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Joseph M Juran
Hans barndom och uppviéaxt

Det finns ndgra personer som haft ettstort in-
flytande pa kvalitetsutvecklingen i virlden
under de senaste 50 dren. En av de som betytt
allra mest 4r Joseph M Juran. Juran ir f6dd i
Ruminien, men 4r uppvuxen och har varit
verksam i USA. I en serie pd fyra artiklar i
Kvalitetsmagasinet, skrivna av Bengt Klefs;js,
professor vid Luled tekniska universitet, och
Lennart Sandholm, internationellt vilkind
konsult verksam vid Sandholm Associates
och tidigare adjungerad professor vid KTH i
Stockholm, kommer Jurans liv och insatser
att beskrivas. Artikelserien bygger, med
vederborligt tillstdnd, till stor del pd boken
Butman, J. (1997). Juran - A lifetime of influ-
ence. John Wiley & Sons, New York (ISBN
0-471-17210-3). Serien 4r dock ocksa firgad
av andra killor, inte minst av ett [dngt personligt
samarbete mellan Lennart Sandholm och Jo-
seph Juran.

aftuli Juran, Joseph Jurans farfar

flyttade tillsammans med en vin,

Mordecai, frén bergstrakterna i Kar-
paterna, troligen i slutet av 1860-talet, och
bosatte sig i en liten by mellan bergets fot och
floden Moldava i det som nu 4r Ruminien.
Varifrén Naftuli kom och vem han egentligen
var och varfér han flyttade verkar ingen kiinna
till. Man ir inte ens siker pi hans riktiga
namn. De tv& nykomlingarna tog tillfilligt
skydd hos en familj med namnet Juran, ett
namn de sedan antog permanent. Byn, som di
kallades Gurahumora (nu for tiden Gura Hu-
morului), ligger i norra Ru-minien och hade en
liten, men inflytelserik, judisk population som
Naftuli forenades med. Han
gifte sig och bildade familj, en familj som s&
sminingom vixte med elva barn, dtta flickor
och tre pojkar. En av dessa var Josephs far
Jakob som féddes 1874.

Naftuli dog ung och Jakob uppfostrades av
sina systrar och fastrar. Han visade sig duktig i
skolan och familjen hoppades att han skulle
bli vetenskapsman eller rabbin. Men Jakob f6-
redrog kortspel framfor skolarbetet och sokte
sig girna till andra 4n judar. Efter fyra &r sluta-
de han skolan och bérjade istillet arbeta som
skomakare.

Omkring ar 1900 limnade Jakob byn Gu-
rahumora for att sitta upp en skoaffir i den
mer blomstrande staden Braila i sydéstra Ru-
miinien, dir Jakobs syster och bror dgde en re-
staurant.

I Braila forilskade sig Jakob i Gitel Gol-
denburg, en vacker, morkhérig flicka som ar-
betade som hembitride. De gifte sig och
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Joseph M Juran har haft ett stort inflytande pa kvali-
tetsutvecklingen i varlden de senaste 50 aren.

deras forsta son, Rudy, foddes 1901.

Rebecca fsljde sedan 1903 och pa julaf-
ton 1904 féddes Joseph. Han valde sjilv
tilliggsnamnet Moses senare som tondr-
ing.
Affirerna gick emellertid déligt for
Jakob s& han flyttade tillbaka till Gura-
humora igen med sin familj under 1906.

Hir fodde Gitel och Jakob ocks3 ett
fjarde barn, Nathan 4r 1907.

Vid 34 4rs dlder tog Jakob sin chans i livet
och satte upp en skoaffir i USA. I januari
1909 sa Jakob farvil till familjen och for till
Minneapolis, dir han bland annat hade en
syster och en framgangsrik sviger. Han bodde
hos sin syster och sviger tills han fitt ihop till-

rickligt med pengar for att fa 6ver hela sin fa-
milj till USA.

“Spindeln”

Nir Gitel, som var djupt religiés, hade ansvar
for familjen berittade hon om de hemska for-
foljelser som skedde av judar under antiken
och som fortsatte under slutet av 1800-talet
och bérjan av 1900-talet. Josephs minnen
fran Gurahumora var dirfor starkt firgade av
hat, ridsla och anti-semitism. Joseph var
ocksi liten, tunn och smal och kallades dirfor
”spindeln” av andra barn i staden.

En dag niir Joseph var ute och lekte si ram-
lade han pa en vt planka och fick héften ur
led. Eftersom han inte fick limplig sjukvérd
blev resultatet att han fick ett ben som var kor-
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tare in det andra, vilket resul-terade i en
ojimn ging.

Joseph var visserligen ridd under sin tid i
forskolan, men han var samtidigt duktig och
utmirkte sig i skolan i Gurahumora, inte
minst i sprak.

S& sm&ningom kom biljetterna frin pappa
Jakob fo6r resan till USA. Nir de skulle resa
ivdg samlades stora delar av staden for att ta
farvil av dem. Joseph var d& 7 &r. T4get tog
dem in i Ukraina, tvirs genom Polen och
sedan vidare till hamnen i Antwerpen varifrdn
biten dll USA avgick. Fartyget angjorde si
smaningom Quebec i Kanada i augusti 1912.
De stannade dir och vintade pd mer pengar
fran Jakob och gav sig sedan vidare.

De fortsatte s& smaningom med tdg till
Minneapolis och korsade amerikanska grinsen
den 22 augusti 1912. P4 tiget kopte Gitel en ex-
klusiv frukt 4r barnen, en banan. De hade ald-
rig sett en sddan fruke tidigare och kunde inte
rikna ut hur den skulle itas forrin de fick
hjilp att skala den av en annan tdgresenir. I
USA utdkades familjen med ytterligare tva
barn, déttrarna Minerva och Charlotte.

Borjar skolan i USA

Vil framme i USA bérjade Rudy, Joeseph och
Nat alla skolan i forsta klass pd hosten 1912,
eftersom man inte visste hur mycket de
kunde. Joseph blev dock snabbt flyttad «ill
fjirde klassen pé grund av sina goda kunska-
per. Men han fann sig nu inte bara vara minst
till vixten utan ocksd yngst, vilken gjorde
hans situation ind4 besvirligare.

Dessutom talade de nu anlinda barnen
Juran bara tyska. Eftersom f6rsta virldskriget
pagick uppfattades de dirfér ibland som fien-
der.

Joseph klararde sig bra trots flyttningen
och alla bekymmer som féljde med den. Han
ilskade att ldsa och var mycket intresserad av
matematik och naturvetenskap. Men han fick
ocks3 arbeta f6r att bidra till inkomsten. Jo-
seph, liksom de andra syskonen, arbetade
innan han gick till skolan pa morgonen och
4ven efter skolan och pa veckosluten. Nir bar-
nen inte arbetade eller var i skolan fick de hjil-
pa till hemma. Josephs forsta arbete, snart
efter flyteningen ar 1912, var att silja tidning-
ar. Aven om familjen hade besvir med ekono-
min hade ocksi alla andra de kiinde samma
problem si de kiinde sig inte utstotra eller an-
norlunda ur den synpunkten.

Joseph 6vergick senare till att arbeta i en
gronsaksaffir. Han demonstrerade dir sitt
fantastiska minne genom att snabbt komma
ihdg alla priser. Han tjinade dir en dollar i
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veckan, vilket var en stor inkomsthéjning, dven
om alla pengar gick direke till pappa Jakob. Atr-
betstiden var tre timmar per dag och halva l6r-
dagen.

Den magiska kvadraten

Vid elva rs dlder fortsatte Juran att arbeta med
bokforing i en annan firma, trots att han inte
visste nigonting alls om bokf6ring. Mellan 12
och 16 ars &lder hade han fler jobb in de flesta
har under hela sin livstid. Han hade bland annat
varit packare, springpojke, skoférsiljare och riv-
ningsarbetare.

Joseph ilskade emellertid att ldsa bocker, men
han var ocksd mycket matematdkintresserad och
upptickee, eller snarare dterupptickee, den magiska
kvadraten, ett arrangemang av de nio talen 1 tilloch
med 9 s att alla summor horisontellt, lodritt och di-
agonaltblev 15.

Josephs mamma Gitel dog i tuberkolos i en
ilder av 39 4r ungefir samtidigt som han bérja-
de vid universitetet i Minnesota. Familjen
splittrades nu. Joseph hade nitt femtons-
4rséldern med vad han senare kallade “grudge
against the world” — en avund mot virlden. Han
uppfattade delvis virlden som fientlig, anti-se-
mitisk och manga, inklusive hans egen far, upp-
levde han som hrdhint.

Intresse for schack

P4 rekommendation av sin fysiklirare piborjade
han sina studier som elektrikeringenjér vid Uni-
versity of Minnesota. Han hade sjilv inget speci-
ellt intresse av denna inrikening, dven om han var
duktig i matematik och teknik. Han var en ung
man, just fyllda 15 &r. Ofta promenerade han dll
universitetet for att spara de fem centen som resan
kostade. Juran var duktig, men inte lysande, i sina

Juran skriver i sitt julbrev att han haft mycket tur i sitt
liv. Han har fyllt 94 &r och hans hustru ar bara nagra
manader yngre. De har levt tillsammans i 73 ar. Han
har hunnit halvwags med sina memoarer och hoppas
kunna publisera sin kompletta livshistoria ar 2 000.
For att lyckas med detta, skriver han, kommer han att
behdva annu mer tur framéver.
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Joseph M Juran vid 18 ars alder.

studier. Det fanns tv4 skl till detta. Det ena var
hansarbete vid sidan om studierna. Detandra var
hans stora intresse for schack. Tidigt hade han
ldre brodern Nat att spela och de 13g ofta i sing-
en och spelade ldngt efter det ate forildrarna
slicke lyset i soviummet. De fick di komma
ihdg i morkret var pjiserna stod och det tog ofta
bara ett par drag f6r Joseph med sitt goda minne
att vinna 6ver Nat.

Joseph gick med i schackklubben vid uni-
versitetet i Minnesota och vann universitets-
misterskapet i schack som han sedan férsvarade
flera ginger.

Forildrarna var stringa. Nat skulle en géng
for forsta gdngen f3 ga pé party. Han fick lov dill
detta enbart om han kom hem senast klockan
10. Men partyt var trevligt och Nat glomde bort
klockan och tiden. Vid elvatiden ringde han
hem i panik och Joseph tog telefonen. *Tala om
for pappa att jag kommer nu” sa Nat fortvivlat.
Joseph vidarebefordrade budskapet till pappa
Jakob som sa "Det spelar ingen roll. Tala om fér
honom att han kan komma i morgon och hiimta
sina saker”. Efter den hindelsen sig Nat sin far
bara en ging.

Lockad av gratis uniform

Joseph fortsatte att arbeta under hela sin studie-
tid vid universitetet. Han var bland annat redak-
tor for schackrutan i en tidning i Minnea-polis
som hette Daily Star och fick det vid den tiden
fantastiska arvodet pa 5 dollar per vecka. Det var
dessutom hans forsta erfarenhet av att publicera
ndgot.

Under 1923 involverade han sig for forsta
gingen i ndgot vid universitetet som inte hade
med schack att gora. Han gick d& med i reser-
vofficerforeningen vid universitetet. En viktig
anledning till detta var att man fick gratis uni-
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form, vilket minskade hans klideskostnader.
Eftersom han var ingenjérsstuderande ham-nade
han i signaltrupperna. Dir fann han en ny utma-
ning - att kryptera kodade meddelanden. Under
véren 1924 blev han klar med sin examen vid uni-
versitetet och borjade fundera pad vad han skulle
gora hirnist. Han hade inga tankar p4 att fortsitta
sinastudier. Hans malvaristilletatt finna et braar-
bete med hyggliglon.

