
Kwaliteitszorg in Nederland
Kwaliteitszorg verkeert in Nederlandse bedrijven vaak nog in de kin-
derschoenen. Slechts een zeer klein percentage van de ondernemingen
past kwaliteitszorg integraal toe.

Succesvol opereren op de markt stelt
steeds hogere eisen aan de kwaliteit
van het produkt. De klant wordt kriti-
scher; hij weet precies wat hij wil
hebben. Daarbij gaat het in eerste
instantie om de kwaliteit van het
produkt, omschreven in termen als
prestaties, betrouwbaarheid, duur-
zaamheid, veiligheid. Normalisatie
en certificatie - op nationaal en EG-
niveau - spelen bij het vaststellen
van deze eisen een steeds belangrij-
ker rol. In het Internationale handels-
verkeer wordt door klanten aan po-
tentiele leveranciers steeds vaker
gevraagd om kwaliteitssysteem-certi-
ficaten als voorwaarde voor industri-
ele levering.
Kwaliteit is dus een machtig con-
currentiewapen in de slag om de
gunsten van de klant. Maar kwali-
teitszorg, en zeker de integrale toe-
passing, gaat verder dan de kwaliteit
van het produkt. Het gaat ook ver-
der dan certificatie van kwaliteitssys-
temen, dat eerder moet worden be-
schouwd als een fase op weg naar
integrale, marktgerichte bedrijfsvoe-
ring. Integrale kwaliteitszorg strekt
zich uit tot de gehele bedrijfsvoe-
ring: marktverkenning, ontwerp, pro-

duktieproces, produkt, verkoop, in-
stallatie, nazorg, onderhoud en aan-
sprakelijkheid, de strategic en de
(flexibiliteit van de) organisatie, de
factor arbeid en - in toenemende
mate — milieu-aspecten. Integrale
kwaliteitszorg omvat het gehele be-
drijf en is een proces dat voortdu-
rend aandacht vereist.
Het belang van kwaliteitszorg wordt
algemeen onderkend. Maar hoe staat
de kwaliteitszorg bij ondernemingen
in Nederland er nu in de praktijk
voor? Sinds enkele jaren houdt het
bureau Research voor Beleid te Lei-
den, in opdracht van het Ministerie
van Economische Zaken, jaarlijks
een enquete onder het Nederlandse
bedrijfsleven, gericht op kwaliteits-
zorg en logistiek management. In dit
artikel ligt de nadruk op kwaliteits-
zorg in het algemeen en wordt de
stand van zaken geinventariseerd
aan de hand van de zojuist genoem-
de enquete onder het Nederlandse
bedrijfsleven en een door het Minis-
terie van EZ en Nehem ontwikkeld
model waarmee bedrijven kunnen
worden ingedeeld in fasen van kwa-
liteitszorg. Afsluitend volgen enige
conclusies en aanbevelingen.

Tabel 1. Onderkenning van kwaliteitszorg als een centraal beleidstbema,
in procenten

1989 1990 1991

Totaal 78

Bedrijfsgrootte
<100 75
100-500 82
> 500 92

Sector
Industrie 79
Bouwnijverheid 78
Groothandel 70
Detailhandel
Transport 75
Zakelijke dienstverlening 86

