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INN​GANGUR

Upp​haf gæða​stjórnunar er oftast rakið til ferða þriggja Banda​ríkja​manna til Japans á árunum upp​úr 195​0. Þre​menningarnir Deming, Juran og Feigenbaum störfuðu ekki saman, en unnu allir ötul​lega að því að kenna Japönum nýja hugsun í stjórnun. Í Japan féllu kenningar þeirra í frjóa jörð, enda var um líf og dauða að tefla fyrir Japani sem höfðu á fáum árum náð að geta sér orð á al​þjóða​markaði fyrir ódýra og af​spyrnu​lé​lega fram​leiðslu. Japanir voru ekki einungis góðir nemendur, heldur tóku þeir gæða​stjórnun svo ræki​lega upp​á sína arma að þeir eignuðust marga sér​fæðinga á þessu sviði sjálfir. Margir japanskir kenni​menn í þessum fræðum urðu svo þekktir að sumir telja að gæða​stjórnun eigi rætur í japanskri menningu og að Vestur​lönd geti ekki unnið eftir þessum fram​and​legu kenningum. Víst er að það tók Vestur​lönd næstum þrjá ára​tugi að uppgötva þessi fræði. Árið 1979 kom út í Banda​ríkjunum bók Philips Crosbys „Quality is Free“ og varð met​sölu​bók. Ári seinna var sýnd heimildar​mynd á NBC sjón​varps​stöðinni sem hét „If Japan Can, Why Can’t We“. Þar var reynt að komast að því hvernig japönum hafði tekist að rísa úr ösku seinni heim​styrjaldarinnar og verða á fáum árum heims​þekktir fyrir að fram​leiða betri vöru á lægra verði en nokkur önnur þjóð var fær um. Í lok þáttarins var spjallað við hinn sjö​tíu og níu ára gamla W. Edwards Deming, sem fram að því, hafði verið nánast óþekktur í heim​a​l​andi sínu. Margir telja að þessi þáttur hafi orðið upp​hafið að gæða​byltingunni sem varð í Banda​ríkjunum á níunda ára​tugnum. Banda​ríkja​menn voru þá komnir í þrot með bíla​iðnaðinn sinn og gæði annarrar fram​leiðslu hafði farið hrak​andi og sam​keppnis​staða þeirra versnað svo um munaði. Gæða​byl​tin​gin breiddist út um heiminn, fyrst til Kyrra​hafs​landanna og síðar til Evrópu. Þetta má glögg​lega sjá á fjölda rita um efnið, en algjör sprenging varð í út​gáfu efnis um gæða​stjórnun á árunum 1980–90. 

„Gúrúarnir“ og kenningar þeirra

Gæða​hreyfingin hefur getið af sér marga sér​fræðinga (sem eru reyndar oft kal​laðir gúrúar, rétt eins og forsprakkar trúar​kenninga) sem er oft skipt í þrjá hópa:

1. Fyrstu Banda​ríkja​mennirnir sem unnu í Japan, þeirra þekktastir eru þre​menningarnir W. Edwards Deming, Joseph Juran og Armand Feigenbaum.

2. Japanir, eftir 1950 þeirra á með​al Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi, Shigeo Shingo og Masaaki Imai.

3. Vest​rænu gúrúarnir sem gerðu gæða​stjórnun vin​sæla. Þeirra frægastir eru Philip Crosby og David Garvin.

Verk þeirra eru í stuttu máli:

· Deming – 14 Points for Management og System of Profound Knowledge (14 at​riði fyrir stjórnun og kenning um þekkingu) (Deming, 1986, 1993).

· Juran – Quality Trilogy og Company Wide Quality Management (Gæða þrí​ey​kið og gæða​stjórnun í öllu fyrir​tækinu) (Juran, 1979).

· Feigenbaum – Total Quality Control as a Funda​men​tal Way to Manage Busniness (Gæða​stjórnun sem grund​vallarað​ferð við stjórnun) (Feigenbaum, 1991).

· Ishikawa – Seven Basic Tools og Quality Circles (Sjö tæki gæða​stjórnunar og gæða​hringir) (Ishikawa og Lu, 1985).