Just di pagick en rekryteringskampanj frin
Western Electric Company, ett dotterbolag till
American Telephone & Telegraph (AT&T).
Juran fick ungefir samtidigt erbjudande om tre
olika arbeten frin General Electric, Western
Union och Western Electric. Juran, som nu var
19 &r gammal, tog arbete vid Western Electric
och hamnade pa Hawthorne Works i Chicago,
som var en av de stdrsta fabrikerna i virlden pd
den tiden. Han fick en 16n p& 27 dollar i veckan,
men han fick d4 ocksé arbeta halva lordagen.
Frin bérjan hade Juran foga begrepp om vad
hans nya arbete egentligen innebar. Han place-
rades pd ndgot som kallades Inspection Bran-
ch” — kontrollverksamheten. ”Jag forstod inte
riktigt vad de gjorde, men det bekymrade mig
faktiske inte s& mycket. Jag hade inte den blekas-
te aning om att detta skulle bli nigot mycket
viktigt i modern industrihistoria”, menar Jo-
seph Juran nu i efterhand.

TEXT: BENGT KLEFSJO

Vid EOQC-konferensen i Rotterdam 1965
hade jag néjet att bli presenterad f6r Juran. Jag
nimnde f6r honom att jag kort direfter skulle
studera kvalitet i USA under ett halvir. Juran f6-
reslog att jag skulle ringa honom nir jag kom-
mit ver dit. S& gjordes och det ledde till inbju-
dan till hans hem. Dirmed startade en l&ng och
ndra vinskap. Juran har forelist i Sverige manga
ginger. Forsta gingen var 1948, d han var giist-
foreldsare vid Kungliga Tekniska Hogskolan.
Det var innan han kom till Japan. Sista gingen
Juran var i Sverige var 1990. Det dretavslutade han
det internationella foreldsandet. Resorna tog for
lang tid. Det fanns viktigare saker att ligga tiden pa.
Kvalitetens historia skulle skrivas. Dessutom en
sjdlvbiografl, i forsta hand for barn-barnbarnen.
Arbetet med biografin upptar helt Jurans tdd
sedan ett par 4r tillbaka. I det traditionella julbrevet
(se rutan intill) skrev han nyligen att han nétt fram
till 1950-talet och diirmed ticke in forsta halvan av
sitt liv hittills. Det blev tre volymer. Dessa volymer
och deféljande kommerate bli en mycket intressant
lisning. Dock ges Kvalitetsmagasinets ldsare redan
nu méjlighet att ta del av ett liv som betytt oethdre
mycket forkvali-tetsutvecklingen i virlden. Ettstort
tack till Bengt Klefsj som tagit initiativet till denna
artikelserie!
LENNART SANDHOLM
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Det finns ndgra personer som haft ett stort inflytande pa
kvalitetsutvecklingen i viirlden under de senaste 50 dren.
En av de som betytt allra mest iir Joseph M Juran. Juran
dr fodd i Rumdinien, men ir uppvuxen och har varit verk-
sam i USA. I en serie pd fyra artiklar i Kvalitetsmagasi-
net, skrivna av Bengt Klefsjo, professor vid Luled tekniska
universitet, och Lennart Sandholm, internationellt vil-
kiind konsult verksam vid Sandholm Associates och tidi-
gare adjungerad professor vid KTH i Stockholm, beskrivs
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Jurans liv och insatser. Artikelserien bygger, med veder-
borligt tillstind, till stor del pa boken Butman, J. (1997).
Juran - A lifetime of influence. John Wiley & Sons, New
York (ISBN 0-471-17210-3). Serien dir dock ocksa fiir-
gad av andra killor, inte minst av ett lingt personligt
samarbete mellan Lennart Sandholm och Joseph Juran.
Detta iir den andra artikeln i serien. Den forsta artikeln,
“Joseph M Juran - hans barndom och uppviixt”, publice-
rades i nummer 1/99.
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JURAN

VID HAWTHORNE-FABRIKEN...

oseph Juran bérjade sitt yrkesverksamma
liv vid 20 4rs alder pd fabriksgolvet vid
Western Electrics Hawthorne-fabrik i
Chicago, som har en legendarisk status i in-
dustrihistorien, eftersom den blev nigot aven
experimentverkstad f6r nya organisationsfor-
mer. Under ledning av Dugald Jackson vid
Massachusetts Institute of Technology, MIT,
och senare Elton Mayo och Frist Roetheisber-
ger frin Harvard genomférdes under 1920-
talet en serie experiment dir olika miljéfakeo-
rer dndrades, diribland belysningen. Resulta-
ten var forbryllande och det som i dag popu-
lirt kallas Hawthorneeffekten etablerades.
Den uppmirksamhet som arbetarna ronte ge-
nom sjilva experimentet 6kade deras produk-
tivitet. Man kom dirfor att koncentrera sig p&
sociala faktorer mer in fysiska for att forbitera
produktivitet. Hawthorne hade gott rykee
som en foreddmlig arbetsplats och kallades till
och med "arbetarnas paradis”.
Edwards Deming arbetade for dvrigt ock-
s3 vid Hawthornefabriken under somrarna
1925 och 1926, samtidigt som han arbetade

med sin doktorsexamen vid Yale University.
Den linge Deming och den spinkige Juran
mottes dock aldrig vid Hawthorne. Det sked-
de forst under andra virldskriget.

Hawthorne-fabriken omfattade bland an-
nat en kabelfabrik, dir cirka 9 miljoner kilo-
meter koppartrdd omvandlades till koppar-
kabel som rullades upp pé stora trihjul. Vida-
re fanns ett gjuteri f6r metallkomponenter.
Nir Juran anstilldes tillverkade man cirka
155 000 olika komponenter och satte ihop
dem till ungefir 12 000 olika telefoner och an-
dra apparater. Detta arbete utférdes av unge-
fir 40 000 personer och organisationen nir-
made sig snabbt ett kaos.

Telefonen hade nu funnits i ungefir 50
r i USA och det fanns ungefir 12 miljoner
telefonabonnenter hos The Bell System.
Som enda leverantér av telefonutrustning
till The Bell System f6ll ansvaret for kvalite-
ten tungt pd Western Electric och den stora
Hawthornefabriken. Western Electric hade
varit The Bells Systems produktionspartner
sedan 1882.
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For att undvika att felaktiga produkter levere-
rade frin Hawthorne-fabriken férlitade man
sig pd den tidens kvalitetsteknik — kvalitets-
kontroll. Fr kontroll av inkommande mate-
rial, firdiga produkter och produkrer i filt
fanns cirka 5 000 kontrollanter. Detta innebir
att cirka en &ttondel av hela personalstyrkan
sysslade med kontroll. Huvuduppgiften var
att skilja “bra produkeer frin daliga”. De som
inte uppfyllde kraven returnerades for juste-
ring eller omarbetning. Fér arbetarna var pro-
duktivitetsmélen dvergripande och for kon-
trollanterna kvalitetsmalen.

Fabriken vimlade av problem kopplade till
material, verktyg, utrustning och operatorer.
Juran fann snabbrt att den analytiska formaga
som han visat, inte minst under sitt schack-
spelande vid Universitetet i Minnesota, kom
vl till pass. Jurans kunskap om operationerna
vid Hawthorne kombinerat med hans analy-
tiska formaga, hans ungdomliga energi och
starka drivkraft att lyckas fick honom att
snabbt ifrigasitta det arbetssitt han sig. Han
insag att effekten av bortsortering av felaktiga
enheter endast var kortsiktig om inget gjordes
4t orsakerna till felen.

Han skickades av sin chef att undersoka
tillverkningen av en viss typ av reld. Kontrol-
lanterna kasserade da cirka 15 procent av de
tillverkade relderna, eftersom de inte uppfyll-
de specifikationerna. Juran angrep problemet
metodiskt och koncentrerade sig pa spolen.
Han misstinkte att problemen orsakades av
variation i resistansen. Misstanken visade sig
vara helt korrekt och man bestimde att atgr-
da detta genom att justera lingden pa spolens
koppartrad. "Till min forvining”, minns Ju-
ran, “blev resultatet endast en mindre sink-
ning av felkvoten. Vi kasserade forfarande
drygt 10 procent”. Ytterligare granskning vi-
sade nu art resistansen hos de firdiga produk-
terna lig vildigt nira minimigrinsen. Bekym-
rad studerade Juran tillverkningsprocessen
mer i detalj och fann att arbetarna inte 16dde
fast trdden vid inden utan vid en punkt unge-
fir tv4 tum dirifran. P4 s8 sitc minskades den
effektiva lingden av trdden och dirmed ocksd
den totala resistansen. Juran dkade trddling-
den med tv4 tum och felkvoten rasade ome-
delbart ner nistan till noll. Vi fann orsaken
till problemet och eliminerade den. Detta
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dkade produktiviteten med 15 procent utan
ndgon som helst ny investering i nya maskiner
eller nya utbildningar”, minns Juran.

Juran insdg att det fanns ménga liknande
méjligheter i fabriken och foreslog sin chefate
han skulle {4 leta efter dessa och p4 sé sitt for-
bittra produktionen. Han fick dA till svar atc
detta i och for sig var en bra idé, men att det
inte var avdelningens jobb. Vi ir pa kontroll-
avdelningen. Vart jobb ir att studera de firdi-
ga produkterna och sortera bort de enheter
som inte fyller kraven. Att géra dem ritt faller
pd produktionsavdelningen. De vill inte att vi
skall tala om f6r dem hur de skall gora.” var
det svar som Juran fick.

GIFTERMAL...

Nu hade Juran ett bra jobb och en egen ligen-
het och funderade pa att bilda familj. Under
hésten 1924 kom Jurans storasyster Rebecca
till Chicago for att besska en vininna. Juran
gick till jarnvigsstationen for att mdta Rebec-
ca och triffade dir ocksd vininnan Sadie Sha-
piro. Det verkar som om ett 8gonkast var till-
rickligt for Juran for att inse att detta var kvin-
nan han sokte. Sadies intryck av den spinkige
och diligt klidde ynglingen var annorlunda.
Hon berittar att hon gick ner till stationen f6r
att mota Rebecca och dir stod istillet Rebec-
cas bror. ”’Han plockade upp min viska och vi
klev pd en sparvagn. Han tog inte blicken frin
mig pd hela resan. Han var s forvirrad att han
till och med glémde att betala for resan”,
minns Sadie. Sadie, som kinde att hon inte
var riktigt mogen f6r den intensiva uppvakt-
ning som Juran genomforde, 18ste problemet
genom att ta ett jobb i Minneapolis pa sex ma-
nader. Under denna period bombarderade Ju-
ran henne med brev och si smaningom accep-
terade hon att gifta sig med honom. De gifte
sig i Chicago den 26 juni 1925 och flyttade in
ien liten ligenhet pA Madison Avenue. Sadies
mor, som inte riktigt accepterade giftermdlet,
beslot att ocksé flytta in i ligenheten tillsam-
mans med de nygifta. Tvé &r senare fick Sadie
och Joseph sonen Robert.

WALTER SHEWHART...

The Bell System var inte néjda med kvaliteten
pa produkterna frin Western Electric. Ar
1925 omorganiserades AT&T och en speciell
forskningsenhet, kallad Bell Telephone Labo-
ratories (Bell Labs), som bildades av det som
varit Western Electric Engineering Depart-
ment. Den bestod av 3 600 anstillda, hade en
budget p4 cirka 12 miljoner dollar och place-
rades i New York. Det blev den storsta forsk-
ningsenheten i USA vid den tiden. Nu nir
verksamheten var separerad frén Hawthorne
bérjade man tinka mer i detalj kring kvalitets-
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Joseph M Juran och hans hustru Sadie gifte sig 1925. Fotot ar taget under pasken 1997, efter nastan 72
ars aktenskap, av Lennart Sandholm vid bes6k hemma hos Juran.

problemen och leta efter systematiska 16s-
ningar. Man f8rsokte ocksd utveckla matema-
tiska och statistiska teorier for urval och kon-
troll.