78

76
81
88

80
74
76
86
71
80

84

80
84
96

83
84
78
86
84
88

Fasen van kwaliteitszorg
Uit de laatste enquete van medio
1991 komt naar voren, dat zo'n :
van de bedrijven kwaliteitszorg als
een centraal beleidsthema be-
schouwt. Dat is een heel behoorlijk
percentage; ten opzichte van voor-
gaande peilingen is er ook sprake
van vooruitgang. De verschillende
bedrijfssectoren ontlopen elkaar niet
veel wat betreft aandacht voor kwali-
teit. Dat geldt ook voor kleine en
middelgrote ondernemingen. Grote
ondernemingen ( meer dan 500
werknemers) scoren echter bedui-
dend hoger dan het genoemde per-
centage, zie tabel 1.
De belangrijkste redenen voor bedrij-
ven om aan kwaliteitszorg te doen
blijken te zijn, het verbeteren van de
produktkwaliteit en het beter kun-
nen voldoen aan de wensen van de
afnemers. De prikkel vanuit zowel
de consumentenmarkt als de profes-
sionele markt naar verbetering van
de kwaliteit overheerst. Opleiding
en scholing zijn belangrijke instru-
menten bij het invoeren van kwali-
teitszorg. Ongeveer de helft van de
bedrijven, die aan kwaliteit doen
laat zijn medewerkers seminars be-
zoeken en cursussen.
De hiervoor geschetste resultaten
van de enquete geven een globaal
beeld van de stand van zaken met
betrekking tot kwaliteitszorg in Ne-
derland. Interessant is nu de vraag in
welke fase van ontwikkeling de be-
drijven in de verschillende sectoren
zich bevinden. De invoering van
kwaliteitszorg in een bedrijf is im-
mers een proces, dat vele jaren in be-
slag neemt. Om een antwoord te krij-
gen op deze vraag is een model
ontwikkeld waarmee bedrijven kun-
nen worden ingedeeld in fasen van
kwaliteitszorg.
Het onderkennen van fasen of ni-
veaus van kwaliteitszorg (en logis-
tiek management) in een bedrijf is
niet nieuw. Zo beschrijft de Raad
van Organisatie-Adviesbureaus in
zijn brochure "Kwaliteit telt" een zes-
tal niveaus, waarop men met kwali-
teitszorg in de onderneming bezig
kan zijn . Het bureau McKinsey
geeft in een studie een viertal fasen
voor de invoering van logistiek ma-
nagement in de onderneming, waar-
bij elke fase eigen doelstellingen
kent2. In het ons model worden,

1.Kwaliteit telt, Raad van Organisatie-
Adviesbureaus, Amsterdam, 1988.
2. Kesultaatverbetering door integrale goe-
derenstroombeheersirig, McKinsey, Am-
sterdam, 1987.



mede op basis van de eerdergenoem-
de faseringen, de volgende fasen
van kwaliteitszorg onderscheiden:
fase 0, geen actie: het bedrijf doet
niets aan kwaliteitszorg, is zich wel-
licht niet eens bewust van de nood-
zaak daarvan;
fase 1, de startfase: het bewustzijn
van de noodzaak van kwaliteitszorg
is een feit en het bedrijf is begonnen
met orde op zaken te stellen; van in-
tegrale toepassing is center nog
geen sprake;
fase 2: beheersingsinstrumenten wor-
den toegepast, zoals registratie van
klachten en van kwaliteitskosten, au-
dits, logistieke informatie systemen;
maar deze zijn voornamelijk intern
gericht;
fase 3- de laatste fase c.q. het hoog-
ste niveau: kwaliteitszorg vormt een
structured en ge'integreerd onder-
deel van de bedrijfsvoering en is ex-
tern gericht; doelen en toepassing
van instrumenten worden met name
afgestemd op wat de markt (klanten,
leveranciers, concurrenten) vraagt.

Op basis van de antwoorden op de
enquete-vragen zijn de geenqueteer-
de bedrijven ingedeeld in een van
deze fasen. De indeling in fase 0 is
eenvoudig; in die fase vallen alle be-
drijven die negatief antwoorden op
de vraag of kwaliteitszorg een centra-
al beleidsthema is. De overige bedrij-
ven bevinden zich in ieder geval in
fase 1. Lastiger te beantwoorden is
de vraag of een bedrijf al is gevor-
derd tot fase 2 of wellicht tot fase 3.
Om dat vast te stellen zijn de mogelij-
ke antwoorden op de overige enque-
te-vragen als criteria gehanteerd
voor de onderscheiden fasen. Voorts
is als aanvullend criterium gesteld,
dat een bedrijf zich in fase 2 of fase
3 bevindt indien het voldoet aan ten-
minste 80% van de voor de betreffen-
de fase gestelde criteria. Het gaat

daarbij om vragen als: is kwaliteits-
zorg een centraal beleidsthema, is
het beleid vastgelegd, ligt de verant-
woordelijkheid bij een kwaliteits- of
logistiek manager, is er sprake van
registratie van klachten, enz. Samen-
gevat komt het crop neer, dat een be-
drijf zich in een hogere fase bevindt
naarmate het meer instrumenten toe-
past om de beheersing van de kwali-
teitszorg binnen de onderneming te
optimaliseren en om de wensen van
de afnemers op het gebied van kwa-
liteitszorg en logistiek op een syste-
matische wijze naar de onderneming
te vertalen.

