0g organisationsside. Dermed peger modellen
pa de tre hovedparametre, der bestemmer den
totale kvalitet i en virksomhed.

INDLEDNING: FRA EN REAKTIV OG LOKAL
STRATEGI MOD EN INTERAKTIV OG INTER-
NATIONAL STRATEGI

Emnet for denne artikel er kvalitetsledelse i inter-
nationalt perspektiv. Artiklen tager udgangspunkt i
traditionel kvalitetskontrol og tegner et billede af
udviklingen fra kvalitetskontrol, over kvalitetssik-
ring til vore dages totale kvalitetsledelse og stra-
tegiske og internationale orientering af kvalitetsle-
delsesomradet. | historisk perspektiv er der tale
om en udvikling fra, hvad der kunne benaevnes en
reaktiv, korrektiv, defensiv og lokalt orienteret

kvalitetsstrategi, over en kvalitetssikringsstrategi
og frem til en interaktiv, total og internationalt ori-
enteret kvalitetsstrategi.

Den historiske udvikling skitseres, og det under-
streges, at mange virksomheder endnu er karak-
teriseret ved adfeerd, holdninger og fremgangs-
mader pa kvalitetsomradet, der tilhgrer de tidlige
faser af det historiske forlgb.

Artiklen behandler derngest udviklingen fra den
lokalt og nationalt orienterede markeds- og kun-
desituation til det billede af det globale marked og
den globale kunde, der tegner sig som den fremti-
dige realitet for flere og flere virksomheder.

Pa denne baggrund redegares der overordnet for
en reekke ledelsesopgaver, som en virksomhed
ma arbejde med i forbindelse med en udvikling
frem imod begrebet total kvalitetsledelse og en
internationalt orienteret kvalitetsstrategi. Det dre-
jer sig om begreber som vision, identitet, kultur,
planer, mal, produktivitet m.m., som omtales og
seettes i relation til kvalitetsledelse.

Herefter redeggres der for en tregrenet organisa-
tions- og ledelsesmodel, der sammenfatter nogle
af de oven for naevnte aktiviteter og knytter dem
sammen med virksomhedens markeds- og res-
sourceside, og pa denne made identificerer de tre
hovedomrader, der er bestemmende for den tota-
le kvalitet i en virksomhed. Ud fra dette afsluttes
artiklen med en kortfattet redeggrelse for nogle
hovedtreek ved udviklingen frem mod interaktiv og
international kvalitetsstrategi.

1. FRA EN KORREKTIV OG DEFENSIV KVALI-
TETSSTRATEGI.

Fra kvalitet som et problem

Den korrektive og defensive kvalitetsstrategi er en
strategi, hvor kvalitetskontrol benyttes som slut-
barriere eller filter, fgr produktet forlader virksom-
heden og nar frem til kunden. Kvalitet er et virk-
somhedsinternt anliggende og betragtes som et
nagdvendigt onde. Som et spgrgsmal om at finde
det optimale balancepunkt mellem forskellige
omkostninger. Som et problem, der skal lgses. |
forhold til omgivelserne er kvalitet i denne situati-
on et defensivt vaben.

Standarder og procedurer
Den defensive strategi er en strategi, der er pree-

get af en tayloristisk ledelses- og organisationsop-
fattelse. Samlebandsproduktionen opdeles i stan-
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dardoperationer gennem bevaegelses- og meto-
destudier. Enhver arbejder udfgrer givne og pa
forhand specificerede jobs. Pa et hvilket som helst
sted i produktionsprocessen forventes det, at ope-
ratgren eller arbejderen falger givne standarder
og procedurer, og der er intet eller kun fa incita-
menter til at samarbejde med kollegerne, f.eks.
leverandgren pa den ene side og kunden pa den
anden side. Og der er intet direkte ansvar for kva-
litet. Design af produkter og planleegning af pro-
cesser gennemfgres adskilt fra produktionens
gennemfgrelse. Det samme geelder indkgb, salg,
marketing og andre funktionerr. Standardisering af
specifikationer og arbejdsprocesser er en ngd-
vendig betingelse for produktion i store meengder
og for opnaelse af produktivitetsforbedringer gen-
nem stordriftsfordele.

Arbejdskraft er en omkostning

Der er tale om masseproduktionstaenkning, og
bag den ligger et primeert gnske om optimal ud-
nyttelse af maskiner, udstyr og mennesker. Det er
en teenkning, der er preeget af begreber som:
ggede maengder, reducerede omkostninger, pro-
duktivitet, kapacitetsudnyttelse, produktion pr.
tidsenhed, produktion pr. kapacitetsenhed. Kvali-
tet spiller en sekundaer rolle, og er under alle om-
steendigheder en anden afdelings problem. Som
en konsekvens af dette seet holdninger, bliver
arbejderen eller operatgren betragtet som en om-
kostning, der skal styres og kontrolleres, snarere
end som et aktiv, der kan udvikles, og som er en
kilde til fremgang, kreativitet, initiativ - og - total
kvalitet.

Omkostningskultur

Disse forhold har nogle klare og uomgeengelige
konsekvenser, hvis og nar man i en virksomhed
vil @ndre kvalitetsstrategi. Konsekvensen af den-
ne, kunne man sige, omkostningsholdning til hele
produktionen i en virksomhed er en kultur, en
omkostningskultur, som ikke umiddelbart lader sig
eendre. Men som skal aendres, safremt andre
kvalitetsstrategier skal implementeres. Dette er én
af forklaringerne pa, at der senere i artiklen leeg-
ges veegt pa kulturbegrebet og pa kulturanalyser
som led i kvalitetsarbejde.

Kontrollanter

Ansvaret for kvalitet i denne kultur er andres. Ra-
materialer og halvfabrikata, der indkgbes udefra,
checkes af modtage-kontrollgrer. Kvalitetsinspek-
torer indsamler og checker prgver rundt omkring i
fabrikken og langs produktionslinierne. Og atter
andre kontrollerer de feerdige produkter. Alle disse

kontrollanter eller inspektgrer tilhgrer kvalitetsaf-
delingen, der betragter sig som vaerende uafhaen-
gig af produktionsafdelingen. Kvalitetsafdelingen
fungerer som en beskyttende barriere, og bliver i
virkeligheden til et mere eller mindre selektivt
filter.