En nyckelfriga var hur man skulle kunna
minska variationen i tillverkningsprocesserna.
Man insdg att detta skulle ha direkt betydelse
for felkvoten pd Hawthorne-fabriken, som
periodvis var s& hog som 20 procent. Walter
Shewhart, en annan av kvalitetsteknikens for-
grundspersoner, som tidigare var professor i
fysik kom till Western Electric 1918. Han
blev forskningsingenjor och statistiker vid
Bell Labs. Shewhart fick som huvuduppgift
att utveckla metoder for att styra variationen.
I maj 1924 presenterade Shewhart ett nytt sta-
tistiske verktyg som han var dvertygad om
skulle vara effektivt for styrningen av variatio-
nen. Shewharts chef vid den tiden, George
Edwards, skrev ett liten rapport pa nigon sida
som innehsll ett stort diagram, det som 4r da-
gens styrdiagram.

Ar 1926 besokte ett team fran Bell Labora-
tories, med bland andra Donald Quarles, Ha-
rold Dodge och Walter Shewhart, Hawthorne
for att undersdka om deras idéer med styrdia-
gram och andra tekniker skulle vara till nytta
ddr. Juran fick uppdraget att visa Shewhart
runt i fabriken. Shewhart var d4 35 4r och Ju-
ran bara 21 4r. Shewhart var doktor i fysik frin
University of California i Los Angeles och Ju-
ran Bachelor of Science (ungefir filosofie kan-
didat). Shewhart gjorde ett mycket teoretiske
intryck och Juran tinkte att “han har nog al-
drigsattsin fotien fabrik tidigare”. Det visade
sig dock ganska snart att styrdiagram inte be-
démdes som ett impligt hjdlpmedel. "Det 4r
ett ganska kinsligt instrument. Om en ma-
skin ryker beh&vs ingen termometer for att se
att den ir fér varm”, minns Juran. Tillsam-
mans utarbetade dock gruppen vid Bell Labs
ett antal andra olika tekniker fér att bedoma
och styra produktkvalitet.
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En ny avdelning, The Inspection Statistical De-
partment, troligen den frsta i sitt slag i USA,
etablerades nu vid Hawthorne-fabriken och Ju-
ran blev en av medlemmarna i gruppen. Juran
och den évriga gruppen fordjupade sig nu i pro-
blematiken kring styrning av produktkvalitet.
Detta resulterade ocks3 i att Juran under 1928
skrev sin forsta rapport, Statistical Methods Ap-
plied to Manufacturing Problems, som diskute-
rade anviindandet av stickprov for att styra till-
verkningskvalitet. Detta var starten till AT&T’s
Statistical Quality Control Handbook, en
handbok som fortfarande publiceras. Han ut-
vecklade ocks3 en kvillskurs om kvalitetsarbete
for Hawthorne-fabriken.

PARETOPRINCIPEN...

Juran njét uppenbarligen av livet under denna
period vid Hawthorne. Juran blev medlem i
Hawthornes Schackklubb och blev snabbt
klubbmistare. Vid 24 4rs lder blev han ocksd
handledare for ingenjérerna vid kontrollavdel-
ningen och bérjade da ocksa avsléja sina brister
som ledare. Han hade ofta sikra och kloka ob-
servationer, men var inte alltid si pedagogisk
och psykologisk i sitt framférande av synpunk-
terna. Juran har i efterhand sagt att hans attity-
der nog bottnade i upplevelser frén barndomen
och inte minst hans erfarenheter av och upple-
velser frin antisemitismen.

Hawthornes framgingar brots ganska
tvirt i samband med depressionen. Forsilj-
ningen minskade drastiskt frin cirka 411 mil-
joner dollar ar 1929 till mindre in 70 miljoner
dollar 4r 1933. Antalet anstillda minskade
under samma period frin 43 000 dll cirka
6 000. Juran sjilv lyckades dock verleva ned-
skdrningarna. Han var dock orolig éver sin
framtid och forsokee dirfor ldsa juridik pa ef-
termiddagar och kvillar vid Loyola University
i Chicago. Han fick sin juridiska examen
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gen aldrig yrkesmissigt sina
juridiska kunskaper. Juridikstudierna péver-
kade honom dock @nd4 pé olika sitt. Bland
annat forindrades hans sitt att skriva. Juran
blev medveten om vikten av att uttrycka sig i
tal och skrift s inte missférstdnd uppstr.

Under 1937 flyttade Juran till huvudkon-
toret i New York for att dgna sig dtarbetsutvir-
deringar, tidsstudier och att sitta loner for alla
anstillda vid Western Electrics fabriker. Han
fungerade som ett slags internkonsult och be-
sokte manga fabriker for att diskutera olika ty-
per av kvalitetsproblem.

Vid ett bessk pa General Motors demon-
strerade han sin skicklighet som problemlésa-
re och formulerade det som han senare kallat
Paretoprincipen, eller "the vital few and trival
many”, som idag ibland kallas ”80-20-regeln”.
Livet blev emellertid besvirligt for Juran vid
huvudkontoret. Den som erbjudit Juran job-
bet limnade sjilv foretaget och ersattes av en
person som Juran hade stott sig med tidigare.
Juran fick inte delta vid viktiga méten och nir
chefen flyttades upp i hierarkin fick Juran inte
ersitta honom i karriiren.

TILL OLLA...

Jurans oro 6ver antisemitism var stark och till
den bidrog inte minstatt den hade bidragit till
hans svarigheter pa Western Electrics huvud-
kontor. Han flyttade dirfor i december 1941
till OLLA (Office of Lend-Lease Administra-
tion) i Washington, som ansvarade f6r trans-
port av varor och material till vinligt sinnade
linder under andra virldskriget. Han tog ar-
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betet till stor del for att bidra till act stoppa na-
zisternas framfart.

Han ledde dir bland annat en grupp som
sysslade med vad vi idag skulle kalla Business
Process Re-engineering (processinnovation)
for att eliminera den omfattande pappershan-
tering som sinkade transporterna och héll far-
tygen kvar i hamnarna. Gruppen férindrade
radikalt hanteringen av last pé fartygen och
tillhrande pappersexercis.

i

De praktiska svirigheterna vid OLLA pas-
sade Juran och hans férméga for systematisk
problemldsning. Men dterigen dverskattade
han sina ledarsegenskaper. I ett organisations-
schema frin 1943 &terfinns Juran i en ensam
rektangel lingst ut i periferin under namnet
”Special Assignment”, men utan direkerap-
portering och utan chef.

Under 1943 hade Juran bérjat i lite fridd
trots ldnga arbetstimmarna vid OLLA. Han
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borjade da skriva en bok om ledningsproblem i
federala regeringen. Juran silde rittigheterna
till Hapter & Brothers. Boken hade, 6versatt till
svenska, ungefir titeln ”Byrékrati - en utma-
ning for bittre ledarskap - en konstruktiv analys
av ledningseffektivitet i den federala regering-
en” och publicerades 1944. I boken argumente-
rar Juran for att idéer frin ledarskap i industrin
boranviindas ocksa for att bringa reda i det kaos
som finns pa regeringsnivd. Boken silde snabbt
slut pd de 1 500 exemplar som tryckes upp efter
ett par bra recensioner. Nigon nytryckning
gjordes dock aldrig. Juran var sjilvfallec bade
fortjust och stolt 6ver att ha fitt boken publice-
rad. Samtidigt bidrog detta till att 6ka Jurans
status som ledare och expert pa ledarfrigor och
han blev nu efterfrigad som foredragshallare.

KONSULTEN...

Juran hade nu visat sina svaghet som ledare bade
pd Western Electric och OLLA. Men han hade
samtidigt ocks otvivelaktigt visat sin skicklig-
het som analytiker och problemlssare. Han
funderade dirfor nu allemer &ver att dvergd dill
atebli fristiende konsult. Han var medveten om
att det ur flera synpunkeer innebar en ekono-
misk risk f6r honom sjilv och for familjen. Han
insdg att han hade en hel del kunskaper att dela
med sig av nir det giller ledarskap och att han
formodligen kunde gora detta bittre pd egen
hand. Han beslutade sig dirfor, efter moget
dvervigande, for att std pa egna ben. I septem-
ber 1945 tog han farvil av Western Electric.
Han sa: "T'll lecture. I'll write. I'll consult.”
TEXT: BENGT KLEFSJO

OCH LENNART SANDHOLM
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dnga har bidragit till vad vi idag
kallar “det japanska undret”. I
vistvirlen har vi ofta ett intryck av
att det i stort sett 4r tva amerikaner som har

dran av hela utvecklingen, nimligen W Ed-
wards Deming och Joseph M Juran. Denna
bild dr nog delvis éverdriven, dven om de na-
turligtvis spelade en viktig roll. Demings roll i
Japans kvalitetsarbete har dessutom ofta
framstdtc som visentligt storre 4n Jurans, men
dven detta kan ifrigasittas. Kanske har detta
intryck dill viss del underbldsts av Deming
sjilv, genom det sitt pd vilket han girna fram-
héll sin egen insats. Vid ett middagsparty som
en foljd av NBC filmen ”If Japan can — why
cant we?” som sindes den 24 juni 1980 fick
Deming frdgan vad som gjort den stora skill-
naden i Japan —vad som egentligen l3g bakom
”det japanska undret”. Han svarade “En en-
sam man med insikesfull kunskap (profound
knowledge)” och syftade forstds pd sig sjilv.

Japanska undret = inte bara
Deming och Juran

Under perioden 197289 var Juran varje ar i
Sverige och ledde seminarier och kurser. Han
tillfrigades d& ofta om sin betydelse f6r den ja-
panska utvecklingen. Jurans svar var d4 alltid
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mycket anspraksldst: “Jag har
inte betytt si mycket och inte
heller Deming. De som betytt
mycket ir de japanska foretags-
ledare som lyssnade p8 oss och
sedan satte igdng att arbeta en-
ligt véra rikdinjer. Foretagsle-
darna i andra linder gjorde
inget.”

Visst hade Juran och De-
ming stor betydelse for utvecklingen i Japan
efter andra virldskriget. Men japanerna lyss-
nade inte bara p4 dessa amerikanska experters
foredrag i Tokyo och dess nirhet. Flera fore-
tagsledare reste, till exempel, ocks till USA
och besékte fabriker och samtalade med ame-
rikanska foretagsledare for att se och forstd
vad som skedde i USA. Exempelvis studerade
Eiji Toyoda, en av de drivande bakom frin
Toyota Motor Company, under tre minader
pa viren 1950 hur man arbetade vid Ford’s
River Rouge fabrik. Han och Taiichi Ohno
utvecklade sedan begrepp som idag ir vilkin-
da som ”Just-in-Time” och kanban. Japan
sinde ocksa delegationer till andra linder for
att studera tillverkning och ledarskap.

Det handlade f6r 6vrigt inte bara om att
bygga upp ny teknik och arbetsmetoder for
att f& japansk industri pa fotter igen efter an-
dra virldskriget. Ett annat stort problem var
att ménga duktiga tekniker och ledare hade
dott under kriget. Ungefir 2.3 miljoner min
dédades i striderna och cirka 800 000 civila
blev dédade eller skadade i sina hem. Manga
svilte ocksd ihjil efter kriget och ett stort antal
satt i ryska fingelser. Ungefir 3 600 ledare
uppskattas vidare ha tvingats limna sina posi-
tioner i fretagen efter kriget mellan 1946 och

30
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Joseph M Juran

Hans roll for
vivecklingen
i Japan

1948, eftersom man inte litade pd dem pé
grund av deras sitt att agera under kriget.
Man talade om ”zaibatsu” — den vilbirgade
klicken. Minga unga personer frin verkstads-
golvet eller nyblivna ingenjérer utsdgs istillet
till ledare i japanska foretag utan att de hade
nigra egentliga kunskaper och erfarenheter.