· Taguchi – Optimising Product and Process Prior to Manufacturing (Bestun vöru og ferlis áður en að fram​leiðslu kemur) (Taguchi, 1986).

· Shingo – Poka-Yoke og Source Inspection Systems (Poka-Yoke og upp​runa skoðun) (Shingo, 1986).

· Imai – Kaizen – Continuous Improvement by Empowering People (Kaizen – stöð-ugar um​bætur með því að gefa fólki vald) (Imai, 1986).

· Crosby – Quality is Free og Zeo Defects (Gæða kosta ekkert og núll gallar) (Cros-by, 1979).

· Garvin – TQM as a Strategic Tool (Gæða​stjórnun sem tæki til stefnu​mótunar) (Garvin, 1988).


Listinn er ekki tæmandi, ekki síst vegna þess að hann inni​heldur ekki evrópska kenni​menn gæða​stjórnunar sem hefur ekki verið hampað jafn​mikið og bandarískum og japönskum kol​legum þeirra. Nokkrir þeirra sér​fræðinga sem hafa öðlast al​þjóð​lega viður​kenningu með rannsóknum sínum og ritum eru:

· Groocock er vel þekktur fyrir kenningar um „Quality Loop“ eða gæða​lykkjuna sem hann fjallar um í bók sinni „The Chain of Quality“ (Groocock, 1986).

· Hutchins lék lykil​hlut​verk í inn​leiðingu á gæða​hringjum í Bretlandi með bók sinni „The Quality Circle Handbook“ (Hutchins, 1985).

· Bók Oaklands „Total Quality Management“ hefur hlotið lof fyrir hversu aðgengi​leg hún er og býður upp á hag​nýta að​ferð​a​f​ræði við inn​leiðingu gæða​stjórnunar (Oak-land, 1993).

· Price er vel þekktur fyrir fyrir​lestra og sér​stak​lega skemmti​lega skrif​aða bók, „Right first time“. Bókin er í tveim hlutum. Sá fyrri fjallar um tölfræði gæða​stjórnunar hinn seinni um gæða​stjórnun og fólk (Price, 1984).

· Bók Stebbings „Quality Assurance“ hefur fram að færa mjög ræki​lega um​fjöllum um gæða​kerfi, endur​skoðun þeirra og hlut​verk gæða​deilda (Stebbing, 1986).

Hver og einn gúrúanna hefur sett fram hug​mynd​a​f​ræði sína á sinn sér​staka hátt. Þetta hefur leitt til mikilla skrifa fræði​manna um hvað sé líkt og hvað ólíkt með kenningum þeirra. Þessi um​ræða er oftast frekar „akademísk“ og hefur tak​markað gildi fyrir þá sem vilja nota að​ferðir gæða​stjórnunar. Það er vissu​lega hægt að finna mis​mun í nálgun og fram​setningu, en það sem skiptir meira máli er að þeir eru í að​al​at​riðum sam​mála um þá þætti sem skipta mestu við inn​leiðingu gæða​stjórnunar:

· Sann​færing yfir​stjórn​enda.

· Áhersla á ánægju við​skipta​vina.

· Hóp- og sam​vinna.

· Stöðugar um​bætur.

· Stjórnun ferla og mælan​leiki.

· Þátt​taka starfs​manna og starfs​gleði þeirra.

· Menntun og þjálfun.

Hvað eru gæði?