Volumen og omkostningsreduktion

Behovet for dette filter paferes systemet pa grund
af den interne logik, der prioriterer volumen og
omkostningsreduktion. Formalet er at sikre over-
ensstemmelse med de givne specifikationer ved
at folge etablerede procedurer til minimale om-
kostninger og uden alt for store investeringer i
proces know-how, udvikling og treening. Reglen
er: 1. Producér til lavest mulige omkostninger. 2.
Inspicér. Og - om ngdvendigt: 3. Kassér de pro-
dukter, der ikke lever op til kravene.

Fejlprodukter til kunderne

Det er velkendt, at en fremgangsmade som den
her skitserede kan bringe den procentdel af fejl-
beheeftede produkter, der nar frem til kunden, ned
pa sma starrelser. De gkonomisk realistiske pro-
centsatser kan diskuteres og mulighederne vil
variere fra virksomhed til virksomhed, men det
afggrende er, at fejlprodukter i ét eller andet om-
fang vil nd frem til keberne. Hvad der imidlertid
ogsa er veerd at bemeerke ved denne situation,
hvor ansvaret for kvaliteten i én eller anden for-
stand forbliver kvalitetsafdelingens , er, at den
kendsgerning ignoreres, at fgr det defekte produkt
blev til et kvalitetsproblem, var det et design-,
ingenigr-, produktions- og marketingproblem.

Specialister

Den tayloristiske produktionsopfattelse indebaerer,
at kvalitetskontrollen overlades til specialister, der
bl.a. er treenet i brugen af statistiske metoder,
malinger og tests. Tilsvarende gennemfarer inge-
nigrer tids- og beveegelsesstudier, definerer job-
indhold og arbejdsprocedurer, og udregner direkte
produktionsomkostninger og deres fordeling i
hundrededele af minutter. Planlaegningsspeciali-
ster planleegger arbejdsprocesser og produktions-
forlgb, maskin- og produktionsstop behandles af
andre specialister, der reparerer og vedligeholder
maskinerne, og logistikeksperter har ansvaret for
at optimere materialeflow, lagerbeholdninger og
transport.

Ulemper ved specialisering

En s&dan specialiserings fordele kan der skrives
lange beretninger om. Og disse fordele er og har
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veeret meget betydelige. Ulemperne ser imidlertid
ud til nu at melde sig med stadig starre styrke. En
specialisering som den oven for skitserede redu-
cerer kontakten, interaktionen, dialogen og samta-
len mellem operatgrer, og den reducerer i alvorlig
grad udvekslingen og kontakten imellem afdelin-
ger, omrader, sektorer m.m. Der er ingen eller
naesten ingen horisontal kommunikation mellem
de forskellige aktgrer, og endnu mindre leveran-
dagr-kunde-kontakt mellem de enkelte operationer.

Status quo

Nar farst disse relationer én gang er blevet fast-
lagt i en virksomhed, har de en indbygget og
steerk tendens til at forblive uaendrede og leve
deres eget liv, og uforudsete problemer eller
spgrgsmal har en tendens til at blive sendt opad i
hierarkiet. De eksperter, der i sin tid var med til at
udvikle og designe de forskellige systemer, rutiner
og standarder, er utilbgjelige til at opdatere dem
og eendre dem for ofte, og normalt er disse eks-
perter geografisk isolerede i kontorer, hovedkvar-
terer o. lign., og i hvert fald befinder de sig normalt
borte fra de steder, hvor de faktiske produktions-
processer gennemfgres.

Acceptabelt fejlniveau

Alt i alt farer dette frem til, hvad der kunne kaldes
et acceptabelt kvalitetsniveau. Eller et acceptabelt
fejlniveau. Pa trods af alle anstrengelser og forbe-
redelser i de forskellige adskilte omrader og funk-
tioner vil ét eller andet niveau af darlig kvalitet
normalt veere en realitet fra starten pa grund af
manglende eller darlig treening, darlig kommunika-
tion, uforudsete problemer med rastoffer, halvfa-
brikata, m.m. Dette fejl-niveau har, pa trods af
efterfglgende forsgg pa at fa det sendret, en ten-
dens til at blive et varigt og acceptabelt kompro-
mis i virksomheden. Situationen har en tendens til
at stabilisere sig pa dette niveau.

Ond cirkel

Dette billede af den masseproducerende virksom-
hed eller af den sakaldt effektive virksomhed er
trukket skarpt op. Virkeligheden vil aldrig se sadan
ud. Men tendenserne er der. Og er tydelige. Det
er korrekt, at der kommer mange enheder ud af
det. Og lave omkostninger - hvad der s& end me-
nes med det i den konkrete sammenhaeng. Og
der kunne naevnes andre fordele. Men der kom-
mer ofte en utilstraekkelig eller darlig kvalitet ud af
det - og det farer i anden og tredie omgang til, at
de lave omkostninger og den konkurrenceevne,
som den sakaldt effektive produktion skulle fere
til, i realiteten ikke opnas og sikres. Virksomheden

kommer ind i en ond cirkel, der beveeger sig i
modsat retning af det oprindeligt tilsigtede.

En hel del elementer fra det billede, der her er
skitseret, karakteriserer mange virksomheder, der
i dag arbejder i retning af at udvikle sendrede kva-
litetsstrategier. Denne fgrste epoke i kvalitetskon-
trollens udvikling blev i artiklens indledning karak-
teriseret ved formuleringen, kvalitet som et pro-
blem. Det er en holdning og en tilgang, der er
bagudrettet. Det var denne problemorienterede
holdning, der dominerede ledelsens tilgang til
kvalitet, og som pa denne méade blev domineren-
de overalt i virksomhederne. En holdning, der
som naevnt fortsat er udbredt.