Andra gick fore

Deming och Juran var inte heller de forsta
amerikanerna som japanerna lyssnade till.
Strommen av amerikanska experter hade bor-
jat ldngt tidigare, exempelvis med general
Douglas McArthur i augusti 1945 och Homer
Sarasohn i september 1945. Man hade ocksd i
Japan en 6versitening av Taylors bok ”Princi-
ples of Scientific Management” timligen
snabbt efter publiceringen 1911. Den be-
déms hasdlesi 1,5 miljon exemplar.

Charles Protzman, som arbetade pa Wes-
tern Electric redan innan Juran, kom till Ja-
pan 1948 for att hjilpa Sarasohn. De insig
snabbrt att utbildning i ledarskap var nédvin-
digt for act f& japansk industri pa fotter igen.
Ett omfattande material med namnet Indus-
trial Management skapades. Det omfattade
357 sidor pé engelska och dversattes till japan-
ska och vixte di till 488 sidor. Seminarier
hélls i Tokyo och Osaka. P4 dessa deltog, mer
eller mindre frivilligt, flera personer som sena-
re blivit vilkinda foretagsledare, sisom Masa-
haru Matushita from Matsushita Electric och
Takeo Kato frin Mitsubishi Electric, tillsam-
mans med representanter frén vilkinda fére-
tagsom NEC, Fujitsu,Toshiba, Sharp och Su-
mitomo. Sex akademiker deltog ocksi. En av
dessa var Kaoru Ishikawa, som ju senare blev
en av de japanska huvudgestalterna inom kva-
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litetsomradet'. Utbildningen péagick i tta
veckor, fyra eftermiddagar i veckan.

Praktiskt material
Materialet forsokte ge en heltickande oversike
av ddvarande amerikanskt ledarskap och gjor-
de det pd ett praktiske inriktat, kanske ibland
till och med elementirt sitt. Mycket av mate-
rialet var inspirerat frin Shewhart och Juran.
Definitioner pé kvalitet himtades exempelvis
fran Shewhart och Juran. Likasd utnyttjades
en del av Jurans diskussioner kring det som
linge kallats kvalitetskostnader® ("costs of
quality”) och som egentligen presenterades
forsta gdngen vid en EOQ-konferens i Stock-
holm 1947. P4 sitt och vis kan man dirfor
sdga att Jurans idéer, om in inte Juran sjily,
nidde Japan tidigare 4n vad Deming gjorde.
Nir inte Sarasohn och Protzman sjilva
hade méjlighet att leda en andra utbildnings-
omging foreslogs att man skulle kalla Walter
Shewhart till Japan. Shewhart var emellertid
sjuk och kunde inte komma. Man letade d&
efter en ersittare med ungefir samma inrike-
ning. Négon rikade d4 kinna tll Edwards
Deming — ”there was a fellow at Columbia
University by the name of Deming”.

Bildandet av JUSE

En liten grupp av japanska tekniker och in-
genjorer hade kommit tillsammans infor-
mellt under kriget, huvudsakligen for att
moraliske stétta varandra. Initiativet hade ta-
gits av Mr Kenishi Koyanagi. De fortsatte
dock att triffas dven efter kriget. Frimst
drack de sake, it ris och diskuterade.

Mat och dryck, som var en stor bristvara
efter kriget, inférskaffades till métena av Dr
Nishiboro vid Toshiba, som di tillverkade
glodlampor. Glédlampor var eftertraktade ef-
ter kriget och Nishiboro cyklade ut p4 lands-
bygden med fickorna fulla med glodlampor
och kom tillbaka utan lampor, men med ris
och sake istillet.

Gruppen antog si sminingom namnet
JUSE, Japanese Union of Scientists and Engi-
neers. Ichiro Ishikawa (far till Kaoru Ishika-
wa) overtalades att bli med i JUSE och att
ocksd ta pd sig ordférandeskapet. Han var en
vilbirgad industriman och professor och var
vil ansedd i Japan och hade stort inflytande.
Atthan anslét sig till gruppen var av stor bety-
delse for dess status.

S& sméningom fick ocksd JUSE en mer ve-
tenskaplig inriktning. Under 1948 skapades
exempelvis en grupp bestdende av sex perso-
ner frdn JUSE som skulle studera teknologi-
utvecklingen i USA och andra vistlinder. I
gruppen ingick bland annat Shigeru Mizuno,
som ir kind som en av de som skapat QFD,
kundcentrerad planering. De kallade gruppen
Quality Control Research Group. De samlade
olika typer av material och kom bland annat
over Shewharts bok "Economic Control of
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Quality of Manufactured Product” som pu-
blicerades 1931. De liste ocksa arbeten av
Karl Pearson, Harold E Dodge och Harry G.
Romig. Dodge och Romig hade d4 bidragit
till utvecklingen av urvalsplaner for accep-
tanskontroll i USA och Pearson hade gett bi-
drag till statistisk inferens’. Under denna td
blev man ocksd varse Demings existens.

Deming till Japan

I december 1949 fick en av JUSE-medlem-
marna, Dr Sigeiti Moriguti vid Tokyo Univer-
sity, ett brev frin Deming, dir han skrev att
han tinkte komma till Japan p4 viren 1950.
Man fick d4 idén att en kurs av en s3 framst3-
ende statistiker som Deming kunde ge epok-
gorande bidrag. I ett brev till Deming daterat
den 8 mars 1950 bad man honom skriva en
artikel i JUSE:s tidskrift Statistical Quality
Control och undrade samtidigt om han kun-
de ge en kurs under sitt besok. Deming svara-
deibrev, daterat’ den 22 april 1950 atthan var
djupt hedrad &ver erbjudandet och foreslog
en kurs pd 5-8 dagar. Han bad dem samtidigt
skicka exemplar av det nummer dir hans arti-
kel skulle publiceras till tretton personer pa en
bifogad lista. P4 den listan fanns Shewhart
nimnd, men inte Juran.

I det lidget kontaktade Ichiro Ishikawa £6-
retagsledare i de cirka 200 medlemsforetagen
som fanns representerade i JUSE vid den ti-
den. Nir dagen for det forsta seminariet nir-
made sig ringde Ishikawa personligen till alla
och padminde dem om att de skulle komma.
Med den tyngd Ishikawa hade var det i stort
sett omdjlige att avstd frin att nirvara. Det
forsta seminariet startade den 10 juli.

Deming hade varit i Japan redan i bérjan
av 1947 for att hjilpa till med officiell statistik
vid general McArthurs huvudkontor.

Nir nu Deming anlinde till Japan en an-
dra ging den 16 juni 1950 kom han i forviss-
ningen att han uppfattades som ett virlds-
namn samtidigt som han var besviken 6ver att

Nar Juran atervande
till Japan 1966 blev
han mycket impone-
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hans forsok att samtala med och paverka ame-
rikanska industriledare inte ledde ndgonvart.
Han genomf6rde tvd dttadagarskurser pa eng-
elska med tolk, en i Tokyo och en i Fukuoka,
60 mil sydvist om Tokyo. Den forsta besoktes
av 230 personer och den andra av 110. De-
ming skriver sjilv att 600 personer anmilt sig
till forsta tillfillet i Tokyo den 10—17 juli, men
endast 230 fick plats i den 6verfulla lokalen.
Féreldsningarna skedde med tolkning av Mr
Masamichi Kano.’

En mycket stor del av kursen dgnades t
statistiska metoder, speciellt det vi idag kallar
styrdiagram. Deming presenterade ocksd det
som numera ofta kallas Demingcykeln. Idag
talar vi PDSA-cykeln eller férbittringscykeln.
Cykeln har egentligen har sitt urspung frén
Shewhart och Deming talade dirfér om
Shewhartcykeln. Shewhart hade dock, exem-
pelvis i sin bok frin 1939, ”Statistical Method
from the Viewpoint of Quality Control”, bara
tre delar "Specifikation — Produktion — In-
spektion” i sin cykel.

Bjod foretagsledare p& middag
Deming var missndjd med att deltagarna i se-
minarierna inte i tillricklig utstrickning var
foretagsledare. Dirfor forsokte Deming for-
klara for Ishikawa vikten av att han fick tala
med foretagsledare. Deming lyckades 6vertala
Ishikawa att forstd atct Deming méste ha ett
mote med hégsta ledningen for ate forklara
sina idéer. Ichiro Ishikawa skickade ett tele-
gram till 21 av de mest framstdende japanska
foretagsledarna och inbjod dem till middag pa
Tokyo Industry Club den 13 juli 1950. De-
ming® siger att han vid detta tillfille sdg ”a lot
of wealth and a lot of power”.

Deming lyckades d4 fi dem att inse att en
tvddagarskurs hade varit limplig att genomfo-
rainnan han for. Middagen har Deming sede-
mera kallat, “the birth of the new Japan”.

Ett par dagar innan han skulle limna Ja-
pan héll han, som en konsekvens av midda-

WORLD COMPETITION IN QUALITY

rad 6ver den utveck-
ling som skett. Upp-
repade ganger fram-
férde han sin oro
6ver hur vast skulle
klara konkurrensen.
Han illustrerade ofta
sina argument med
diagramet till hoger.
Bilden ar hamtad
frdn hans presenta-
tion vid EOQC:s kon-
ferens i Paris 1981.
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gen, ett tvidagarsseminarium for 46 av lan-
dets mest framstiende foretagsledare i Hakao-
ne, tio mil vister om Tokyo. Deming talade
dir om vikten av statistiska metoder och att
kvalitetsstyrning var det bista sittet att, p ett
ekonomiske sitt, producera det som kunder-
navill ha.

Nir Deming limnade Japan hade han, en-
ligt sina egna bedémningar, diskuterat med
och talat infor drygt 1000 personer, ingenjo-
rer, ledare och studenter.

JUSE tog en avgift av deltagarna (uppgif-
ten pi storlek varierar mellan 5000 yen och
15000 yen) vid de olika f6r sammankomster-
na. Hans féreldsningar sammanstilldes, pu-
blicerades och saldes under titlen "Dr W Ed-
wards Demings lectures on statistical control
of quality” i tvd upplagor i cirka 4000 exem-
plar. Deming hade stor forstdelse for landets
och JUSE:s daliga ekonomi och avstod frén
royalty frin foreldsningsanteckningarna. Des-
sa inkomster blev istillet grundpléten till De-
mingpriset, som JUSE instiftade 1950 till De-
mings idra. Det férsta Demingpriset delades ut
19517,

Deming &terkom till Japan 1951, men
ménga japaner blev lite besvikna eftersom han
inte "kom med ndgra nya knep” denna ging.
Det fanns "no new tricks from his statistical
hat”. Styrdiagram hade vidare varit besvirligt
att infora, eftersom det uppfattades som ett
ganska avancerat verktyg. Dessutom var det
mesta av det Deming sa fokuserat p4 tillverk-
ningsprocesserna och gav ingen storre effekt
pd ménga av de bredare och stérre problem
som fanns i manga japanska organisationer.

Juran till Japan

Under 1952 skickade Deming ett exemplar av
Jurans d& nyligen publicerade bok "Quality
Control Handbook” till JUSE. Ett ASQC-
mote® 1 Rochester, New York, senare det aret
besoktes av Kenichi Koyanagi. Deming pre-
senterade honom d for Juran. Koyanagi, som
hade blivit imponerad av Jurans bok och
tinkte att Juran kanske kunde ge nya impulser
till JUSE och den japanska industrin, bjod in
honom till Japan. Juran tackade omedelbart
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Juran (i mitten pa framsta raden) besokte Japan forsta gangen 1954 och gav da forelasningar och seminarier
for foretagsledare och kvalitetsansvariga.

ja, men kunde, pé grund av andra dtaganden,
inte aka forrin 1954. Han anlinde dll Japan
den 4 juli 1954.