Eftir þennan undan​fara er rétt að huga að því hvað við erum að tala um þegar við erum að ræða um „gæði“ og „gæða​stjórnun“. Það er enginn skortur á skil​greiningum á gæðum í þessu fagi. Deming sagði „Quality should be aimed at the consumer, present and future“, haft er eftir Juran að „fitness for purpose or use“ séu gæði. Crosby er þekktur fyrir „conformance to requirements“ á meðan Feigenbaum hélt á lofti eftir​far​andi „the total composite product or service characteristics of marketing, engineering, manufacture and maintenance through which the product or service in use will meet the expectation by the customer“. Það er sam​merkt þessum skil​greiningum að áherslan er alltaf á notandann og þarfir hans. Í anda gæða​stjórnunar hallast ég að þeirri notenda​vænu skil​greiningu sem Feigenbaum lét hafa eftir sér í við​tali fyrir nokkrum árum: „Quality is what the user, the customer, says it is.“ Gæði eru það sem notandinn, við​skipta​vinurinn, segir að þau séu. Þannig getum við endur​skoðað hinn hefðbundna skilning á gæðum sem birtist í því að margir telja að dýr varningur eins og Rolls Royce bif​reið sé gæða​vara en efast um gæði ódýrari vöru eins og Skoda. Í því dæmi kemur reyndar til sögunar annað hug​tak, ná​skylt gæðum, sem er áreiðan​leiki. Flestir sem þekkja eitthvað til þessara bif​reiða vita að bilana​tíðni Rolls Royce er lág á meðan tvennum sögum fer af Skoda bif​reiðum. Það virðist sem breyti​leiki í fram​leiðslu þessara tveggja bif​reiða sé mun meiri hjá Skoda. Þannig byggist gæða​ímynd ekki ein​göngu á getu fyrir​tækja til að fram​leiða góða vöru, heldur einnig á því hvort geta sé til þess að öll ein​tök fram​leiðslunnar séu alltaf jöfn að gæðum.

Það virðist eðli​legt að sam​band gæða og fram​leiðslu​kostnaðar sé þannig að ef gæði eru aukin þá aukist fram​leiðslu​kostnaður einnig. En gæða​stjórnun heldur fram hinu gagn​stæða og Deming rök​studdi það með eftir​far​andi teikningu.




1. mynd. Keðju​verkun Demings. (Heimild: Deming, 1986).

Ef gæði eru lé​leg þá er hluti fram​leiðslunnar ónýtur, honum er hent eða það þarf að endurvinna hann. Af​leiðingin er minni fram​leiðsla með óþarf​lega miklum kostnaði vegna hrá​efnis sem fer í ruslið í formi ónothæfrar vöru, vegna til​kostnaðar við að endur​vinna gal​l​aða fram​leiðslu og vegna kostnaðar við förgun. Sam​kvæmt for​múl​unni:
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er augljóst að fram​leiðni minnkar. Ef gæði eru aukin, nýtist hrá​efni betur og kostnaður við endur​vinnslu og förgun minnkar, meðan úr​takið eykst og af​leiðingin er aukin fram​leiðni, oft um​tal​s​verð.

Hér hafa margir staldrað við og sagt sem svo að þetta sé ein​falt mál. Það þurfi ekki að gera annað en plástra hvatningar​orðum á veggi vinnu​stað​arins með slag​orðum eins og „Zero defects“ og hvetja starfs​fólk til að vinna betur. Taka jafnvel upp bónus​kerfi og greiða auka-þóknun þeim sem skila galla​lausri fram​leiðslu. Til að komast að því hver starfs​manna vinnur í því lotteríi er oftast nauðsyn​legt að taka upp skoðunar​kerfi til að finna gölluð ein​tök og skrá hvaða starfs​maður er ábyrgur fyrir mis​tökunum. Mörg fyrir​tæki tóku upp þessa að​ferð​a​f​ræði með fyrir​sjáan​legum ár​angri: kostnaður jókst, starf​s​andi versnaði og gæðum hrakaði. Gæða​stjórnun er engin skyndi​plástur, hún er lang​tíma​verk​efni sem aldrei lýkur. Hún byggir á annarri hug​mynd​a​f​ræði og krefst ger​ó​líkra stjórnunar​að​ferða en þeirra sem kalla má hefð-bundnar.

GÆÐA​STJÓRNUN – líkan

Oakland (1995) hefur te​kið helstu kenningar gúrúanna og sett saman í líkan fyrir gæða​stjórnun sem ás​amt tíu at​riðum fyrir stjórn​endur veitir skýra og hag​nýta að​ferð​a​f​ræði sem stjórn​endur geta notað við inn​leiðingu gæða​stjórnunar. 
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2. mynd. Gæða​stjórnunar​líkan (TQM model). (Heimild: Oakland, 1995).