2. MOD EN KVALITETSSIKRINGSSTRATEGI.
Kvalitet som en lgsning: et anliggende for alle

Skal man bort fra den situation, der er beskrevet
oven for, og igangseette en udvikling, der er karak-
teriseret ved, at kvalitet ses som en lgsning, der
peger fremad, forudseetter det eendrede ledelses-
holdninger og eendringer i nogle af de traditionelle
ledelsesmetoder. lkke bare aendringer. | visse
tilfeelde forudseetter det en drejning pal80 grader.
Det er en langsigtet proces, der starter med, at
man gradvist indretter hele organisationen pa
begreberne: opfyldelse af kravforventninger, fejlfrit
arbejde og fejlfrie produkter, og som ud fra dette
seetter kvalitet i centrum som et mal - og ikke som
et problem og et anliggende for andre. Med kvali-
tet som en Igsning og som et mal i organisatio-
nen, bliver kvalitet det eneste acceptable og et
anliggende for alle. Og der er ikke tale om kvalitet
med en vis sandsynlighed, men tale om kvalitet
hver gang.

Hele virksomheden mobiliseres

| princippet er vejen hertil simpel. For det farste
kan man sige, at hele virksomheden m& mobilise-
res. Det drejer sig ikke kun om ledelsen. Det dre-
jer sig ikke kun om produktionsafdelingen, men
om alle. Det er let sagt, men ikke let i praksis.
Hvad der imidlertid er let i praksis, er at undlade at
ga den forkerte vej direkte, nemlig at ga, hvad der
godt kan ligne en genvej, f.eks. uden om den
gverste ledelse, uden om rivaliserende mellemle-
dere og grupper, uden om salgsafdelingen, o.s.v.,
men fra starten at forsgge at tilretteleegge en
fremgangsmade, der involverer alle. | forleengelse
af dette princip er vejen herefter: Forebyggelse og
kontrol med henblik pa at gare tingene rigtigt for-
ste gang, og dernaest: Forbedring indtil det excel-
lente nds. For nu at bruge den engelske term, der
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har vundet indpas til understregning af et efter-
handen lidt slidt kvalitetsbegreb.

Forebyggelse og forbedring

Forebyggelse og forbedring er to hovedord. Men
at aendre en hel organisation fra en passiv kontrol-
holdning til en forebyggelses- og forbedringshold-
ning er en stor opgave, der, udover den centrale
holdningsside, ogsa drejer sig om at designe or-
ganisationen og dens systemer af forskellig art,
saledes at en systematisk og lgbende forebyggel-
ses- og forbedringsindsats er mulig og bliver en
del af kvalitetskulturen.

Lgbende kvalitetsforbedring

En sadan fremgangsmade vil resultere i kvalitet.
Den gradvise involvering af alle i organisationen
er den eneste sikre vej til kvalitet. Sikkert er det
ogsa, at det tager tid. Efterhanden som forbed-
rings- og forebyggelseskulturen opbygges og
bliver synlig, vil den gamle kulturs uhensigtsmaes-
sige aspekter bliver tilsvarende tydelige, hvilket
indeholder en stadig tilskyndelse og motivation til
at gore kvalitetsforbedring til en del af dagligda-
gen.

Topledelsens involvering

Det er blevet fremhaevet ofte, at en sadan reform
kun kan gennemfgres, safremt topledelsen forplig-
ter sig og giver projektet sin ubetingede og fulde
stgtte. Over for dette kan en topledelse sige, at
det har den hgrt far. For "det siger alle, der vil
have noget nyt gennemfgrt". Og topledelsen kan
ikke veere med alle steder. Nuvel. Det er rigtigt, og
det er topledelsens ret (og pligt) at tage stilling til
og vurdere dette. Imidlertid kan det forudses med
sikkerhed, at en udvikling bort fra en simpel kvali-
tetskontrolkultur, der er den mest sikre vej til fort-
sat utilstreekkelig kvalitet og vigende konkurren-
ceevne, kun kan finde sted med topledelsens
lgbende, synlige og ubetingede statte. Er en sa-
dan stgtte ikke til stede, m& man blot konstatere,
at man i denne virksomhed er pa vej et andet sted
hen.

Investering

For topledelsen repreesenterer en kvalitetsreform
som den her omtalte en langsigtet investering. En
investering af ressourcer, tillid og mod. Man be-
treeder nye og usikre veje, der indebeerer, at man
fremmer udviklingen af de menneskelige ressour-
cer i virksomheden, og at man reducerer omkost-
ningerne samtidig med, at kvaliteten forbedres.
Der er pa dette trin tale om en indadrettet strategi.

Den eksterne strategi er fortsat defensiv, men
praeget af en ny vagenhed, hvis mal er at sikre
kvaliteten. Det er en kvalitetssikringsstrategi.

AEndrede prioriteringer

Nogle hovedbegreber i forbindelse med imple-
mentering af den nye strategi er sendrede priorite-
ringer og indlaering. Med hensyn til prioriteringer
er hovedaendringen, at kvalitet far en ferste priori-
tet, medens omkostnings- og produktivitetssiden
far en anden prioritet. Det betyder ikke hgjere
omkostninger og lavere produktivitet, men det
modsatte gennem gget prioritering af kvaliteten.

Lgbende indleering i hele organisationen

Det naeste er en fokusering pa hele indlaeringssi-
den, hvor det i farste omgang drejer sig om mere
indleering pa alle processiderne, og ud fra det
drejer det sig om mere og bedre styring af proces-
forlgbene, hvor vi sdledes i praksis mgder aen-
dringen fra styring gennem inspektion til styring
gennem lgbende processtyring, indleering og lg-
bende forbedringer. Og der er tale om en indivi-
duel deltagelse i alle disse indleeringsprocesser. |
reekkefalge og staerkt skematiseret far vi sdledes
aktiviteterne: 1. Procesdesign og procesplanleeg-
ning. 2. Proceskontrol og vedligeholdelse. 3. Pro-
cesforbedring. Og 4. Sikring af opnaede resultater
og procesredesign og tilbage til punkt 1. Fra en
overordnet synsvinkel er dette den organisatori-
ske indlaeringsproces pa& procesniveauet i virk-
somheden. Dette er udgangspunktet for en kvali-
tetsreform som den her omtalte.