En massmarknad bérjade nu ta farti Japan
i borjan av 1950-talet med en 6kad képkraft.
Férutom radio och symaskiner var behovet av
exempelvis TV, tvittmaskiner och kylskdp
stort. Den amerikanska ockupationen upp-
hérde 1952 och en del av de som var med i
”zaibatsu” itervinde till ledarpositioner. Aven
om en viss utveckling nu hade tagit fart fanns
fortfarande dtskilliga problem att ta itu med.
Denna idndrade situation dkade férmodligen
intresset for Jurans besok och hans budskap.
Juran méttes av stort intresse frin foretagsle-
dare under sitt besok. Han bérjade med att ge
tvd tvidagarsseminarier i Tokyo f6r 70 perso-
ner vardera géngen. Grupperna bestod hu-
vudsakligen av personer som var VD eller lik-
nande. "Never before my trip in 1954”, sa han
1993, ”and never since, has the industrial lea-
dership of a major power given me so much of
its attention. Once in the US, just a few mon-
ths ago I faced an audience of 70 CEOs but

that was for one hour.”

Under sitt besok i
Japan presenterade
Juran "kvalitetsato-
men”, som ater-
finns i forsta uppla-
gan av Quality Con-
trol Handbook fran
1951. Figuren har
likheter med den
forbattringscykel
som Deming disku-
terade i Japan
under sitt besok,
men som ursprung-
ligen harstammar
fran Walter Shew-
hart.
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Jurans framtoning, som var reserverad och
l&gmild, men 4nd4 kraftfull och siker var an-
norlunda dn den man erfarit frin Deming. Ju-
ran var ju inte stor till vixten och inte speciellt
amerikansk i sitt sitt. Han varken rokee eller
drack. Han hade ocks4 sin fru Sadie med sig,
som upptridde lugnt, tyst och varmt, det vill
siga i mangt och mycket pé det sitt man var
van vid i Japan och mycket otypiskt en ameri-
kanska. Junji Noguchi minns att man tyckte
att Juran kom som strict professor. He does-
n't drink. He doesn’t smoke. Dr Deming on
the other hand likes to drink very much. And
he also enjoys going to drinking places. He
likes parties and so forth. That’s why the peo-
ple in Japan consider Deming an easy person
to getalong with.”

Overhead imponerade

Vid sina presentationer i Japan, utnyttjade
Juran med stor skicklighet en maskin som
man sillan sett i Japan vid denna tiden, en
overheadapparat. I pauserna flockades semi-
nariedeltagarna kring den mirkliga appara-
ten. Nir Juran lovade att efter sina seminarier
skiinka overheadapparaten till JUSE fick han
stora appldder.’

Nir Juran inte foreliste, reste han runt till
olika fabriker och foretag. Han insisterade vid
alla besok att hogsta ledningen skulle f5lja ho-
nom vid rundvandringen, nigot som var
mycket ovanligt i Japan, och dven i USA for
dvrigt, vid den tiden. Det fanns mycket att
uppmirksamma vid dessa rundvandringar
och Juran gav pd detta sitt foretagsledningen
en lektion under rundvandringen. Juran lyss-
nade alltid p4 folk i ordets egentliga mening.
Han lyssnade, oberoende av vem han talade
med. Han var alltid respektfull och acceptera-
de andra personers uppfattning. Han hade
dessutom alltid papper och penna med sig och
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skrev ner fakta och observationer han gjorde.
Han har alltid varit mycket skicklig p& att ana-
lysera problem.

Juran genomférde ocksa ett tvidagarsse-
minarium i Hakone for foretagsledare, foljcav
ett seminarium for mellanchefer. Sedan reste
han till Osaka och upprepade processen. Nir
Juran flog hem den 17 augusti 1954 hade han
talat till cirka 140 VDar och cirka 300 mellan-
chefer.

Jurans budskap i Japan var vilstrukeurerat
och precist. Mycket av materialet var baserat
pd hans bok ”Quality Control Handbook”
och var dirigenom vil genomtinkt. Hans
tankar och idéer var ocksa vil underbyggda
med exempel och referenser. Hans huvud-
budskap var att kvalitet till stor del handlar
om ledarskap, lika mycket som statistik och
styrdiagram.

Juran presenterade ocksd en forbittrings-
cykel under sina foreldsningar, som han kalla-
de "atomen” och som ocks3 fanns redan i for-
sta upplagan av Quality Control Handbook.
Denna atom har tydliga likheter med den f6r-
bittringscykel som Shewhart och Demig pre-
senterat. I senare upplagor har Juran dndrat
atomen till att bli en spriral och mer lik De-
mings férbittringscykel.

Viktigaste budskapet

Jurans viktigaste och kanske mest bestiende
budskap kom i en speciallektion {or foretags-
ledare. ”Japanerna betalade inte min biljett
for att héra om kvalitetskontroll”, sa han.
"Det fanns beskrivet i litteraturen.” Juran
hjilpte japanerna att bryta igenom en ny vall,
den som skilde ledningen frin verkligt infs-
rande av kvalitetsteknik. Juran talade om att
deiledningen personligen méste ta ansvar for
kvalitetsarbetet. De méste vara delaktiga i for-
mulering av kvalitetpolicy, i produktutveck-
ling och i att se till ate kvalitetsarbetet verkli-
gen bedrevs pd ett systematiske sitt. Juran sa
till dem vad de méste géra och hur de skulle
arbeta. "Inspirationen frdn Juran var som ett
vilkomstregn for JUSE:s fortorkade och viss-
nande kvalitetskorstdg.”, minns William
Tsutsui.

Juran poingterade att alla i féretaget skulle
delta i utbildning och trining kring kvalitets-
utveckling. Det ir, trots allt, en viss skillnad pa
att sitta pd ett seminarium med en virldsauk-
toritet som Deming eller Juran och att delta i
en endagskurs som genomfors av ledare pé en
lagre niva. Juran sa ocksd mycket tydligtate det
méste gilla samtliga i organisationen, frin se-
kreterare, ekonomisk personal och produk-
tionspersonal till VD. Deming hade ocks4, &t-
minstone delvis, sagt samma sak “manage-
ment must take change of quality”, men Juran
presenterade budskapet mycket mer tydlig,
koncist och évertygande in tidigare. Han pre-
senterade ocksa budskapet vid en tidpunkt d&
man var oerhdrt lyhord och mottaglig for det.
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Det ir intressant att notera att JUSE ar
1969 forslog etablerandet av ett Juranpris for
att hedra foretag som facc Demingpriset flera
génger. Nir man tillfrigade Juran om hans
dsike var han inte riktigt forberedd pé frigan.
Han tvekade dirfor en smula och japanerna
missuppfattade hans tvekan och tolkade den
som ett nej. “Det var pd grund av uppriktighet
och drlighet som Dr Juran inte ville inféra en
utmirkelse i sitt namn. Vilyssande och tog in-
tryck, men jag tror vi gjorde fel. Om vi instif-
tat en utmirkelse med Jurans namn hade virl-
den idag forstdtt hans betydelse bittre”, siger
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Ichiro Miyauchi, en av JUSE:s medlemmar'.

Historisk konferens i Stockholm
Lapril 1966 besokte Juran Japan igen och blev
mycket imponerad av vad han sig och den ut-
veckling som férevarit under tiden sedan hans
forra besok. Juran blev sd imponerad av vad
han sett att han i juni 1966 nir han kom hem
igen och deltog i EOQC:s konferens' i Stock-
holm verkade f6r att en helt ny session om ut-
vecklingen i Japan skulle sittas in. Extrasessio-
nen, dir dven flera japaner deltog, diribland
Kaoru Ishikawa, tilldrog sig mycket stort in-
tresse och har gjort konferensen historisk.

Juran berittade bland annat med starka
kinslor om grupper av operatdrer som var en-
gagerade i att [6sa kvalitetsproblem. Detta var
borjan tll det vi idag kallar kvalitetscirklar.
Aven om tankar och idéer till kvalitetscirklar-
na till viss del hirstammade frin Jurans och
Demings budskap fanns inget liknande i USA
— det var en japansk uppfinning. Juran berit-
tade exempelvis med stark inlevelse om métet
med en grupp flickor som i en radiofabrik
hade 16st problemet med lésa vred och hur de
gate till viiga. Jurans budskap pé konferensen i
Stockholm var: "P4 det sitt som japanerna ar-
betar nu kommer de att bli virldsledande pa
kvalitet inom 20 &r om vi i vist inte gor nd-
gonting.” Det finns inget tvivel om att Juran
fick ritt i denna bedéming.

Deming och Juran - komplement
och rivaler

Att Deming och Juran haft stor betydelse for
utvecklingen i Japan ir stillt utom allt tvivel.
Diremot har budskapet frin dessa personer
haft ett delvis olika innehdll liksom deras
framtoning. De har kanske inte heller i alla
stycken uppskattat varandras budskap. I en
artikel i Business Week 1991 med titeln
“Dueling pioneers” péstds Deming siga att
“I'm not interested in stamping out fires.
That’s what Juran does. I'm creating a system
of profound knowledge that will still be good
a century from now”. Juran 4 sin sida kontrar
med “Recognition has become the biggest
thing in Deming’s life. The Deming Prize is
much more important than he is just like the
Nobel Prize and Alfred Nobel.”

Jurans 6dmjuka instillning till sin roll i Ja-
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pan far avslutningsvis illustreras med foljande
citat:

”En del av amerikansk press har dragit
slutsatsen att det japanska undret inte alls var
japanske. Istillet skulle det bero pa tvd ameri-
kaner, Deming och Juran, som gav forelis-
ningar for japanerna efter andra virldskriget.
Deming fér tala for sig sjilv. Men for min egen
del 4r jag angenimt smickrad, men jag anser
slutsatsen skrattretande. Jag gav forvisso fore-
lisningar i Japan som man péstitt, och jag
hade en del nyheter med mig, bland annat en
strukturerad syn pd kvalitet. Men jag gjorde
samma sak i ménga andra linder, men ingetav
dessa har nétt till ndrmelsevis samma resultat
som Japan. S3 vem har utfért miraklet?”

TEXT: BENGT KLEFSJO
OCH LENNART SANDHOLM

Fotnoter:

(1) Ishikawa iir bland annat kiind for att ha samman-
stiillt de sju forbiittringsverktygen (de sju QC-verkty-
gen) som sedan linge utnyttjas oerhiort systematiskt
och konsekvent i japanska kvalitetscirklar.

(2) Idag kallas dessa kostnader ibland kvalitetsrelate-
rade kostnader. Ofta talar vi idag ocksd om kvalitets-
bristkostnader, ett begrepp som inte helt innehdller
samma kostnadselement.

(3) Pearson har exempelvis skapat chi-tvi-testet som
anviinds for att bland annat testa fordelningsanta-
gande och oberoende.

(4) Brevet i sin helbet finns publicerat i Kilian, C.
(1992). The world of W Edwards Deming. SPC Press,
Knoxville, sid 32-33.

(5) Innehillet i Demings forelisningar beskrivs bland
annat i Kolesar, PJ. (1994). What Deming told the
Japanese in 1950. Quality Management Journal, 9-
24.

(6) Kilian, C. (1992). The world of W Edwards De-
ming. SPC Press, Knoxuville, sid 9.

(7) Det finns olika typer av Demingpris, bide till fore-
tag och individer. Demingpriset till individer tilldela-
des for ovrigr 1998 till Noriaki Kano, som i vist dr
kéiind for sin modell éver kundbehov, den si kallade
Kanomodellen.

(8) ASQC ("America Society for Quality Control”)
heter numera ASQ ("American Society for Quality”)
och iir en amerikansk forening for kvalitetsintressera-
de, snarlik SFK (Svenska Firbundet for Kvalitet).