Uitkomst fasenmodel
Tabel 2 toont de stand van zaken ten
aanzien van kwaliteitszorg voor de
geenqueleerde bedrijven.
Volgens de eerder geschetste uitkom-
sten van de enquete (label 1) geeft
84% van de bedrijven op kwaliteits-
zorg als centraal beleidsthema te
hanteren. Maar van deze bedrijven is
het overgrote deel alleen nog maar
bezig orde op zaken te stellen. Wei-
nig bedrijven hebben het stadium be-
reikt van interne beheersing (fase 2).
Fase 3 is slechts voor een enkel be-
drijf weggelegd. Overigens is het
beeld waarschijnlijk in de praktijk ge-
nuanceerder. Weinig bedrijven wor-
den in dit model in fase 3 ingedeeld.
Dit betekent zeker niet dat de overi-
ge bedrijven zich niet extern zouden
orienteren. Zo zegt 58% van de be-
drijven, die aan logistiek manage-
ment doen, regelmatig de logistieke
wensen van zijn afnemers te onder-
zoeken. Bijna alle bedrijven, die
kwaliteitszorg in hun ondernemings-
beleid hebben opgenomen, zijn be-
zig met het vaststellen van de eisen
waaraan hun produkten of diensten
moeten voldoen. Veelal zal het zo
zijn dat de bedrijven, die aan kwali-
teitszorg doen en die volgens het

Figuur 1. Uitkomst fasenmodel van kwaliteitszorg per sector, in procenten

traniport zak. dienstv.

Tabel 2. Uitkomst fasenmodel

Fase %

0 Geen actie . 16
1 Begonnen met

orde op zaken stellen 78
2 Interne beheersing 5
3 Externe origntatie,

inspelen op markt 1

model in fase 1 verkeren op een aan-
tal deelterreinen al verder zijn. Maar
van een integrale toepassing is dan
nog geen sprake.
De geenqueteerde bedrijven beho-
ren tot de sectoren industrie, bouw,
groothandel, detailhandel, transport
en zakelijke dienstverlening. Het be-
schikbare enquete-materiaal is zoda-
nig bewerkt, dat de fase-indeling
ook per sector kan worden gemaakt.
Daarbij moet wel worden aangete-
kend, dat de omvang van de steek-
proef per sector niet in alle gevallen
voldoende groot is om een statis-
tisch betrouwbaar beeld te verkrij-
gen. Daarnaast kan de verdeling van
kleine, middelgrote en grote bedrij-
ven over de sectoren van invloed
zijn op te constateren verschillen tus-
sen de sectoren (uit de enquete
komt namelijk naar voren, dat er ver-
band bestaat tussen de score op bei-
de terreinen en de bedrijfsgrootte; ta-
bellen 1 en 2). Dat betekent, dat
uitspraken over de stand van zaken
per sector en over vergelijking van
de sectoren onderling een tentatief
karakter hebben. Desondanks me-
nen wij dat de resultaten interessant
zijn omdat zij een indicatie geven
van de verschillen in ontwikkeling
tussen de sectoren.
Figuur 1 laat de score per sector in
de kwaliteitsfasen 1 tot en met 3
zien. De score in fase 0 is niet expli-
ciet weergegeven; deze laat zich een-
voudig uit de grafiek afleiden.
De sectoren ontlopen elkaar niet erg
veel in de mate waarin aan kwali-
teitszorg wordt gedaan. De scores
wijken niet substantieel af van de ge-
middelde score (84%, label 1). De
onderverdeling in fase 1, 2 en 3
loopt echter wel uiteen. De totaal
score van bij voorbeeld de industrie
(83%) ligt op hetzelfde niveau als
van de transportsector (84%), maar
deze laalsle sector scoort - in tegen-
slelling lol de induslrie - nauwelijks
in fase 2 en in hel geheel niet in fase
3. Vergelijking van andere sectoren
leidt tot dezelfde conclusie.
In de sector industrie is de penetra-
tiegraad van kwaliteitszorg het
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grootst. Dat wil zeggen, dat deze sec-
tor het beste scoort in de fasen 2 en
3. Dit komt onder andere tot uiting
in de relatief grote mate van betrok-
kenheid in deze sector van de werk-
nemers bij het uitvoeren van het
kwaliteitsbeleid in de vorm van deel-
name aan kwaliteitskringen, project-
groepen, stuurgroepen en dergelij-
ke.

