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Het  e n e  a l l e s  v e r l o s s e n d e  a n t w o o r d  o p  b o v e n s t a a n d e  v r a a g  h e b
i k  n o g  n i e t  g e v o n d e n .  I k  z o e k  e r  o o k  n i e t  n a a r ,  o m d a t  i k  d e
o v e r t u i g i n g  h e b  d a t  h e t  b i j  d e  a a n p a k  v a n  k w a l i t e i t s v e r b e t e -
r i n g  g a a t  o m  h e t  v i n d e n  v a n  h e t  " g o e d e "  a n t w o o r d  v o o r  d i e
ene u n i e k e  b e d r i j f s s i t u a t i e .
Maar v e e l  b e d r i j v e n  z i j n  n u  o o k  w e e r  n i e t  z o  s t e r k  v a n  e l -
k a a r  v e r s c h i l l e n d ,  d a t  m e n  n i e t  k a n  l e r e n  v a n  e l k a a r s  w e r k -
w i j z e  o m  t o t  k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g  t e  k o m e n .  V a n d a a r  d e z e
s y l l a b u s .

Te r u g k i j k e n d  o p  d e  e r v a r i n g e n ,  d i e  i k  t o t  n u  t o e  h e b  o p g e -
daan i n  e e n  p r o d u k t i e -  e n  i n  e e n  d i e n s t v e r l e n e n d  b e d r i j f ,
merk  i k  d a t  e r  2  f a c t o r e n  z i j n  d i e  m i j  h o u v a s t  g e v e n  i n  h e t
k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g s p r o c e s ?
Aan d e  e n e  k a n t  i s  d a t  e e n  a a n t a l  u i t g a n g s p u n t e n  d i e  i k  h a n -
t e e r ,  d i e  v o o r  m i j  e e n  a a n t a l  e s s e n t i e s  v a n  k w a l i t e i t s v e r b e -
t e r i n g  t o t  u i t d r u k k i n g  b r e n g e n ;  w a a r  g a a t  h e t  o m  i n  k w a l i -
t e i t s v e r b e t e r i n g .
Aan d e  a n d e r e  k a n t  z i e  i k  e e n  5 - t a l  w e g e n  w a a r l a n g s  k w a l i -
t e i t s v e r b e t e r i n g  c o n c r e e t  i n v u l l i n g  g a a t  k r i j g e n ;  w a t  d o e n
we i n  k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g ?

I k  h a n t e e r  d e  v o l g e n d e  5  u i t g a n g s p u n t e n :

K w a l i t e i t  i s  h e t  v o l d o e n  a a n  d e ,  m e t  d e  k l a n t  o v e r e e n g e k o -
men, v e r e i s t e n  o m t r e n t  e e n  p r o d u k t  o f  d i e n s t .
Deze o m s c h r i j v i n g  v a n  w a t  k w a l i t e i t  i s ,  w i j s t  v o o r  e e n  b e -
l a n g r i j k  d e e l  n a a r  d e  d e fi n i t i e  d i e  P h i l i p  C r o s b y  v a n  k w a l i -
t e i t  g e e f t :  " q u a l i t y  =  c o n f o r m a n c e  t o  r e q u i r e m e n t s " .
Z e l f  v i n d  i k  d e  t o e v o e g i n g  -  m e t  d e  k l a n t  o v e r e e n g e k o m e n  -
u i t e r m a t e  e s s e n t i e e l .  W a a r  h e t  m . i .  o m  g a a t  i s  d a t  l e v e r a n -
c i e r  e n  k l a n t  i n  g e s p r e k  m e t  e l k a a r  o p  b a s i s  v a n  g e l i j k w a a r -
d i g h e i d  t o t  e e n  a f s p r a a k  k o m e n  o v e r  d e  v e r e i s t e n  d i e  v o o r
hen b e i d e n  r e a l i s t i s c h  z i j n .  I k  z i e  d e  k l a n t  d a n  o o k  n i e t
z o z e e r  a l s  m i j n  k o n i n g ,  m a a r  v e e l  m e e r  a l s  m i j n  p a r t n e r .