(9) Historien finns beskriven i Juran, J.M. (1995), A
history of managing for quality. ASQ Quality Press,
Milwakee, kap.16.

(10) En sddan utmiirkelse har senare instiftats i Japan
under namnet "The Japan Quality Control Medal”.
Diiremot kommer en nationell kvalitetsutmirkelse
snart att lanseras i Rumiinien med namnet “the Ro-
manian Quality Award Joseph M Juran’, for att he-
dra Juran och hans arbete och péminna om hans ru-
miinska ursprung.

(11) EOQC stir European Organisation for Quality
Control. Organisationen har numera slopat "C” pi
samma siitt som ASQC indrat namn till ASQ.

(12) Business Week, 1991, den 2 december, sid 24.
(13) Citat dir hiimtat och Gversatt frin Garvin, D.A.
(1988). Managing Quality. The Free Press, New
York.
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Juran = tiden som konsvult

uran hade arbetat 21 4r pd Western
J Electric' nir han limnade in sin av-

skedsansokan den 3 juli 1945 och sa
upp sig’. Han tog dirmed sjilvfallet en stor
ekonomisk risk eftersom han behévde 25 ar
for ate fi pension. Hans kollegor kunde inte
forstd hur han kunde offra 21 4rs viig mot pen-
sionen och ett sikert jobb. Detta var kanske
den risk Joseph Juran tog pd samma sitt som
hans far en gdng tagit en stor risk nir han flyt-
tade frin Ruminien till USA*.

Under 1944 hade Juran skrivit klart sin
andra bok "Management of inspection and
quality control”. Den publicerades i 5000 ex-
emplar pd vdren 1945 och innehdll tankar
kring hur man skulle leda kvalitetsarbete och
vilken roll kvalitetsfunktionen skulle ha i en
organisation. Boken mottogs positivt nir den
recenserades av framstiende personer inom
kvalitetsomridet som Deming, Shewhart och
Dodge. Juran visste emellertid att inkomster-
na frén act publicera bécker inte skulle ricka
for att forsorja familjen.

Som ett komplement il att skriva och un-
dervisa borjade ddrfor nu Juran ocksd sin kar-
ridr som konsult. Konsultmarknaden hade
vid denna tidpunke ftt ete stort genombrott'.
Konsultvigen leddes av bland andra Frederick
W. Taylor (1856-1915) och Henry L. Gantt
(1861-1919), som bada hade en karriir som i
mdnga avseenden liknar Jurans’.

Quality Control Handbook

Genom sin undervisning, sina seminarier och
sitt konsultarbete fick Juran nu goda tillfillen
att utveckla och forfina sina tankar och idéer
och han bérjade forma det som sd smdningom
skulle bli Quality Control Handbook, ett av
de klassiska verken inom kvalitetsomradet. Ar
1945 undertecknade han ett kontrakt med
McGraw-Hill’. Juran skulle producera ett
verk med tonvike pd praktiskt arbete kring
kvalitet. Han fick inget férskott pd sin royalty,
men kastade sig ind& med stor entusiasm in i
det arbete som skulle visa sig ta sex ar att full-
borda. Nir Quality Control Handbook pu-
blicerades 1951 var det en volym pé cirka 800
sidor med ett femtontal kapitel’. Av dessa
hade Juran sjilv forfattat sex. Boken var fylld

av diagram, metodbeskriv-
ningar och referenser.
Utvecklingen och uppda-
teringen av Quality Control
Handbook blev sedan en réd
trid i hans arbete genom 4ren.
Nya versioner utkom 1962,
1974 och 1988. Den fjirde
upplagan hade vuxit till cirka
1800 sidor. En femte upplaga
har alldeles nyligen publicerats
under 1999. Bland forfattarna
i denna upplaga mirks namn
som Noriaki Kano, Yoshio
Kondo, Al Gore, Blanton
Godfrey, Frank Gryna, Robert
Camp och Lennart Sandholm.
Som en f6ljd av kvalitetspro-
fessionens utveckling har den
femte upplagan ftt titeln ”Ju-

ran’s Handbook on Quality”.

”Fitness for use”

Ett av Jurans férsta konsult-
uppdrag var att f ordning pé
Gillette Company som hade
liknande tillverkningsproblem
som de Juran en géng stdtte pa
Western Electric. Juran var se-
dan linge 6vertygad om att det
var bide bittre och billigare att
forebygga fel dn att efter pro-
duktionen avskilja defekta enheter och repa-
rera eller omarbeta. Men samtidigt insig Ju-
ran att det inte ens ricker med felfria produk-
ter. Det krivs ocksd att kunderna vill ha dem.
Juran var for 6vrig, tillsammans med Walter
Shewhart, en av de forsta ate skilja pd det vi
idag kallar for kvalitet och det som vi nu upp-
fattar som lyx och dverflod”.

Under &rens lopp har Juran sedan forfinat
sin definition pa kvalitet, men alltid héllit fast
vid tvé aspekter av begreppet. Kvalitet bestar
dels av de egenskaper som uppfyller behov
och 6nskemal hos kunderna och dirmed ger
kundtillfredsstillelse, men kvalitet innebir
ocks3 felfrihet. Nir Juran blev uppmanad att
forenklassin defintion fér att nd en bred publik
skapade han i mitten av 50-talet begreppet
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Ett av Jurans forsta konsultuppdrag var att fa ordning pa Gillette
Company som hade liknande tillverkningsproblem som de Juran
en gang stotte pa Western Electric.

“fitness for use”, limplighet for sitt syfte, en
definition som stdr sig vil 4n idag.

" Cost of quality”

Juran var ocksé en av de allra forsta att fundera
dver det som han dé kallade "cost of quality”,
det vill siga det vi idag i regel kallar for kvali-
tetsbristkostnader. Han talade flitigt om guld-
gruvan - “gold in the mine”, pengar som re-
dan finns i organisationen och bara vintar pd
att grivas fram®.

Jurans budskap om att det var bittre att
forebygga fel dn att i efterhand reparera miss-
tag var oerhért lyckosamt p4 Gillette i Boston.
Gillette hade haft stora problem med sin pro-
duktkvalitet. Man fick exempelvis 1932 sitta
in en helsidesannons och be om ursikt for sina

KVALITETSMAGASINET 4.99



diliga rakblad. Nir Juran kom till Gillette
1946 méttes han inte bara av dalig produke-
kvalitet utan ocksa av ett stort motstdnd mot
forindringar. Juran hade dock i slutet av 1947
analyserat foretaget och fitt ordning pd dill-
verkningen av rakhyvlar. P4 ett &r hade Juran
och hans nystartade kvalitetsavdelning ocksa
reducerat kostnaden for tillverkning med en
tredjedel. Kontrollstyrkan minskade samti-
digt fran 25 till 1 person.

”Extracting free gold that lay in the mine”
var ett budskap frin Juran som tilltalade
ménga foretagsledare. Ett stort problem var
dock fortfarande att ledningen talade ett an-
nat sprak dn ingenjorer och arbetare och atc de
levde med olika mitsystem. Genom &ren hade
ingenjérer och arbetare utvecklat ett sprak,
som Juran kallade ”the language of things”.
Samtidigt hade ledare och féretagare utveck-
lat ett annat sprak for ekonomi och finanser,
kopplat till férsiljning, vinst och investering -
”the language of money”. Juran insg att mel-
lanchefer méste kunna tala bida spriken. De
méste kunna dversitta frin det ena spraket till
det andra f6r att kunna kommunicera béde
uppét och nerdt. Jurans forméga att dversitta
kvalitet till pengar har fitt manga foretagsle-
dare actanamma hans idéer.

Breakthrough - Control

Redan i sin bok "Management of Inspection
and Quality Control” frin 1945 hade han
predikat ledningens viktiga roll. Nir han
1964  publicerade Break-
through™ hade han samlat tillrickligt med er-
farenhet, exempel och information for ate fa
substans och forfina sina tankar kring kvali-
tetsarbete. Begreppen ”Breakthrough” och
”Control” blev nu tydliga begrepp i hans bud-
skap och han gjorde likheter mellan ekono-
miskt ledarskap och kvalitetsledarskap. ”Bre-
akthrough”, genombrott, innebir en dyna-

"Managerial

misk och medveten forindring med avsikt att
nd en bittre nivd. ”Control”, styrning, inne-
bir att man sedan permanentar den nya nivén
genom nya rutiner och arbetssitt. Denna
styrning maste till stor del vara baserad p4 att
forstd variation pd det siitt Shewhart féreskrev.
Statistiska metoder' behévs for att bestimma
och beskriva variationen i varje process. "Bre-
akthrough and control”, genombrott och
styrning, mdste upprepas ging pa gang. De dr,
enligt Juran, vitala delar i ett kontinuerligt
forbartringsarbete.

Jurans trilogi

I maj 1986 presenterade Juran ett bidrag vid
den 40:e ASQC-konferensen i Anaheim i
USA. Han menade att USA dé led av en kvali-
tetskris. ”Vimaste skapa ett universellt sitt att
tinka kring kvalitet och kvalitetsutveckling -
ett sict som dr tillimpbart pa hogsta ledning-
en likavil som p4 fabriken eller kontoret”, sa
Juran. ”Att staka ut en ny kurs kriver”, enligt
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Leggons Laarnad

Jurans trilogi om "planning-control-improvement”, planera-styra-forbattra, som forst publicerades
1986, ar en viktig illustration for att illustrera det standiga forbattringsarbetet.

Juran, “helhjirtat engagemang fran ledningen
och delaktighet fran alla ledare i organisatio-
nen. For att klara det méste vi forse foretagsle-
dare med erfarenhet och triining i hur man
styr kvalitet.”

Jurans l6sning var att ligga till ett tredje
steg i sin svit “breakthrough-control”, nimli-
gen “planning”. P4 sd sitt skapades det som
nu ir vilkint som Jurans trilogi: “planning-
control-improvement”. De tre faserna var de-
samma som i ekonomiskt ledarskap: budgete-
ring-kostnadsstyrning-kostnadsreduktion.
“Foretag som arbetar enligt alla tre stegen
kommer att genomlépa en spiral av kontinu-
erligt forbittringsarbete”, sa Juran. Hirige-
nom foddes ”the spiral for continuous impro-
vements’ som bland annat &terfinns i fjirde
upplagan av Quality Control Handbook med

sex steg.

Paretoprincipen

Paretoprincipen hade Juran kommitikontakt
med redan pd 1930-talet under ett bessk pd
General Motors' i Detroit. Han anvinde sjilv
termen forsta gingen i forsta upplagan av
Quality Control Handbook i en figur som vi-
sade férdelningen 6ver kvalitetsforluster. I en
artikel frin 1954 talade han férsta gdngen om
Paretokurvan®. Budskapet var att det alltid
finns ett fital orsaker till en stor del av proble-
men. Juran myntade begreppet “the vital
few”. Resten av problemen, som har mindre
betydelse och inverkan, kallade han "the trivi-
al many”. Han insig dock senare att benim-
ningen var opedagogisk och har nu 4ndrat sig
och talar om "the useful many”. Paretoprinci-
pen har senare blivit kiind som ”80-20-regeln”
och har visatsig ha tillimpbarhet inom minga
omriden i affirslivet. Regeln innebir exem-
pelvis att 80 procent av kostnaderna orsakas
av 20 procent av felen eller att 80 procent av
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intikterna kommer frdn 20 procent av kun-
derna. Det forsta steget ir, enligt Juran, att
skilja “the vital few” frin “the trivial many”,
vilket kriver insamling och analys av data.