Conclusies
Het Nederlandse bedrijfsleven is
zich in het algemeen bewust van de
noodzaak van kwaliteitszorg en is er
ook daadwerkelijk mee bezig. Ten
opzichte van voorgaande jaren is er
sprake van een positieve ontwikke-
ling (tabel 1). Maar de toename is be-
scheiden; ook in 1989 was de alge-
mene aandacht voor kwaliteitszorg
heel behoorlijk. Op basis daarvan
zou verwacht mogen worden, dat
kwaliteitszorg(-systemen) al in rede-
lijke mate en op een behoorlijk ni-
veau toegepast wordt in de bedrij-
ven. Ons fasenmodel leidt echter tot
een andere conclusie: een niet onbe-
langrijk deel (16%) van de bedrijven
is nog in het geheel niet met kwali-
teitszorg bezig; het overgrote deel
verkeert in de startfase (78%);
slechts weinig bedrijven boeken
vooruitgang (6%) en hebben kwali-
teitszorg integraal ingevoerd (1%).
Op zich hoeft dat niet verontrustend
te zijn. Kwaliteitsverbetering in een
organisatie is een proces dat in stap-
pen wordt doorlopen en een aantal
jaren in beslag kan nemen. Waar het
nu op aan komt is dat de nog niet ge-
starte bedrijven in actie komen en

dat voorkomen wordt dat bedrijven
in de startfase blijven steken. Daad-
werkelijk inzet in alle geledingen
van de bedrijfsorganisatie zijn essen-
tieel voor succesvolle kwaliteits-ver-
betering. Hoe dit aan te pakken en
vorm te geven zal van bedrijf tot be-
drijf kunnen verschillen. Er is geen
standaard benadering; ieder bedrijf
zal zelf op zoek moeten gaan naar
de benodigde kennis en deskundig
advies. Hier volgen een aantal moge-
lijkheden en suggesties.
Om vanuit de startfase te komen tot
een effectieve aanpak en voortgang
van kwaliteitsverbetering kan het
raadzaam zijn een daartoe opgeleide
kwaliteits-functionaris te belasten
met de projectmatige invoering er-
van.
Integratie van kwaliteitszorg in de
verschillende onderdelen van de or-
ganisatie vraagt om betrokkenheid
en inzet van alle medewerkers.
Naast goede communicatie tussen
management en medewerkers is ken-
nis en ook gerichte opleiding op alle
niveaus noodzakelijk.
Continuiteit in kwaliteitszorg vraagt
om voortdurende verbetering en om
toepassing van nieuwe inzichten op
de verschillende aspecten van be-
drijfsvoering. Externe orientatie is
dan van groot belang: wat wil de
klant, wat doet de concurrent, aan
welke eisen moet de leverancier vol-
doen. Externe orientatie kan certifi-
catie inhouden, bij voorbeeld op ba-
sis van de normen van de ISO-9000
reeks. Deze normen dwingen tot
analyse van (onderdelen van) de or-
ganisatie en/of het produkt/dienst.

Het certificaat wordt verleend door
een daartoe bevoegde instantie, op
basis van een onafhankelijke analy-
se. Advies en begeleiding van des-
kundigen zijn veelal onontbeerlijk,
zeker wanneer er voor de betreffen-
de branche nog geen specifieke
norm of certificatie-procedure be-
staat.
Een ander voorbeeld van een 'exter-
ne' toets is het meedingen naar een
kwaliteitsprijs. De in november 1991
door de minister van Economische
Zaken ge'installeerde stuurgroep "Ne-
derland Kwaliteit" stelt, naar voor-
beeld van de European Foundation
for Quality Management, de Neder-
landse Kwaliteitsprijs in. Ook hier
geldt dat meedoen belangrijker is
dan winnen. De criteria waaraan de
deelnemende bedrijven moeten vol-
doen geven expliciet inhoud aan het
begrip integrale kwaliteitszorg en
fungeren daardoor als leidraad voor
goed kwaliteitsmanagement.
Een dergelijke externe toets is nuttig
om de stand van zaken bij het be-
drijf in beeld te brengen en vormt
tegelijkertijd een uitdaging om conti-
nu te werken aan kwaliteitsverbete-
ring.
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