* )  D e z e  s y l l a b u s  i s  e e r d e r  a l s  a r t i k e l  v e r s c h e n e n  i n  h e t
N P I - B u l l e t i n ,  1 9 8 8 / 1 1 .
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Een k l a n t  i s  d i e g e n e  d i e  m e t  d e  r e s u l t a t e n  v a n  m i j n / o n s  w e r k
verder  moet
De g e d a c h t e  d i e  h i e r i n  z i t  i s  d a t  k l a n t e n  z o w e l  b u i t e n  a l s
b i n n e n  h e t  b e d r i j f  z i t t e n .  D e  e x t e r n e  k l a n t  i s  v o o r  i e d e r e e n
een v a n z e l f s p r e k e n d h e i d :  d a t  z i j n  d e  m e n s e n  d i e  u i t e i n d e l i j k
de p r o d u k t e n  e n / o f  d i e n s t e n  d i e  h e t  b e d r i j f  a a n b i e d t ,  k o p e n
en g e b r u i k e n .  D a t  m e n  i n t e r n  o o k  k l a n t - l e v e r a n c i e r  r e l a t i e s
h e e f t ,  w a a r o p  h e t  v o r i g e  p u n t  e v e n z e e r  v a n  t o e p a s s i n g  i s ,  i s
b i j  v e l e n  e e n  m i n d e r  v a n z e l f s p r e k e n d e  g e d a c h t e .
M i j n  s t e l l i n g  i s  d a t  h e t  n i v e a u  v a n  d e  e x t e r n e  k l a n t - l e v e -
r a n c i e r  r e l a t i e  b e p a a l d  w o r d t  d o o r  h e t  n i v e a u  v a n  d e  i n t e r n e
k l a n t - l e v e r a n c i e r  r e l a t i e s ,  d . w . z .  t u s s e n  f u n c t i o n a r i s s e n ,
p l o e g e n ,  a f d e l i n g e n  e n  h i ë r a r c h i s c h e  n i v e a u s .

Het p r i m a i r e  werkproces  s t a a t  c e n t r a a l
De k w a l i t e i t  v a n  e e n  b e d r i j f  c u l m i n e e r t  u i t e i n d e l i j k  i n  h e t
p r o d u k t  o f  d e  d i e n s t  d i e  a a n  d e  e x t e r n e  k l a n t  g e l e v e r d
w o r d t .
K w a l i t e i t v e r b e t e r i n g s - a c t i v i t e i t e n  z u l l e n  u i t e i n d e l i j k  b e -
o o r d e e l d  w o r d e n  o p  d e  i n v l o e d  d i e  z i j  h e b b e n  o p  h e t  k e r n p r o -
ces  v a n  e e n  b e d r i j f  w a a r i n  d e  p r o d u k t e n  e n / o f  d i e n s t e n  t o t
s t a n d  k o m e n .

K w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g  k a n  i n  a l l e  a s p e c t e n  v a n  e e n  b e d r i j f
z ' n  a a n g r i j p i n g s p u n t  hebben
Met i n a c h t n e m i n g  v a n  h e t  g e s t e l d e  i n  p u n t  3  k a n  k w a l i t e i t s -
v e r b e t e r i n g  b e t e k e n e n ,  d a t  b . v .  g e w e r k t  m o e t  w o r d e n  a a n :
-  h o g e r e  e i s e n  s t e l l e n  a a n  d e  l e v e r a n c i e r  v a n  d e  g r o n d s t o f -

f e n ;
-  s a m e n w e r k i n g  e n  c o m m u n i c a t i e  t u s s e n  a f d e l i n g e n  e n / o f  h i ë r -

a r c h i s c h e  n i v e a u s ;
-  t r a i n i n g  v a n  m e d e w e r k e r s ;
-  m o d e r n i s e r i n g  i n  t e c h n o l o g i s c h e  z i n ;
-  i n n e r l i j k e  d i s c i p l i n e  o m  z i c h  t e  h o u d e n  a a n  g e m a a k t e  a f -

s p r a k e n ;
-  e c h t  l u i s t e r e n  n a a r  d e  k l a n t .