Líkan Oaklands setur keðju við​skipta​vinar-birgja (KVB) sem fyrir​finnst í öllum ferlum í öndvegi, enda snýst öll starf​semi kringum hana. Til þess að greina KVB verða allir í fyrir​tækinu að skilja eðli þessa tengsla. Þar sem ferli skera oft deildar​línur verða stjórn​endur að brjóta niður deildar​múra með því að stjórna ferlum.

Sam​skipti milli deilda þurfa að vera mjög góð og vinnu​hópar formuð um ferli. Til þess að auð​velda fólki að vinna saman er nauðsyn að stjórn​endur út​rými ótta. Tilviljunar​kennd mark​mið, leit að sökudólgum og ónóg þjálfun eru nokkur dæmi um orsök ótta á vinnu​stað. Stjórn​endur verða að breyta „kúltúr“ eða starf​s​anda með því að gera fólki kleift að vera stolt af vinnu sinni. Þeir þurfa að veita næga þjálfun og stuðning og gera sér grein fyrir að sér​fræðingar fyrir​tækisins er fól​kið sem vinnur dag​leg störf í því. 

Stöðugar um​bætur, sem stefna að því að út​rýma göllum, þurfa að vera sam​eigin​legt mark​mið í allri keðjunni. Þetta gerir þá kröfu til stjórn​enda að lægsta verð er ekki eina skil​yrði sem birgjar þurfa að upp​fylla. Á sama tíma þurfa stjórn​endur að sýna óbil​andi trú sína á gæða​stjórnun. Leiðin að gæðum byrjar með fram​tíðar​sýn yfir​stjórnar og breiðist um fyrir​tækið með skýrri stefnu​mótun sem er þróuð til þess að upp​fylla mark​mið fyrir​tækisins.

Ekkert af þessu er mögu​legt án hinna „hörðu“ stjórnunar​þátta: kerfa, teyma og að​ferð​a​fræði sem um​lykja kjarna ferlanna. Gæða​kerfi þarf að skrá til þess að tryggja að þörfum fyrir​tækisins og við​skipta​vina þess sé mætt. Tækin eru nauðsyn​leg til að veita stjórn​endum upp​lýsingar sem þeir þurfa til þess að geta te​kið ákvarðanir sem byggja á stað​reyndum. Hóparnir eru upp​spretta sköpunar​gleði sem sér til þess að ferli stöðugra um​bóta sér virkt.

Inn​leiðing gæða​stjórnunar

Oakland lýsir sjö þrepa ferli sem er ætlað að tryggja að inn​leiðing gæða​stjórnunar sé byggð á fram​tíðar​sýn og stefnu fyrir​tækisins og að öll við​fangs​efni starfs​manna stuðli að því að mark​miðum þess sé náð. Þrepin eru ætluð stjórn​endum og lýsa skref fyrir skref þeim þrepum sem þeir þurfa að fylgja í réttri röð til þess að ná sem bestum ár​angri. 

1. Ávinna trú og sann​færingu yfir​stjórnar fyrir​tækisins á nauðsyn breytinga með því að mynda teymi.

2. Þróa fram​tíðar​sýn fyrir fyrir​tækið og sam​eigin​legan skilning á hvaða breytingar eru nauðsyn​legar.

3. Skil​greina mælan​leg mark​mið, sam​þykkt af öllum í teyminu, sem eru tölu​leg merki um hvort ár​angri er náð m.t.t. fram​tíðar​sýnarinnar.

4. Greina þá þætti sem fyrir​tækið þarf að leysa sér​stak​lega vel af hendi (lykil​þætti vel​gengni) svo að fram​tíðar​sýnin verði að veru​leika.

5. Brjóta lykil​þættina niður í lykil​ferli og ákveða hver er eigandi hvers ferlis.

6. Brjóta hvert lykil​ferli niður í minni-ferli og verk​þætti og mynda um þá um​bóta​teymi.

7. Fylgjast með um​bóta​ferlinu og bregðast við erfið​leikum sem óhjákvæmi​lega fylgja breytingum.

Þetta ferli lýsir því hvernig fram​tíðar​sýn fyrir​tækis er um​breytt í stefnu þess og mark​mið sem gefur öllu kerfinu sam​eigin​legan til​gang. Á 4. mynd er sýnt hvernig þessi inn​leiðing gæða​stjórnunar er í sam​ræmi við plan-do-check-act (PDCA) hring​rá​sina og bendir á vanda​mál sem geta komið upp og nauðsyn​legt er að varast.
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3. mynd. Inn​leiðing gæða​stjórnunar með PDCA hring​rás. (Heimild: Oakland, 1995).