Aktiv som sjution vid 70
Nir Juran var ungefir 70 &r och de flesta per-
soner i hans dlder pensioneras eller i varje fall
funderar p att trappa ner var Jurans schema
mer intensivt ir ndgonsin. I en artikel® som
han publicerade 1975 summerar han sina ak-
tiviteter under tidigare ir. Under 1974 ge-
nomf6rde han bland annat sex langa utlands-
resor till 14 linder, ddribland Sverige, Norge,
Tyskland, Finland, Israel, Australien, Hong-
kong, Taiwan och Fillipinerna. Totalt reste
han mer én 16 000 mil och mer 4r hilften av
drets veckor tillbringade han p3 resande fot.
Under 1974 kom ocks3 tredje upplagan av
Quality Control Handbook och hans bok
Quality Planning and Analysis publicerades
pa rumiinska, polska och japanska. Han upp-
skattade att han under 1974 hade cirka 6 000
deltagare i olika kurser, seminarier och lektio-
ner och att han salde cirka 17 000 exemplar av
sina bécker. Han njét samtidigt av sitt kring-
flackande liv. ”I would be mad to give up so
fascinating a way of life.”, sa han.

Juran Institute

Indikationer kom d& och d4 p4 att videofilmer
kunde vara ett sitt att skapa méjligheter for
alla som ville héra hans budskap, ett sitt som
dessutom skulle vara inkomstbringande. Nir
Juran diskuterade idén om video med olika
forlag erbjods han den sedvanliga royaltyn pa
15 procent. Juran bedomde det som ett daligt
erbjudande. Aven om han linge motsatt sig
tanken pd att skapa en egen organisation
kring sin verksamhet bérjade han nu alltmer
snudda vid tanken. Han ville inte att nigon



skulle styra hans verksamhet pé det sitt som
han upplevt pa Western Electric en ging i ti-
den.

Av en hindelse kom Juran i kontakt med
Howland Blackiston, en ung man med en
framgdngsrik verksamhet inom marknadsfo-
ring &r 1979, nir Juran och hans familj bodde
i New York. Blackiston visste inget om kva-
litet och kvalitetsutveckling och hade aldrig
hort talas om Juran, som i sin tur inte visste
nigot om videoteknik och inte heller brydde
sig det minsta om marknadsforing.

De tvd diskuterade for- och nackdelar
med videoproduktion. Blackiston foljde pa
forsok Juran under ett par foreldsningar och
analyserade samtidigt marknaden for video.
Juran och Blackiston uppskattade act det skul-
le kosta en miljon dollar att skapa en videose-
rie som skulle bli tillricklige bra. Juran hade
miljonen och Blackiston, som di bara var 28
ar, hade energin och 6nskan att i ta risken
med projektet. P4 detta sitt foddes Juran En-
terprise med videofilmerna som bas."

Videofilmer
De tva bestimde sig for att skapa en videoserie
som skulle kallas ”Juran on Quality Improve-
ment”. Blackiston studerade de fi kommersi-
ella videoinspelningar som d4 fanns, men blev
inte sirskilt imponerad av det han sig. Juran
skrev samtidigt manus fér en pilotvideo
”Quality Improvement and Cost Reduction”
och de arbetade i flera ménader for att dstad-
komma en stil i videon som skulle uppfattas
bra och tilltalande f6r marknaden. Juran vig-
rade att ha makeup och han var
mycket ovan att agera med det nya
mediet. Man gjorde flera inspel-
ningsférsok som testades pd olika
personer innan man fann den ritta
stilen.

Man producerade si smaning-
om en serie pd 16 videofilmer for
en totalkostnad pd drygt 5,5 miljo-
ner kronor. Serien lanserades un-
der 1981. Samtidigt bytte man
ocksd namn pé féretaget till Juran
Institute for ace f3 en mer akade-
misk framtoning,.

Reaktionen pé serien var myck-
et positiv och man sélde 4cskilliga
exemplar av serien for ett pris av
ungefir 120 000 kronor innan fil-
merna ens var firdigproducerade.
”Om det gick en vecka utan att vi
silde en fem—sex exemplar av seri-
en blev vi besvikna”, minns Black-
iston. Blackiston blev sedan "presi-
dent” for Juran Institute men har i
var limnat Juran Institute. Video-
serien,
mycket limplig tidpunkt, har gett
mycket goda forsiljningsintikeer.
Totalt har videofilmerna inbringat

som lanserades vid en

FACKFOLK

cirka 250 miljoner kronor®. Serien féljdes av
ytterligare en video med titeln "Juran on
Quality Planning”. T detta medverkar dven
Blanton Godfrey. Denna séldes dock inte i
lika m&nga exemplar.

Videofilmerna i Sverige

Lennart Sandholm minns mycket vil bak-
grunden till Jurans videofilmer. Juran beritta-
de att han fick fler och fler forfrigningar om
att foreldsa och att det var omsjligt f6r honom
attaccepteraalla. I must explore if I can make
use of electronic means in my lecturing” 4r ett
av Jurans uttalanden som har fastnat i minnet.

Juran visade ettav de férsta videoproverna
ienavdekurser han gavi Sverige for att fa del-
tagarnas synpunkter. Man kinde dir inte alls
igen Juran jimfort med d& han foreldste "live”.
Baserat pa de synpunkter han fick kom han
vid nista besok i Sverige tillbaka med ett nytt
prov. Dir var Juran lika ledig som han var
“live”. Juran anvinde alltid OH-projektorn
pa ett misterlig sitt, skrev och ritade pa den
med komplettering med férberedda OH-bil-
der. I och med att Blackiston konstruerade en
anordning som gjorde att man kunde se det
som Juran skrev p&d OH-projektorn pé ett tyd-
ligt sitt var det méjlige for Juran att i videofil-
merna upptrida pd sitt naturliga och engage-
rande sitt.

Ett av de manga foretag som anvinde Ju-
rans videoserie “Juran on Quality Improve-
ment” pd ett framgéngsrike sitt var Electro-
lux. Man 6versatte materialet (16 videofilmer,

arbetsbok och handledarbok) till svenska.

FIFTH EDITION

JOSEPH M. JURAN
A, BLANTON GODFREY

The Quality Control Handbook, ett av de klassiska verken inom kvali-
tetsomradet, har varit en réd trad i Jurans liv. Forsta upplagan utkom
1951 och alldeles nyligen utkom den femte upplagan pa drygt 1800
sidor med en titel anpassad till omradets utveckling.
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Direfter var det flera andra svenska foretag,
diribland Volvo, som anvinde det.

Juran Institute igen

Under 1982 anstilldes Dr Frank Gryna som
den férste kvalitetsexperten i foretaget. Man
var nio anstillda vid den tiden, men hade re-
dan 1988 vuxit till ndstan 50 anstillda. Blan-
ton Godfrey, som nu dr VD vid Juran Institu-
te, anstilldes 1987 och kom di frin Quality
& Theory vid AT&T. Idag har man kontor i
USA, Kanada, Holland, Spanien och Frankri-
ke. Man ordnar ocksd en av de storsta drliga
konferenserna inom kvalitetsomridet IM-
PRO.

Det kan ocksd nimnas att nir man starta-
de Juran Enterprise bérjade man pé den inter-
nationella marknaden att arbeta med repre-
sentanter. Bjérklund & Sandholm AB' i Sve-
rige blev den forsta representanten som man
skrev kontrakt med. Marknaden omfattade
alla nordiska linder.

If Japan can...
Aven om Juran var frst med videobudskap si
var Deming fore honom i TV. Deming hade
tillsammans med NBC i juni 1980 produce-
raten video for TV med titeln If Japan can...
why can’t we?” som fokuserade pé en jimfos-
relse mellan tillverkningsmetoder i Japan och
i USA. For Deming innebar detta TV-pro-
gram en vindning i USA. Han gjorde hir in-
tryck av en blandning mellan eccentrisk aka-
demiker och 6vertygad prist. Han var oerhort
siker i sitt budskap. Han férsikrade att dven
amerikanska foretag kunde bli
lika produktiva och framgangsri-
ka som japanska bara man arbe-
tade pd rite sitc och programmet
gav stor genklang i USA.

Juran hade i sjilva verket ock-
s blivit inbjuden att delta i TV-
dokumentiren. Blackiston hade
blivit uppringd av NBC négra
veckor innan sindningen och
tillfrigad om mojligheten artt
goraen intervju med Juran. Juran
var dock inte intresserad. “Jour-
nalisterna forvringer allting och
jag dr dessutom upptagen med
videoinspelningarna”,
Juran.

svarade

Rolls-Royce och Motorola

I foretag efter foretag fick hogsta
ledningen via Juran reda pé vad
ingenjérer och tillverkningsper-
sonal redan visste och forsoke
siga 1 ratal. I slutet av 60-talet
var exempelvis Juran inbjuden
till Rolls-Royce. Juran upptickte
d4 stora kvalitetsbrister. Ungefir
30 procent av vad som produce-
rades nddde aldrig kunderna. Det
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méste omarbetas eller kasseras. Ledningen
blev chockad, men Juran forsikrade att detta
spill sikerligen kunde halveras pé fem r. Pre-
cis som Juran upplevt pd Western Electric var
ledningens primira fokus pé kortsiktiga vin-
ster och inte pé ldngsiktiga forbiteringar. Ju-
ran fann ocksd kulturella och organisations-
beroende barriirer.

Motorola utnyttjade ocksd Jurans hjilp.
Nir man hade bekymmer 1979 hade man ett
ledningsméte och diskuterade igenom olika
aspekter av foretaget. Man insdg att kvaliteten
inte var den bista, men hur skulle man enga-
gera ungefir 100 000 anstillda i minst 55 lin-
der pd elva sprik i ett koncerndvergripande
forbittringsarbete? Man diskuterade med de
flesta kvalitetsexperter som fanns att tillgd
men fann Juran och hans idéer mest tilltalan-
de. Under 1981 satte Motorola som mal att
bli tiofalt bittre under varje kommande fem-
drsperiod. Man anvinde sig av Jurans videose-
rie for att fora ut budskapet till sina fabriker i
stora delar av virlden. Ar 1988 erhsll man
Malcolm Baldrige National Quality Award"”
med en timligen blygsam investering. Féreta-
get uppskattar att man sparade 2 miljarder
USD under perioden 1987-1990. Vinsten
kom till storsta delen frin minskat sléseri och
reduktion av defekter. Jurans idéer hjilpte
ocksd Motorola att drastiske cka sina mark-
nadsandelar i Japan och nd en ledande posi-
tion pd virldsmarknaden.

Juran och Sverige

Juran har haft stor betydelse for kvalitetsut-
vecklingen i Sverige, framférallt genom att
han under perioden 1972-1990 varje ar ledde
kurser och seminarier hir. Det var manga che-
fer som genom att lyssna pa Juran stimulera-
des till att arbeta med kvalitet p4 ett mer resul-
tatinriktat och systematiske sitt.

Jurans forsta engagemang i Sverige var re-
dan 1948, dvs. fem &r innan han forsta géngen
for till Japan. Han inbjéds av professorn i in-
dustriell ekonomi och organisation vid KTH,
den legendariske Robert Kristensson', att
vara gistforelidsare vid hogskolan.

Det kom att drdja dnda till 1966 innan Ju-
ran kom tillbaka till Sverige. Han medverkade
di i EOQC:s konferens, som senare kom att
bli betraktad som historisk d& det var férsta
géngen som kvalitetsutvecklingen i Japan dis-
kuterades utanfor Japan. Senare under 1966
gav Juran sin veckolinga kurs "Management
of Quality Control” i Stockholm. Som arran-
gorer stod Sveriges Mekanférbund (numera
Sveriges Verkstadsindustrier) och Sveriges
Kvalitetstekniska Férening (numera Svenska
Férbundet for Kvalitet). De 120 deltagarna,
som huvudsakligen kom frin verkstadsindus-
trin, var entusiastiska dver Jurans verklighets-
nira budskap och &ver det stimulerande sitt
pd vilket det framférdes. Jurans bdda besok i
Sverige mojliggjordes genom de nira kontak-
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| anslutning till EOQC:s internationella konferens i Stockholm 1966 ledde Joseph Juran ett ledningssemina-
rium pa Electrolux. Bilden visar Juran tillsammans med Lennart Sandholm, da kvalitetschef pa Electrolux.

ter som Lennart Sandholm fick med honom
under sina studier i USA 1965-66.