Vo o r  e l k e  b e d r i j f s s i t u a t i e  a p a r t  z a l  g e k e k e n  m o e t e n  w o r d e n ,
waar  v o o r  d a t  b e d r i j f  d e  v r u c h t b a r e  i n g a n g e n  l i g g e n  o m  t o t
k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g  t e  k o m e n .

Vernieuwingen v i n d e n  d o o r  e n  i n  mensen p l a a t s
M i s s c h i e n  o p  h e t  e e r s t e  g e z i c h t  e e n  o p e n  d e u r ;  m a a r  w a t  i k
ermee w i l  b e n a d r u k k e n  i s ,  d a t  h e t  a l  o f  n i e t  s l a g e n  v a n  e e n
o r g a n i s a t i e v e r n i e u w i n g s - p r o c e s  -  w a t  k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g
i s  -  v o o r a l  b e p a a l d  w o r d t  d o o r  d e  w i j z e  v a n  i n f o r m a t i e  g e v e n
aan e n  c o m m u n i c e r e n  m e t  d e  m e d e w e r k e r s  o v e r  h e t  h o e  e n  w a a r -
om v a n  d e  v e r n i e u w i n g e n ,  h e n  m o g e l i j k h e d e n  g e v e n  t o t  p a r t i -
c i p a t i e ,  u i t d r a g e n  e n  v o o r l e v e n  v a n  d e  " k w a l i t e i t s - b o o d -
s c h a p "  d o o r  h e t  m a n a g e m e n t  e n  m e e r  v a n  d e z e ,  v a a k  -  o n t e -
r e c h t  -  a l s  " s o f t "  a a n g e m e r k t e  z a k e n .
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I n  e e n  k w a l i t e i t v e r b e t e r i n g s - s t r a t e g i e  o n d e r s c h e i d  i k  e e n
5 - t a l  k e r n a s p e c t e n ,  d i e  e l k a a r  w e d e r z i j d s  b e ï n v l o e d e n  e n  a l s
een s a m e n h a n g e n d  g e h e e l  g e z i e n  d i e n e n  t e  w o r d e n :

V i s i e
K w a l i t e i t  i s  e e n  d e r m a t e  g l o b a a l  b e g r i p ,  d a t  h e t  a l l e s  e n
n i e t s  z e g t .  B e l a n g r i j k  i s  d a t  i n  e e r s t e  i n s t a n t i e  h e t
( t o p - ) m a n a g e m e n t  e e n  e i g e n  b e d r i j f s g e b o n d e n  v i s i e  o n t w i k k e l t
op k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g .  I n  d e z e  v i s i e  m o e t  i n  e l k  g e v a l
a n t w o o r d  g e g e v e n  w o r d e n  o p  d e  v o l g e n d e  v r a g e n :
-  w a a r o m  i s  h e t  v o o r  o n s  b e d r i j f  n o o d z a k e l i j k  e e n  e x t r a  a c -

c e n t  o p  k w a l i t e i t  t e  l e g g e n ?
-  w a t  z i j n  i n  o n z e  s p e c i fi e k e  s i t u a t i e ,  g e z i e n  o n z e  k l a n t e n

en o n z e  p r o d u k t e n  e n / o f  d i e n s t e n ,  d e  k e r n e l e m e n t e n  v a n
k w a l i t e i t ?  M e n  n o e m t  d i t  w e l  d e  k r i t i s c h e  k w a l i t e i t s k e n -
m e r k e n .  ( d e  K K K ' s  v a n  K L M  z i j n  b i j  v o o r b e e l d :  b e t r o u w b a a r
-  p u n c t u e e l  -  z o r g z a a m  -  v r i e n d e l i j k ) ;

-  w e l k e  m i d d e l e n  ( i n v e s t e r i n g e n ,  r e s o u r c e s ,  e . d . )  z i j n  w i j
b e r e i d  v r i j  t e  m a k e n  v o o r  h e t  k w a l i t e i t v e r b e t e r i n g s - p r o -
ces?