3. FRA EN LOKAL KUNDEMARKEDSSITUATI-
ON TIL EN GLOBAL KUNDEMARKEDSSITUA-
TION

Regionale og nationale markeder forsvinder

Det er blevet sagt ofte, at dansk erhvervsliv star
over for en gget international konkurrence. Inter-
nationalisering er blevet et ofte benyttet ord. Det,
der har veeret betragtet som regionale eller natio-
nale markeder, forsvinder gradvist. Men mange
virksomheder har veeret langsomme til at erkende
denne udvikling.

Det globale marked

Vi er i en situation, hvor flere og flere lande er
blevet og vil blive i stand til at producere og eks-
portere avancerede produktter til lavere omkost-
ninger. Det, at udgve erhvervsvirksomhed, bliver
pa denne made mere og mere et internationalt
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anliggende, og det er denne globalisering af kon-
kurrencen, der gradvist fgrer til, at sakaldt etable-
rede markeder forsvinder for virksomheder og
bliver til feelles markeder, bliver en del af et globalt
marked.

Den globale kunde

Dette skal ses i sammenhaeng med et andet og
mere generelt feenomen, nemlig at vor tid er ka-
rakteriseret ved en helt ny kommunikationsform
0g -intensitet, nationalt og internationalt, der har
transformeret flere og flere brugere, forbrugere og
forbrugergrupper til, hvad der kunne benaevnes
frie starrelser, der rejser, laver sammenligninger,
ser snesevis af nationale og internationale tv-
programmer m.m., og som bl.a. derfor er i stand til
at forholde sig og tilpasse sig til produkter og
ydelser, der udbydes af globale virksomheder.
Sadanne produkter, af hvad art de end matte vae-
re, vil i stadig stigende grad blive solgt over hele
verden til lavere priser og i konstante og hgje
kvaliteter. Det er denne situation, som en dansk
virksomhed mere og mere skal veenne sig til at
operere i.

Kvalitet som strategisk parameter

Den tid er forleengst forbi, hvor internationalisering
for en dansk gennemsnitsvirksomhed var ensbe-
tydende med lidt eksport via en agent eller afde-
ling i Tyskland og Sverige. Den form for internati-
onalisering og globalisering, som de nzeste artier
vil byde pa, bringer hele virksomhedens strategi-
ske formden og dens kvalitet i forgrunden. Kon-
kurrence i denne situation bliver mindre og mindre
et spargsmal om omkostninger, priser og rabatter
og i stadig hgjere grad et spgrgsmal om total kva-
litet. Kvaliteten bliver det altdominerende konkur-
renceparameter. Priser og omkostninger bliver -
ikke underordnede - men selvfglgelige tilhgrende
starrelser.

Differentiering

Efterhanden som konkurrencen gges, kan og vil
kunderne og markederne stille stgrre og starre
krav til udbyderne. Som falge heraf vil de mere
traditionalle starrelser, f.eks. performance, om-
kostningsstruktur, stordriftsfordele m.m., ikke vee-
re tilstraekkelige for en virksomhed til at bestemme
dens kunde- og markedsstrategi. Det vil i stadig
stigende grad blive ngdvendigt for den enkelte
virksomhed at differentiere sig og sine produkter,
ikke mindst ved at tilbyde tydelige og indiskutable
fordele eller egenskaber. Kvalitet er kilden til den-
ne nye strategiske orientering og til den differenti-

ering, som den enkelte virksomhed er ngdsaget til
at arbejde med.

Reformperiode

P& denne made kan man sige, at vi lever i en
reformperiode, hvor virksomhedernes omgivelser
bliver mere og mere komplekse og konkurrence-
preegede, og hvor det oven for naevnte behov for
differentiering og markedsprofilering bringer kvali-
tetsbegrebet i dets forskellige dimensioner i forre-
ste reekke. Samtidig bliver det ngdvendigt, at virk-
somhederne bliver bedre til at reagere hurtigt og
tydeligt p& krav fra markeder og kunder, krav, der
sa gnidningsfrit og hurtigt som muligt ma kommu-
nikeres ind i virksomhedens forskellige afdelinger
og omrader.

Fra 1 procent fejl til nul fejl

Det produkt eller den ydelse, som en kunde kaber
pa et marked eller hos en virksomhed, er i én eller
anden forstand unik for denne kgber, og ma der-
for svare til og overholde de lgfter, der er blevet
givet. Kagberen er ikke interesseret i statistik og
fejlprocenter, men i at fa det produkt og den ydel-
se, der er lovet. Hverken mere eller mindre. For
den szlgende virksomhed svarer dette - ikke til fa
- men til nul fejl. Mange virksomheder star over for
at skulle have endret, hvad vi kunne kalde en
"En-procents-fejl-kultur” til en "Nul-fejls-kultur".
Det er i en del virksomheder blevet god latin, at
hvis man kan holde sig inden for én eller anden
fejlprocent, f.eks. 1 %, sa er det godt. Det er ikke
en klog politik i det lange Igb.

Proaktiv og interaktiv holdning

Kvalitetsledelse i almindelighed og international
kvalitetsledelse i seerdeleshed er ikke et isoleret
feenomen i en virksomhed. Tveert imod. Kvalitets-
ledelse som begreb er reelt ved at blive sa bredt,
at det involverer en reekke ledelsesmaessige akti-
viteter i en virksomhed. Vi er som naevnt pa vej fra
en bagudrettet kontrolsynsvinkel p& kvalitet til en
fremadrettet, strategisk synsvinkel. Fra en reaktiv
tilgang til en proaktiv og interaktiv holdning.