Fyrir​tæki sem velja þessa leið við inn​leiðingu gæða​stjórnunar eru ólík​leg til að missa sjónar á hug​mynd​a​f​ræði gæða​stjórnunar og verða þrælar skrif​ræðis​legs gæða​ker​fis. Það hefur viljað brenna við að gæða​kerfi verði óviðráðan​lega stór og af​leiðingin er að þau fá að​setur í hillum starfs​manna og skila óveru​legum ár​angri. 

Gæða​stjórnun og ISO 9000

Tengslin milli gæða​stjórnunar og ISO gæða​staðlanna hafa verið mikið þrætu​epli fræði​manna síðustu árin. Ný​leg Internet ráð​stefna um þetta efni varpaði ljósi á ýmsar spurningar sem hafa vaknað:

· „Er ISO 9000 of „hart“ og gæða​stjórnun of „mjúk“?“

· „Hvaða ókostir fylgja því að nota ISO 9000 sem leið til að koma á gæða​stjórnun?“

· „Hvernig er hægt að sveigja ISO 9000 betur að gæða​stjórnun?“

Spurningarnar gefa til kynna að gæða​stjórnun og ISO 9000 eru oft álitin and​stæður. Margir benda á að vottun sam​kvæmt ISO staðli leiði ekki endi​lega til gæða​stjórnunar. Enn aðrir ganga mun lengra og stað​hæfa að ISO vottun skemmi fyrir gæða​stjórnunar​starfi. Deming Association í Bretlandi hefur til dæmis mælt gegn því að fyrir​tæki stefni að vottuðu gæða​kerfi nema því sé nauðugur einn kostur vegna kröfu um það frá við​skipta​vinum sínum. 

Að​ferðin „skráðu það sem þú gerir og gerðu það sem þú skráir“ fram​kvæmd í blindni getur af sér verk​lags​reglur deilda sem eru ekki skrá​setning á heildar​kerfi, heldur sam​safn af vinnu​reglum. Þessi að​ferð styrkir deildar​skiptingu og há​mörkun ár​angurs ein​stakra hluta kerfisins á kostnað ker​fisins alls og leiðir til tví​tekningar, árekstra, skörunar og bila í verk​lags​reglum. Staðlarnir hafa verið gagn​rýndir fyrir að vera „ill​skiljan​legir og af​spyrnu​leiðin​legir af​lestrar enda skrifaðir af verk​fræðingum“. Þeir þykja líka henta illa til notkunar í minni fyrir​tækjum. Þá eru staðlarnir gagn​rýndir fyrir að taka hvorki á mann​legum né sið​fræði​legum þáttum fyrir​tækja​rekstrar. Staðlarnir séu of vél​rænir og skrif​finnsku​legir til þess að geta svarað raun​veru​legum þörfum við​skipta​lífsins „jafnvel þótt litið sé framhjá öðrum ágöllum þeirra“ eins og einn fræðingur orðaði það.

Jákvæðari við​horf hafa líka heyrst. Það hefur verið bent á að gæða​stjórnun gefi kraftinn, ný​sköpunina og að​ferða​fræðina á meðan ISO 9000 bjóði upp​á form​festu og ögun. Þetta sam​bland leiði til fremur form​legs and​rúms​lofts þar sem allir starfi eins og þeir séu hluti af vel skipulagðri áætlun til ár​angurs. Að lokum hefur verið bent á að raun​veru​legt gildi vottunar sam​kvæmt ISO 9000 stöðlunum liggi í því að nota staðlana til þess að bæta vinnu​ferli.