Na d e z e  f a s e  v a n  h e t  f o r m u l e r e n  v a n  d e  v i s i e ,  b e g i n t  h e t
v o o r l e v e n  e n  u i t d r a g e n  e r v a n .  D e  v o r m  w a a r i n  d i t  u i t d r a g e n
p l a a t s v i n d t  k a n  v a r i ë r e n  v a n  ' w a l k i n g  a r o u n d '  t o t  h e t  b e l e g -
gen v a n  w e r k c o n f e r e n t i e s .  E s s e n t i e e l  i s  d a t  h e t  ( t o p ) m a n a g e -
ment  h e t  z i e t  a l s  e e n  t a a k  d i e  z i j  p e r s o o n l i j k  m o e t e n  v e r -
v u l l e n  e n  d i e  n i e t  u i t b e s t e e d  k a n  w o r d e n  a a n  a n d e r e  f u n c t i o -
n a r i s s e n  e n / o f  f r a a i e  g e s c h r i f t e n .

Cul tuur
Met b e d r i j f s c u l t u u r  w o r d t  h i e r  b e d o e l d  d e  s t i j l  v a n  ( s a m e n - )
w e r k e n .  O p  z i c h  b e s t a a n  e r  g e e n  g o e d e  o f  s l e c h t e  b e d r i j f s -
c u l t u r e n .  E e n  c u l t u u r  i s  g o e d ,  d a t  w i l  z e g g e n  e f f e c t i e f ,  a l s
de d o e l e n  e n  s t r a t e g i e  v a n  h e t  b e d r i j f  e r d o o r  w o r d e n  v e r -
s t e r k t .  A l s  k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g  e e n  b e l a n g r i j k e  h o e k s t e e n
i s  v a n  d e  b e d r i j f s s t r a t e g i e  d a n  l u i d t  d e  k e r n v r a a g  m . b . t .
c u l t u u r v e r a n d e r i n g  a l s  v o l g t :  " w e l k e  a s p e c t e n  v a n  d e  h u i d i g e
b e d r i j f s c u l t u u r  m o e t e n  b e w u s t  o m g e v o r m d  e n / o f  v e r s t e v i g d
w o r d e n ,  t e n  e i n d e  h e t  k w a l i t e i t v e r b e t e r i n g s - p r o c e s  e e n  z o
g r o o t  m o g e l i j k e  k a n s  v a n  s l a g e n  t e  g e v e n ? "

V o o r b e e l d :  i n  b e d r i j f  X  s t a a t  h e t  u i t v o e r e n  v a n  o p d r a c h t e n
van d e  d i r e c t e  c h e f  c e n t r a a l .  Z e l f s t a n d i g ,  o p  b a s i s  v a n  e i -
gen w a a r n e m i n g e n ,  i n i t i a t i e v e n  n e m e n  i s  m e e r  u i t z o n d e r i n g
dan r e g e l .  K w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g  m o e t  h e t  j u i s t  h e b b e n  v a n
a l l e  k l e i n e  v e r b e t e r i n g s i n i t i a t i e v e n  d i e  m e n s e n  i n  h u n  e i g e n
w e r k p l e k  n e m e n  e n  d i e  t e  z a m e n  t o t  e e n  g r o t e  v e r b e t e r i n g
kunnen  l e i d e n .  V o o r  b e d r i j f  X  z a l  h e t  d a a r o m  b e l a n g r i j k  z i j n
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om i n  h a a r  b e d r i j f s c u l t u u r  h e t  o p  e i g e n  k r a c h t  i n i t i a t i e v e n
o n t p l o o i e n  k r a c h t i g  t e  o n t w i k k e l e n .