Fire kategorier af opgaver

Neden for redeggres der for en del af den ledel-
sesmaessige sammenhang, som kvalitetsledelse
ma ses i. Modellen, figur 1, giver et billede af den-
ne sammenhaeng, idet modellen grupperer de
hovedopgaver, som virksomheder star over for i
forbindelse med et totalt kvalitetsprojekt, i fire
kategorier. 1 centrum af disse fire kategorier af

Side 5 af 10

www.steenhildebrandt.dk « mail: shi@steenhildebrandt.dk



Kvalitetsledelse i internationalt perspektiv

Virksomhedsledelse i international belysning. Red. John P. Ulhgi. Systime. Herning 1992.

opgaver er begreberne: Ledelse, samarbejde og
dialog. De fire kategorier repraesenterer dels selv-
steendige udfordringer og opgaver, men de re-
praesenterer ogsa en logisk indbyrdes sammen-
haeng, dels generelt og dels konkret i sammen-
haeng med kvalitetsledelse.

4. IDENTITET OG KULTUR
Biografi og kompetence

Enhver virksomhed - privat og offentlig - har en
identitet. En virksomhed eller organisation har en
biografi og har udviklet, hvad der kunne benaev-
nes en seerpraeget kompetence. En del af identite-
ten udggres af organisationens kultur. Vor viden
om identitets- og kulturbegrebet er begreenset,
men udvikles til stadighed. Begreberne forekom-
mer uhandterlige, og nogle vil maske benaegte, at
det kan have seerlig veerdi at arbejde med disse
starrelser. Vil maske benaegte deres eksistens.

Udgangspunkt i kulturen

Det postuleres her, for det farste at begreberne
eksisterer, og repraesenterer reelle feenomener i
en virksomhed, og for det andet, at de er af cen-
tral betydning for ledelse og organisationsudvik-
ling, herunder for kvalitetsudvikling i en virksom-
hed. Kvalitetsudvikling ma tage udgangspunkt i
identiteten og kulturen. Det pastas desuden, at
begreberne far gget og maske mere kritisk betyd-
ning, nar vi star over for virksomheder, der befin-
der sig i, hvad der er blevet benaevnt skyggesiden
eller slutperioden af en virksomheds organisati-
ons- eller differentieringsfase (Se note SH Fra
pioner...). Kritisk betydning, fordi det i denne situa-
tion er seerlig vigtigt, at de skridt, som virksomhe-
den tager, er i overensstemmelse med virksom-
hedens egenart og biografiske forlgb. Eksistentielt
vigtige beslutninger og situationer.

Kvalitativt spring gennem gendret ledelse

Det skal bemeerkes, at en betydelig procentdel af
danske virksomheder netop befinder sig i denne
fase. Disse virksomheder star over for, eller har
muligheden for at gennemfgre, en kvalitativ udvik-
ling, der kan fare dem over i en ny organisatorisk
tilstand. Dette kvalitative spring er, hvad kvalitets-
ledelse bl.a. drejer sig om - og drejer sig om til
forskel fra mere traditionel kvalitetskontrol og -
styring. Det er den tidligere naevnte overgang fra
den reaktive, problemorienterede kvalitetskontrol
frem imod kvalitetssikring.

Forankring gennem kulturforstaelse

Nar identitet og kultur fremhaeves pa denne made,
haenger det sammen med, at det er ngdvendigt at
starte med disse begreber og at arbejde serigst
med dem med henblik pa at sikre en forankring af
kvalitetssarbejdet i en virksomhed, medmindre
kvalitetsarbejdet og det dertil knyttede organisati-
onsudviklingsarbejde skal komme til at kare i ring,
eller skal blive, hvad der kunne kaldes ren symp-
tombehandling. Forblive et reaktivt faenomen.

Kultur- og motivationsanalyse

Det betyder ikke, at der i en virksomhed ikke kan
tales om kvalitetsledelse og f.eks. kvalitets-
certificering, uden at man hver gang skal starte
med Adam og Eva. Men begreberne identitet og
kultur fremhaeves her som vigtige faenomener og
opgaver at arbejde med i en virksomhed, og spe-
cielt anses det for en hensigtsmaessig start pa et
serigst ledelsestiltag i forbindelse med et kvali-
tetsprojekt at arbejde med virksomhedens identi-
tet og kultur.

Konkret kan der peges pa forskellige former for
kultur-motivations- og bevidsthedsanalyser, der
kan gennemfgres som en begyndelse til og som
grundlag for f.eks. kvalitetsprojekter.

5. VISIONER OG MAL
Veerdier i vicksomheden

Naeste element i modellen er visioner og mal. P&
samme made som kultur, drejer visioner sig ogsa
om veerdier i en virksomhed. At arbejde med visu-
alisering og visioner er liv- og energigivende. In-
den for en reekke omrader mgder vi visualisering
og Vvisionsarbejde som et seerkende. Fra
f.eks.sygdomsbehandling og -pleje, over paeda-
gogisk arbejde, idreet m.m. og frem til international
virksomhedsledelse.

Visioner i kaos

Inden for ledelse og organisationsudvikling har
visionsarbejde og visualisering ogsa altid veeret
en realitet, men fgrst i de seneste ar er det blevet
et felt, der er blevet genstand for teoretisk interes-
se. Dette er sket parallelt med en gget erkendelse
af, at visionsarbejde er en ngdvendighed for de
organisationer og virksomheder, der vil klare sig i
en kaotisk hverdag. Jo mere kaotisk hverdagen
er, desto mere ngdvendigt ser det ud til at veere at
arbejde med visioner for fremtiden.
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Fremtiden som symbol og billede

Visioner er kvalitative eller symbolske billeder af
fremtiden. Visionsarbejde er kvalitativt fremtidsar-
bejde. Mal er kvantitative billeder af fremtiden.
Malformulering er kvantitativt fremtidsaarbejde.
Visioner erstatter ikke mal. Og omvendt: Mal er-
statter ikke visioner. Mal gror ud af visioner. | kva-
litetsarbejde ligger savel det kvalitative som det
kvantitative element.