Ar 1972 bérjade en ling period av drliga
besok av Juran i Sverige. Bakgrunden var att
nir Sandholm meddelade Juran att han avsig
att limna arbetet som kvalitetschef pa Elec-
trolux och bli kvalitetskonsult®, erbjéd sig Ju-
ran omedelbart att komma till Sverige varje &r
och ge sina kurser och seminarier med det nya
konsultféretaget Bjorklund & Sandholm AB
som arrangdr. Fram till 1990 genomfordes pa
s sitt kursen "Management of Quality Con-
trol” (senare omddpt till "Management of
Quality”) inte mindre 25 ginger och med to-
talt &ver 1000 deltagare. Dessutom gav Juran
oppna och féretagsinterna seminarier under
sina besok i Sverige. Bland féretag som pé det-
ta sitt besoktes av Juran var Bofors, Electro-
lux, Pharmacia, SAAB och Volvo.

Sista gangen Juran var i Sverige var 1990.
P4 sin “farewell trip to Europe” ledde han se-
minarier i Stockholm, London och Paris. Ju-
ran berittade att skilet for ate han beslutat att
upphdra med det internationella resandet var
att det tog for ldng tid. ”I have 50 years of
work in front of me and at my age I have to
prioritize what I am going to do” fick semina-
riedeltagarna héra frin en pigg 85-4ring. Ti-
den skulle huvudsakligen dgnas 4t att skriva
kvalitetens historia® och att nedteckna sjilv-
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biografin, ett arbete som nu ndte fram till
1950-talet.

Juran lamnar éver

Efter nistan ett drtionde pd Juran Institute
limnade Juran 198738 6ver dgarskapet till
sina anstillda och antog titeln ”chairman
emeritus”. Han borjade trappa ner. Han lim-
nade 6ver rodret till Blanton Godfrey, en tidi-
gare klient och anstilld vid AT&T. Juran bor-
jade istillet beta av ett berg av arbete som han
forsakat sedan linge, som bland annat skri-
vande pd en sjilvbiografi.”'*

Ingen gurv

Under perioden 1951-1979 publicerade Ju-
ran regelbundet bécker och artiklar. Han gav
ut 16 boécker, som 6versattes till 4&tminstone
ett dussin sprak, hundratals artiklar i en
mingd tidskrifter och ett bibliotek av video-
filmer och arbetsbocker. Han holl foredrag
over hela virlden pa seminarier och kurser och
han hade tusentals konsultuppdrag i USA och
ett fyrtiotal andra linder.

Vi anviinder ofta begreppet guru® i sam-
band med kvalitetsutveckling. De som mest
forginar den benimningen ogillar den ofta
mest. Detta inluderar svil Deming som Ju-
ran. En guru 4r en lirare med férméiga att pre-
sentera kunskap i ett mottagarvinligt sitt,



som kommer med ett eget budskap
som ir nytt och originellt och samti-
digt 4r en forfattare som siljer i stora
upplagor. En guru kan var underhél-
lande (Deming och Peters var det,
men kanske inte Juran). Juran fore-
drar att sjilv ate kalla sig en “renis-
sansman” inom kvalitetsomréidet.
Han strivade inte efter att bli en guru.
Av alla roller han har haft som lirare,
konsult, talare och skrivare, 4r han
formodligen mest framgdngsrik som ldrare.
Juran har erhillit Second Class Order of
the Sacred Treasure® frér kejsar Hirohito i Ja-
pan, The National Medal of Technology av
president George Bush och praktiskt taget alla
hedersbetygelser som dr méjliga frin olika or-
ganisationer som sysslar med kvalitet. Han in-
nehar har fyra hedersdoktorat. Han hade till-
rickligt med pengar for att skiinka det institut
han startat till sina anstillda och dessutom
grunda en vilgdrenhetsfond. Under &ren som
gatt har Juran blivit mer och mer skicklig i att
bredda sitt omréde bortom ursprunget pa fa-
briksgolvet och slippa in det i ledningsrum
och foretagsmoten. Han har bidragit dill att
bredda kvalitet frin tillverkningsforetag till
tjansteforetag och offentig forvaltning och
egentligen till hela samhillet. Trots sin éverty-
gelse om att det dr ledningen han skulle 6ver-
tyga har han inte alltid haft kommunikations-
kanaler och en personlig stil som stédde hans
vilja. Hans presentationer har ofta varit fér in-
genjorer och blivande ledare och kanske mer
sillan for dagens ledare.
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Aven om Juran pa julafton 1999 fyller 95 ar ser det inte ut att fin-
nas nagon hejd pa hans 6nskan att bidra till kvalitetsutvecklingen.

Hans arbeten har ofta publicerats i fack-
tidskrifter som Mechanical Engineering,
Quality Progress, Quality Magazine och min-
dre ofta direkt i ledarskapstidskrifter. Inte for-
rin 1993 kan man exempelvis finna en artikel
av Juran i Harvard Business Review”. Med
andra ord talade Juran manga génger till fore-
tagsledningen via ingenjorskollegor 4n direkt
till denna grupp av personer. Vid Gillette pa
1940-talet var det exempelvis mellanchefer
som tog in honom i féretagsutvecklingen. In-
satserna vid Rolls-Royce pd 1970-talet och
Motorola p& 1980-talet var nigra av undanta-
gen.

Arbetsmyra

Juran dr en stor arbetsmyra som alltid arbetar.
Nir vinner och bekankrta hilsar pd hemma
hos honom och familjen sitter han med dem
en stund, men sedan dtervinder han till vad
han kallar ”the world’s work” . Han ir en va-
neminniska som sillan ger sig tid till sméprat.
Det berittas £3 historier kring hans person och
liv. Somliga anser dock att han gér fort. Sjilv
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sdger han att han fick vanan i Minnea-
polis under de kalla vintrarna i barn-
domen. Bland hans karakeiristika
finns exempelvis att han alltid bestll-
de 12 apelsiner som skulle finnas pd
hotellrummet efter forelisningarna,
han har alltid en péfallande liten vis-
ka, dven pd de linga resorna, och han
bir for det allra mesta en svart fluga.
Till Jurans personligheter fir nog ock-
s4 riknas att han alltid har penna och
papper med sig, vare sig han ir p4 ett semina-
rium, i ett styrelserum eller pé fabriksgolvet,
for att notera intressanta uppgifter eller exem-
pel vid uppdrag, féredrag och méten.

Juran - en av "the vital few”
Efter en triumfartad slutturné 6ver den ameri-
kanska kontinenten, The Last Word”, 1993-
94% slutade han sina officiella framtridanden.
Han har dock dirmed definitivt inte slutat ar-
beta. Aven om Juran pi julafron 1999 fyller
95 ar ser det inte ut att finnas ndgon hejd pa
hans 6nskan och vilja att bidra till kvalitetsut-
vecklingen. ”Jag kan hélla p4 s3 linge hilsan
stdr mig bi”, siger Juran. Joseph M Juran ir
definitivt en av "the vital few” och inte nigon
av "the trivial many”.

TEXT: BENGT KLEFSJO
OCH LENNART SANDHOLM

Fotnoter:

(1) Inklusive de fyra dren pi OLLA; se
artikel nummer tvéd i denna serie.

(2) Avskedsansikan finns i sin helbet i
Butmans bok pé sid 76-77.

(3) Se den forsta artikeln i denna serie.
(4) I en artikel i Fortune frin 1944
uppskattas antalet konsulter till mer iin
12001 de Gtta stisrsta stiiderna i USA.
(5) Ganit iir mest kind for Ganti-sche-
man, ett verktyg for tids- och projektpla-
nering, som 1922 publicerades i boken
"The Gantt Chart. A working tool of
management”. Boken har sedemera
dversatts till elva sprik.

(6) Hans bokprojekt hade di blivit for-
kastat av de bida storforlagen Wiley och
McMillan.

(7) Av en hiindelse publicerades samma
dr ocksd ett par andra klassiska verk. Ett
var Armand Feigenbaums bok *Quality
Control: Principles, Practice and Admi-
nistration”, en annan tegelsten pd ca
450 sidor pa McGraw-Hill. John Wi-
ley & Sons publicerade ungefiir samti-
digt ocksé Edwards Demings bok *Some
theory of sampling”, pé ca 600 sidor.

(8) Det iir detta som ocksé Philip Cros-

by, en annan tongivande amerikansk
konsult, syftar pa i sin bok "Quality is
free” utgiven pd McGraw-Hill under
1979.

(9) En ny upplaga av denna klassiska
bok har utgiviss 1995 pa ASQ Quality
Press.

(10) Juran ansig att det vid den tiden
Janns en dvertro pd enbart statistiska
metoder. Vid en forelisning i slutet pi
40-talet uttryckte han bland annat att
"Those razzle-dazzle tools would not be
useful in convincing senior managers to
adopt quality methods. Rather they
should translate their message into the
langauge that senior managers knew
best, the language of finance.

(11) Se artikel nummer 2 i denna serie.
(12) I JASA, Journal of the American
Statistical Association, publicerade M
O Lorenz 1905 en grafisk metod for
analys av vilfardsfordelning. Denna
kurva, som numera kallas Lorenzhur-
van Gr egentligen urgdngspunkten for
Paretos diskussioner. Juran har senare
erkint att han borde ha gett Lorenz
dran for principen och inte Pareto.

(13) Juran, ]. (1975). Then and now in
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quality control: and one makes fifty”
Quality Progress, april, 4-5.

(14) Efter 28 ér av vad Juran har kallat
“a blissful life as an international aut-
hor, lecturer and consultant”.

(15) Enligr Blackiston, H. (1996). A
brief history of Juran Institute. Juran
Institute, USA.

(16) Numera Sandholm Associates AB.
(17) Den forsta omgingen av Malcolm
Baldrige National Quality Award
1988 gick till Motorola Inc., Nuclear
Fuel Division of Westinghouse Electric
och Globe Metallurgical.

(18) Kristensson var senare en av dem
som 1952 grundade Kontrollingenjo-
rernas Firening och var ocksé den nya
[foreningens forsta ordforande. Som en
Jfoljd av kvalitetsprofessionens utveck-
ling blev Kontrollingenjorernas Fir-
ening senare Sveriges Kvalitetstekniska
Forening och diirefter Svenska Forbun-
det for Kvalitet.

(19) Besluter piverkades bland annat
av stimulerande samtal med Juran.

(20) Boken "A history of managing for
quality” utkom 1995 pi ASQ Quality

Press.

(21) Bengt Klefsjo minns tydligt niir
han pd EOQ:s konferens i Dublin
1990, vid 85 dlder, meddelande atr
han lovat sin hustru att inte lingre resa
utanfor USA och tillade efter nigon
stunds tystnad “men & andra sidan gor
det ingenting for jag har s minga bick-
erjag mdste skriva’.

(22) Se Jurans julbiilsning till Lennart
Sandholm och andra vinner frin 1998
iden firsta artikeln i denna serien.

(23) Ordet "guru’” iir frin hindi och be-
tyder liirare eller predikant.

(24) Detta iir den finaste japanska he-
dersbetygelse en icke-japan kan f.

(25) "Made in USA - renaissance in
quality” publicerades i Harvard Busi-
ness Review, juli/augusti 1993, sid 42-
50.

(26) Se exempelvis Stratton, B. (1993).
A few words about the last word, Quali-
1y Progress, oktober, 63-65.
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