Afstemming
Het  g a a t  o m  a f s t e m m i n g  b i n n e n  d e  m e e s t  k r i t i e k e  k l a n t - l e v e -
r a n c i e r  r e l a t i e s ,  z o w e l  i n t e r n  a l s  e x t e r n .  D e  e e r s t e  s t a p  i s
h e t  i n  k a a r t  b r e n g e n  v a n  d e z e  k r i t i e k e  r e l a t i e s .

Vo o r  d e  e x t e r n e  r e l a t i e s  k a n  d a a r b i j  h e t  g e z i c h t s p u n t  z i j n :
w i e  z i j n  o n z e  b e l a n g r i j k s t e  k l a n t e n ,  v a n  w e l k e  k l a n t e n  k r i j -
gen w e  r e g e l m a t i g  k l a c h t e n ?  O o k  z a l  g e k e k e n  m o e t e n  w o r d e n
n a a r  d e  e i g e n  l e v e r a n c i e r s  v a n  h e t  b e d r i j f :  w i e  z i j n  o n z e
k r i t i e k e  l e v e r a n c i e r s ?  D e  l e v e r a n c i e r s  d i e  v i a  h u n  p r o d u k t e n
e n / o f  d i e n s t e n  d e  m e e s t  d i r e c t e  i n v l o e d  h e b b e n  o p  h e t  p r i -
m a i r e  p r o c e s .  K r i t i e k e  k l a n t - l e v e r a n c i e r  r e l a t i e s  i n t e r n
z i j n  m e e s t a l  d i e  w a a r  d e  v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  v o o r  h e t  p r o -
d u k t  e n / o f  p r o c e s  v a n  d e  e n e  p l o e g ,  a f d e l i n g ,  f u n c t i e  o v e r -
g a a t  n a a r  d e  a n d e r e .
He t  b e g r i p  k r i t i e k e  r e l a t i e s  w o r d t  h i e r  i n g e v o e r d ,  o m d a t  m e n
n i e t  a l l e s  t e g e l i j k  k a n  a a n p a k k e n .  M e n  z a l  k e u z e n  m o e t e n  m a -
ken e n  w e l  z o d a n i g  d a t  h e t  w e r k e n  a a n  j u i s t  d i e  k l a n t - l e v e -
r a n c i e r  r e l a t i e s  h e t  g r o o t s t e  e f f e c t  h e e f t .
De t w e e d e  s t a p  i s  h e t  d a a d w e r k e l i j k e  a f s t e m m i n g s g e s p r e k  t u s -
sen d e  b e t r o k k e n  m e n s e n  i n  d i e  s p e c i fi e k e  r e l a t i e .  C e n t r a a l
i n  d e z e  g e s p r e k k e n  k u n n e n  d e  v o l g e n d e  v r a g e n  s t a a n :
-  w e l k e  b i j d r a g e n  v e r w a c h t e n  w e  w e d e r z i j d s  v a n  e l k a a r ?
-  w a t  k u n n e n  k l a n t  e n  l e v e r a n c i e r  i n  h u n  e i g e n  f u n c t i o n e r e n

v e r a n d e r e n ,  w a a r d o o r  z i j  h e t  m a k k e l i j k e r  v o o r  d e  a n d e r  m a -
ken o m  d e  g e w e n s t e  b i j d r a g e  t e  l e v e r e n ?

Ten s l o t t e  w a r d e n  o p  b a s i s  v a n  d e z e  a f s t e m m i n g s g e s p r e k k e n
c o n c r e t e ,  m e e t b a r e  a f s p r a k e n  g e m a a k t  d i e  n a  e e n  a f g e s p r o k e n
t i j d  g e z a m e n l i j k  g e ë v a l u e e r d  e n  z o n o d i g  w e e r  b i j g e s t e l d  w o r -
d e n .