Ny form for planlaegning

Planleegning er og har altid veeret en vigtig ledel-
sesopgave. Men ofte har man ikke haft andet end
fortiden at planleegge ud fra. Fortiden suppleret
med én eller anden opfattelse eller beskrivelse af
den aktuelle situation. Tilsvarende kan vi sige, at
traditionel kvalitetskontrol og -styring har veeret
rettet mod fortiden og nutiden. Fremtiden har ikke
veeret seerlig klart repreesenteret.

Visioner og kreativitet

| rolige omgivelser kan den form for kontrol, sty-
ring og planlaegning ga an. Men ikke i dynamiske
og turbulente omgivelser. Det, der mangler, er
fremtiden. Fremtiden - ikke som simple, mekani-
ske, neesten bevidstlgse, fremskrivninger af alle-
rede konstaterede tendenser - men fremtiden som
visioner, som drgmme, som billeder af gnskede
fremtidige tilstande. Billeder, hvori der er nedlagt
noget af den kreativitet, livskraft og inspiration, der
er til stede i virksomheden.

Visioner som organisk bindeled

| fremtidens virksomhed vil det veere et krav, at
man systematisk og bevidst arbejder med virk-
somhedens visioner og fremtidsbilleder. Det bliver
ikke kun et krav og en aktivitet i direktionslokaler-
ne, men overalt i virksomheden. Samtidig er visi-
onerne det ngdvendige og organiske bindeled
mellem pa den ene side fortidige og nutidige og
pa den anden side fremtidige holdninger og veer-
dier i virksomheden. Visionerne indeholder virk-
somhedens veerdier og kultur. Derfor er det en
forudsaetning for visionsarbejde, at det kobles til
fortiden og nutiden gennem virksomhedens kultur.

6. KVALITET OG ORGANISATIONSUDVIKLING
Kvalitet: Et totalanliggende
Kvalitet og organisationsudvikling er placeret som

det tredie saet elementer eller aktiviteter i model-
len. Hermed sigtes der til en tidsmaessig og logisk

reekkefglge, men med vaesentlige reservationer
med hensyn til indbyrdes sammenhaenge de en-
kelte kategorier af opgaver imellem.

Planer udspringer af visioner

Det er hverken muligt eller hensigtsmaessigt at
arbejde med kvalitet isoleret i en virksomhed.
Hverken funktions-, hierarkisk eller tidsmaessigt.
Kvalitetsarbejde ma udspringe af virksomhedens
kultur, visioner og mal, og er, set i denne sam-
menhaeng, et totalanliggende. Det ligger implicit i
kvalitetsledelsesbegrebet, at der sigtes mod ope-
rationalitet og konkrete handlinger. Men det ope-
rationelle og de konkrete handlingsplaner ud-
springer af visioner, strategiske beslutninger og
specifikke malformuleringer.

Helhedsbetragtninger

I nogle konkrete sammenheaenge, hvor en virk-
somhed eller organisation gnsker at igangseette et
kvalitetsarbejde, sker det, uden at der pa forhand
har fundet en sddan visions- og strategiafklaring
sted, og uden at det er muligt at relatere kvalitets-
overvejelserne til konkrete malformuleringer. |
andre tilfeelde gar virksomheden ud fra den opfat-
telse, at helhedsbetragtninger er en integreret del
af kvalitetsudviklingsarbejdet og at kvalitetsprojek-
ter derfor ma formuleres og koordineres ud fra
malformuleringer, der udspringer af systematiske
og bevidst udarbejdede fremtidsbilleder.

Hvor farer det hen?

Problemet i denne forbindelse er, at det tager tid
og energi at gennemfgre disse overordnede og
mere generelle faser, og man véd ikke pa for-
hand, hvor man ender. Det betyder, at der er en
risiko forbundet med fremgangsmaden. Desuden
kan det godt se ud, som om det er muligt at sprin-
ge disse led over og ga direkte til opstilling af kva-
litetsmal og -planer. Det er ogsa muligt, men risi-
koen for manglende koordinering er betydelig. Og
endnu stgrre er maske risikoen for implemente-
ringsvanskeligheder, nar det kommer til den prak-
tiske gennemfgrelse af eendringsbeslutninger.

Kvalitetsledelse som indleering

Endelig skal det papeges, at der i forbindelse med
ethvert kvalitetsprojekt er en betydelig risiko for, at
projektet og de hermed forbundne tiltag bliver
éngangsforeteelser. Imgdegéaelse af denne risiko
er primeert et topledelsesanliggende. Og det geel-
der formentlig, at topledelsens manglende serigse
0g varige engagement er den stgrste risiko i den-
ne henseende. Det er hermed antydet, at den
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form for kvalitetsarbejde, der her tales om, ikke er
noget, der igangseettes og dernaest afsluttes, men
er et lgbende feenomen i en virksomhed. Kvali-
tetsledelse og Total kvalitetsledelse er en lgbende
virksomhedsgenerel indleeringsproces.

7. PLANER OG PRODUKTIVITET
Kvalitet og produktivitet

Udarbejdelse og realisering af planer er et led i
kvalitetsledelsesarbejde. Det er en integreret del
af kvalitetsledelse, at der arbejdes med produktivi-
tet. Kvalitet og produktivitet haenger sammen, og
er maske to sider af samme sag. Hermed kan
moderne kvalitetsarbejde let relateres til traditionel
rationaliseringsarbejde, bade administrativ ratio-
nalisering og rationalisering i produktionsomradet,
og der er en betydelig risiko for, at kvalitetsarbej-
de reduceres til, hvad der maske kunne benzev-
nes simpel rationalisering. Simpel rationalisering
forstdet som analytisk orienterede, omkostnings-
reducerende foranstaltninger uden markeds- og
strategitilknytning. Et strategiprojekt, der ender pa
denne made, er fortabt.