Niður​staðan er sú að vot​tuð gæða​kerfi hvorki koma í staðinn fyrir gæða​stjórnun né eru þau ein sér nægi​leg for​senda fyrir því að gæða​stjórnun komist á í fyrir​tækjum. Þau eru einn af mörgum, jafn​gildum þáttum sem þarf til að gæða​stjórnun sé mögu​leg.
Vanda​mál við gæða​stjórnun

Gæða​stjórnun hefur hlotið sinn skerf af gagn​rýni. Hún hefur verið kölluð tísku​æði, til​boð mánaðarins og jafnvel regn​dans. Þeir sem hey​rist hæst í á þessum nótum eru þeir sem hafa prófað gæða​stjórnun og dæmt hana úr leik. Það hefur borið nokkuð mikið á skrifum um mis​heppnuð gæða​stjórnunar​á​tök á þessum ára​tug. Árið 1993 birtist grein í The Economist þar sem fram kom að mörg evrópsk fyrir​tæki væru, með leit sinni að gæðum, að mis​nota tæki​færi til að auka sam​keppnis​færni sína. Ást​æða þessa væri ekki sú að gæða​stjórnun væri ómögu​leg, heldur að inn​leiðing hennar hefði mis​tekist. Fræði​menn á sviði gæða​stjórnunar hafa heldur ekki legið á liði sínu í leit að orsökunum. Með​al þess sem komið hefur fram, er að hug​mynda​fræðinni sé ekki um að kenna heldur skorti á sann​færingu, við​horfi og hegðun þeirra sem standa að inn​leiðingunni. Ný​leg rannsókn, sem byggir á við​tölum við stjórn​endur fyrir​tækja sem höfður komið upp fyrir​myndar​gæða​kerfi, styður þessar kenningar. Hefðbundið stjórn​skipulag getur verið önnur orsök þess að ár​angur verður minni en vonir stóðu til. Hefðbundnum deilda​skiptum fyrir​tækjum getur reynst mjög erfitt að inn​leiða gæða​stjórnun á ár​angurs​ríkan hátt. Breyting úr hefðbundnu stjórn​skipulagi í skipulag sem grund​val​last á ferlum krefst breytinga á stjórnunar​stíl þannig að stjórn​andinn hættir að vera „hetja“ en gegnir í staðinn hlut​verki „þjálfara“. Sú breyting getur reynst sumum stjórn​endum um megn.

fyrst þetta er svona erfitt Er þá ekki best að sleppa þessu?

Fræði​menn um gæða​stjórnun eru sam​mála um að þrátt fyrir að hug​mynd​a​f​ræði gæða​stjórnunar sé ekki flókin þá geti inn​leiðing hennar verið það. Því má spyrja sig hvort það sé nokkurt vit í því að ganga inn á þessa braut. Svarið við því er ein​falt. Það er erfitt að sjá hvernig fyrir​tæki geta snið​gengið gæða​stjórnun. Við​ski​pta​vinir nú​tímans gera sí​fellt meiri kröfur, ekki bara til fram​leiðslu​vöru heldur líka til þjónustu. Þessar kröfur eiga eftir að aukast enn frekar og víst er að nóg er af fyrir​tækjum sem eru til​búin að mæta þeim. Ár​angur Japana er ekki ein​stakur, fjöl​mörg vest​ræn fyrir​tæki hafa te​kið upp gæða​stjórnun með fram​úr​s​kar​andi ár​angri. Frægustu dæmin eru jafnan um risa​fyrir​tækin sem hafa eytt gríðar​miklum fjár​munum til verk​efnisins, en mörg smærri fyrir​tæki hafa náð sam​bæri​legum ár​angri. Smærri fyrir​tækjum reynist oft auð​veldara að inn​leiða gæða​stjórnun en þeim sem stærri eru, enda eru boð​leiðir styttri, stjórnunar​þrep færri og stjórn​endur þeirra oftast í betri tengslum við við​skipta​vini. 

En hvort sem fyrir​tæki eru stór eða smá, þá er næsta víst að þau lenda fyrr eða síðar í sam​keppni við fyrir​tæki sem hafa te​kið gæða​stjórnun opnum örmum. Valið er frjálst, því það er auð​vitað engin skylda að lifa sam​keppnina af! 
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