O p e r a t i o n e l e  v e r b e t e r i n g e n
H i e r  g a a t  h e t  o m  d e  k l e i n e  e n  g r o t e  p r o b l e m e n  w a a r  m e n  m e t
g r o t e  r e g e l m a a t  i n  h e t  p r i m a i r e  p r o c e s  t e g e n a a n  l o o p t .  C e n -
t r a a l  i n  h e t  a a n p a k k e n  v a n  d e z e  p r o b l e m e n  s t a a n  f e i t e n ,  d i e
men v e r k r i j g t  d . m . v .  m e t e n .  M e t  b e h u l p  v a n  d e z e  m e e t g e g e v e n s
kan v e r v o l g e n s  n a a r  d e  g r o n d o o r z a k e n  v a n  d e  p r o b l e m e n  w o r d e n
g e z o c h t .  O p  b a s i s  v a n  d e z e  a n a l y s e  w o r d e n  o p l o s s i n g e n  a a n g e -
d r a g e n ,  d i e  o o k  w e e r  g e m e t e n  d i e n e n  t e  w o r d e n  o p  h u n  e f f e c -
t e n .
I n  d i t  g e b i e d  v a n  d e  k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g  z i j n  s t a t i s t i s c h e
h u l p m i d d e l e n  v a n  g r o o t  b e l a n g ,  z o a l s  d e  z o g e n a a m d e  " S e v e n
S i m p l e  T o o l s "  ( l i j n d i a g r a m ,  h i s t o g r a m ,  c o n t r o l e - k a a r t ,  c o r -
r e l a t i e ,  v i s g r a a t - d i a g r a m ,  P a r e t o - a n a l y s e  e n  s t r o o m d i a g r a m ) .
V e r b e t e r i n g e n  i n  d e z e  s f e e r  k u n n e n  b i j  v o o r b e e l d  l e i d e n  t o t
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v e r a n d e r i n g  v a n  p r o c e d u r e s  o f  w e r k m e t h o d e n ,  t e c h n i s c h e  m o d i -
fi c a t i e s  a a n  m a c h i n e s ,  v e r e e n v o u d i g i n g  v a n  f o r m u l i e r e n ,  a n -
d e r e  a f s t e l t i j d e n ,  g e b r u i k m a k e n  v a n  a n d e r  v e r p a k k i n g s m a t e -
r i a a l .

Vorming
Vo r m i n g  k a n  i n h o u d e n :  h e t  s t i m u l e r e n  v a n  h e t  b e w u s t z i j n  b i j
m e d e w e r k e r s  m . b . t .  w a t  k w a l i t e i t s v e r b e t e r i n g  b e t e k e n t  e n
waarom h e t  n o o d z a k e l i j k  i s  v o o r  h e t  b e d r i j f .  O o k  k a n  h e t  b e -
t e k e n e n :  b e w u s t w o r d i n g  v a n  d e  k e n m e r k e n  v a n  d e  h u i d i g e  b e -
d r i j f s c u l t u u r  e n  v a n  d i e n s  v e r h o u d i n g  t o t  d e  g e w e n s t e  k w a l i -
t e i t s v e r b e t e r i n g .  V o r m i n g  k a n  o o k  g e r i c h t e  t r a i n i n g  o m v a t -
t e n :  m e n s e n  l e r e n  h o e  z e  a f s t e m m i n g s g e s p r e k k e n  m o e t e n  v o e r e n
o f  h o e  z e  d e  " S e v e n  S i m p l e  T o o l s "  k u n n e n  g e b r u i k e n  i n  h u n
e i g e n  w e r k p l e k .
Vo r m i n g  z a l  s o m s  s y n o n i e m  z i j n  v o o r  v e r d e r e  v a k o n t w i k k e l i n g .
I n  d e z e  v o r m i n g  g a a t  h e t  s t e e d s  o m  h e t  o n t w i k k e l e n  v a n  k e n -
n i s ,  v a a r d i g h e d e n  e n  h o u d i n g  v a n  m e n s e n ,  m e t  d e  b e d o e l i n g
deze a a n  t e  w e n d e n  t e n  b e h o e v e  v a n  a n d e r e  m e n s e n :  d e  k l a n t .
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