Simpel rationalisering ctr. langtidssikret udvikling

Dette er én af forklaringerne pa, at der ma adva-
res imod at tage for hastige skridt pa dette felt.
Det er let at forstd, at en virksomhed kan veere
tilbgjelig til at ville opna hurtige og synlige resulta-
ter af et kvalitetsprojekt og derfor springer en
reekke led over, der pa kort sigt kan forekomme
tunge og usikre, men som skal med netop for at
langtidssikre projektet og resultaterne. Den oven
for neevnte form for simpel rationalisering er én af
de grafter, man let kan havne i med et kvalitets-
projekt. Gar man det, er det vanskeligt - for ikke at
sige umuligt - at starte forfra.

Den enkeltes ansvar

Det er ligeledes pa dette sted, at det kan veere
ngdvendigt at tale om den enkelte medarbejders
ansvarlighed i forbindelse med implementering af
kvalitetsprojekter. P& den ene side vil et kvalitets-
projekt involvere alle medarbejdere og alle aktivi-
teter i en virksomhed (eller i et rimeligt afgreenset
omrade af en virksomhed), og pa den anden side
star og falder et projekt med, om medarbejderne
vil involvere sig og arbejde med i projektets ret-
ning.

Den enkeltes forpligtelse og loyalitet

Dette er, eller kan veere, et meget kritisk aspekt i
forbindelse med et kvalitetsprojekt, og det rejser
bl.a. spargsmalet, om et kvalitetsprojekt kan ud-
vikle sig til ogsa at blive et slags udskillelseslab,
hvor der reelt sker det, at ledere og medarbejdere
bliver konfronteret med spargsmalet, om de loyalt
vil forpligte sig til et projekt og dets resultater eller
ej.

8. EN TREGRENET ORGANISATIONS- OG UD-
VIKLINGSMODELMODEL

| det fglgende omtales en overordnet tregrenet
ledelses- og udviklingsmodel, der indeholder ele-
menter, hvis egenskaber og samspil tilsammen
kan siges at veere det felt, hvori den totale kvalitet
skabes. Der henvises til modellen i figur 2. Samti-
dig peger modellen pa, at den hertil svarende
ledelsesopgave netop bestar i at balancere i dette
midterfelt mellem de tre hovedomrader: Marked,
Ressourcer og Organisation. Disse tre hovedele-
menter omtales neden for. Modellen er pa denne
made en udvidelse set i forhold til den tidligere
omtalte model (figur 1), idet man kan betragte den
tregrenede models ledelsestrekant som indehol-
dende de fire grupper af hovedudfordringer, der er
fremhaevet i den tidligere model. Hvert af de tre
felter omtales kortfattet neden for.

Behovene i samfundet

Det farste, som modellen peger pa, er, at kilden til
enhver organisations eksistensberettigelse findes
i en behovsside. Der er en malgruppe. Et marked.
Nogle markedssegmenter. Mennesker, institutio-
ner eller organisationer har nogle behov. Det er
kunden. Kunden i centrum. Organisationen eksi-
sterer, dens ansatte bliver aflannet og gvrige om-
kostninger deekket, fordi nogle mennesker eller -
mere bredt - et marked har nogle behov. Det er
markedet med behovene, der betaler. S& pa en
made skulle det ikke kunne diskuteres, hvem der
er i centrum. Det er kunden.

Enhver ledelses- og samarbejdsindsats i en orga-
nisation m& have sin opmeerksomhed rettet mod
dette ene ud af tre centrale opmaerksomhedsom-
rader for en organisation - omrader, der er afgg-
rende for den kvalitet, der skabes i og af organisa-
tionen. Set i forhold til det internationale perspek-
tiv er det ikke mindst her, dette viser sig og er
synligt i en virksomhed.

En raekke spargsmal kunne naevnes, som en virk-
somhed til stadighed ma stille sig selv og arbejde
med pa& markeds- og behovssiden: Det er
spargsmal vedrgrende behovene og behovenes
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udvikling over tiden. Det er spgrgsmal vedrgrende
produkterne og disses udvikling over tiden. Og
endelig er det spgrgsmal vedragrende kunderne og
konkurrenterne.

Ressourcerne

Det andet felt kunne vi kalde ressourcer. Bygnin-
ger, apparatur, teknologi, viden, erfaring, kunnen,
edb-programmel samt hele det finansielle grund-
lag. Materielle og immaterielle ressourcer. Enhver
organisation, der arbejder med henblik pa at daek-
ke nogle behov i sine omgivelser, har nogle res-
sourcer til sin radighed for at kunne deekke eller
imgdekomme behovene. Balancen, samspillet
mellem behov og ressourcer kan veere af forskel-
lig kvalitet, men der er en afggrende sammen-
haeng. Ogséa pé ressourcesiden er det internatio-
nale perspektiv tydeligt og veesentligt. Virksomhe-
dens teknologi i bredeste forstand er pa samme
tid en konkurrenceparameter og dermed ogsa en
miljg- og kvalitetsparameter.

Organisationen

Det tredie element er organisationen Hvorledes
har man organiseret sig? Hvilken struktur er op-
bygget? Hvilke aftaler findes? Hvorledes er kultu-
ren i organisationen? Sadanne faenomener tilhg-
rer det tredie felt. Hvilken form for arbejdsdeling er
etableret? Hvilke overenskomster, faggrupper og
dermed faggraenser eksisterer? Det er et veesent-
ligt karakteristikum for en organisation. Ogsa or-
ganiseringen af den gverste ledelse hgrer med
her. Afdelingsledelser og samarbejdsudvalgs-
struktur. Og bagved skimtes nogle tilsvarende
fagforeningsstrukturer, der har deres forgreninger
ud i det gvrige samfundssystem og f.eks. ind i
politiske strukturer. Internationalt er bl.a. kulturfak-
toren og forstaelse for og handtering af nationale
og regionale kulturforskelle af stor betydning for
implementering af den internationale kvalitetsstra-
tegi

Den totale kvalitet

Denne tredelte model er i virkeligheden en ledel-
ses- 0g organisationsmodel. Men det er samtidig
en model, der - p& det overordnede niveau - kan
illustrere, i hvilket felt af sammenhasnge, den tota-
le kvalitet i en organisation skabes eller produce-
res. Inde i dette felt findes de to hovedbegreber:
ledelse og samarbejde. Kommunikation og dialog
kunne godt fajes til, sdledes at vi far opgaverne:
ledelse, samarbejde og kommunikation.

9. MOD EN STRATEGISK, INTERAKTIV OG
INTERNATIONALT ORIENTERET KVALITETS-
TAENKNING

Lafte den interne organisation

Den historiske udvikling inden for, hvad vi her
groft har kaldt kvalitetsomradet, er i denne artikel
opdelt i tre hovedfaser: Farste fase er en defen-
siv, reaktiv, lokal eller national, omkostnings- og
problemorienteret periode, som en del virksomhe-
der (i parantes bemaerket) endnu befinder sig i.
Den fagrste kvalitetsreform, der fagrer over i anden
fase, er karakteriseret ved forsgg pa at indfare en
kvalitetssikringsstrategi. Det er en strategi, der,
hvad det eksterne angar, fortsat er defensiv i sin
natur, og som retter sig indad i virksomheden.
Betragtningen er, at virksomhedens interne ledel-
se og organisation omkring kvalitet skal lgftes,
inden der tages fat pa en andret strategi udadtil.
Internt er sikringsstrategien karakteriseret ved
forseg pa at mobilisere medarbejderne til overalt
at bidrage til at sikre, at slutproduktet lever op til
de lgfter, der er givet til kunderne og markedet.
Og ikke mere.

Ny orientering mod markedet

Den tredie periode er en strategisk periode. Hvor
den farste kvalitetsreform var orienteret mod det
interne i virksomheden, er denne anden reform en
offensiv strategi, der er rettet udadtil mod marke-
det. Vi kan sige, at vi gar fra en strategi karakteri-
seret ved en opfattelse af kvalitet som et problem,
over en periode med kvalitet opfattet som en in-
tern lgsning, til en strategisk situation med kvalitet
som en strategisk lgsning.

Internationalisering indefra og udefra

Den internationale dimension er en del af denne
strategiske periode, og en dimension, som i disse
ar vokser i betydning og omfang. Det er en kritisk
starrelse for mange virksomheder, efterhanden
som virksomheden enten selv beveeger sig ud
mod internationale markeder, eller efterhanden
som virksomhedens eget hidtidige nationale mar-
ked af udefra kommende arsager og beslutninger
bliver mere og mere internationalt.

Kvalitetsmotivation og -bevidsthed

Den strategiske periode er pa en made farst og
fremmest karakteriseret ved, at virksomheden
internt har en hgj kvalitetsmotivation og -
bevidsthed. Har en kultur, der aktivt er rettet mod
kvalitet. En virksomhed, der nemlig ikke p& denne
made s& at sige har orden i eget hus, kan ikke
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implementere en strategi, der placerer markedet
og kunden i centrum, og som gar ud pa at vende
den totale organisation mod opfyldelse af kundens
behov og mod Igsning af kundens problem med
henblik p& at opbygge, profilere, og videreudvikle
en konkurrencemaessig fordel. Skal en sadan
strategi blive til mere end et fromt forsgg, kraever
det, at organisationen virkelig er gearet til dette,
ikke alene gennem systemer, styring og registre-
ringer, men ogsa og specielt ved, at hver enkelt
medarbejder arbejder med , er motiveret og be-
vidst om, hvad der foregér og hvorfor.

Arbejde med holdninger

Der er en klar forbindelse imellem de tre strategier
pa den made, at de alle repraesenterer en be-
vidsthed om og gradvise forsgg pa at ga ud over,
hvad der indtil da var traditionel ledelsesmetode
og -teori.

Det kreever nye ledelses- og medarbejderkompe-
tencer at ga ind i dette strategiske felt. Farst og
fremmest en raekke faglige, professionelle og
metodemeessige kvalifikationer for overhovedet at
kunne orientere sig og arbejde steerkere udadtil
dels mod egne hidtidige markeder og dels mod
nye internationale markeder. Og dernaest kraever
det realisering af eendrede menneskesyn og aend-
rede mader at arbejde med mennesker pa i virk-
somhgeden. Det kraever en stgrre indsats pa
holdningssiden, bade internt i grupper og mellem
grupper. En ledergruppe, der ikke har veeret igen-
nem en periode med holdningsafklaring og -
bearbejdning omkring vaesentlige spgrgsmal om-
kring virksomhedens nutid, fremtid og kvalitet, kan
ikke paregnes at kunne fgre virksomheden ind i
denne tredie fase.

Virksomhedens kvalitetsbegreb og -principper

| det mindste ma der peges pa en dybtgaende
holdningsafklaring omkring spgrgsmal om, hvad
der i den pageeldende virksomhed menes med
kvalitet nu og i fremtiden. Her teenkes der ikke
alene p& en holdningsafklaring i topledelsen, men
i princippet i hele virksomheden. Bevidsthed om
og motivation for kvalitet kan neeppe eksistere i en
virksomhed, hvis ledere og medarbejdere ikke
faler sig forbundet med virksomhedens kvalitets-
visioner og principper.

AFSLUTNING

Dansk erhvervsliv er sandsynligvis pa en raekke
omréder p& niveau med erhvervslivet i en raekke
af de lande, som vi traditionelt sammenligner os
med. Der er imidlertid i den gjeblikkelige situation,

nationalt og internationalt, faresignaler, som peger
pa behovet for en gget ledelses- og udviklingsind-
sats. Dette skyldes ikke mindst, at dansk er-
hvervsliv i dette arti ma forvente at komme til at
befinde sig i et stadig mere internationalt miljg,
hvilket vil indebaere en lang raekke muligheder,
men det repraesenterer ogsa udfordringer og krav
om stadig fornyelse med henblik pa at kunne klare
sig i den ggede konkurrence, der vil blive en selv-
folgelig realitet.] denne internationale og globale
konkurrence er det sveert at forestille sig en mere
vaesentlig konkurrenceparameter end totalkvalitet
i de nzermeste ar.
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