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Abstract 

This thesis describes a group of projects carried out with the aim to develop and 
implement a quality control system in accordance to the ISO-9000 standard. 



Summary 

This report is the result of graduation project on quality management. The project is 
carried out for the Department of Industrial Engineering and Management Science of 
the Technical University of Eindhoven. The project is carried out at Atmos b.v .. 

Atmos is a corporation that produces industrial ventilation systems. In order to 
improve there quality maintenance Atmos wishes to get a ISO-9001 certificate. Aim 
of the project therefore is ·to develope and implement a quality control system•. 

This task can be split in three parts, research, design and change. 

The situation that should be is known (a quality system conformable to the ISO-9000 
standard) but the situation that is, is unknown. Research must indicate at wich points 
improvement can be made. 
The second task is desi~ Design means translating the ISO-9000 standard into the 
Atmos organisation. 
The third task is chan~ The organisation must adapt its processes in such a way 
that it fits the ISO-9000 standard. 

The projects contained two phases. For each of the to phase small projects were 
carried out on one or two of the subtasks. 

In the first phase are three questions important: 
1 what are the strengths and the weaknesses in the Atmos organisation? 
2 which methods are used and how are they used to control the product 
quality? 
3 what are the quality costs? 

The answer to the first question must come from a SWOT analysis (Strenghts, 
Weaknesses, Opportunity's and Threats) carried out with the IPV-method (Dutch 
.·Integrale Produktie Vernieuwings methodiek). The answer to the second question 
must come from a quality audit. The answer to the last question must come from a 
quality cost investigation. 

The research project makes clear that there is a need for education on quality 
management. The managers of Atmos are invited to participate in a Quality team. 
This team meets for two education sessions. 



The first phase has been completed with a report. 

First phase mar apr 
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jun 

Q-audit = Quality audit & Q-costs = Quality costs 

The conclusions of this report initiate a change program with long term aims. It's 
decided to use a Quality Management by Objectives (Q-MBO) approach with the 
Quality team {top down) and a bottom up approach with small project teams 
consisting of non-managers. 

The Quality team and the graduate as project facilitator make the following steps: 
1 identify area's where the managers contribute to the company's goals; 
identify those area's which have a direct relation with quality as experienced 
by the customer; 
2 determinate indicators on the "quality area's" which measure the 
achievement; formulate a target on the major indicators; 
3 distribute the responsibility's on the quality area's among the members of 
the Quality team; 
4 design an action plan on each target; 
5 carry out the action plan; 
6 evaluate the action plan and the target; decide whether or not to integrate 
target into existing organisation systems. 

'The project teams define problems in the work processes in which the members 
participate, investigate the causes of the problem and suggest solutions to the 
problems. 

During the projects a major competitor gets the ISO-certificate. To get a more 
detailed view of the existing situation a second quality audit is carried out. 

The information collected to carry out the projects can give answer to four more 
questions of research: 

1 what is the internal opinion on the definition of quality control; 
2 which elements of a quality control system in accordance to the 1SO-

9000 standard are missing and what elements fall under the 
responsibility of two ore more functions? 

3 how can a policy on quality control be filled in? 
4 what are points of improvement in the operating core? 



This phase is completed with a report in which attention is given to the design of a 
quality control system. 
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The results of the various projects lead to the following conclusions: 
SWOT: judging departments on only profits can create a conflict with the goals 

of quality management; 
logistic control is distributed over many places within the organisation; 
the rule to fill the production capacity for 100 procent is in conflict with 
short throughput times; 
coordination is achieved through unity of command, the flow of 
documents, informal communication and the meeting for planning. 

Q-audit: there is no explicit organisation for quality control; 
the quality control system shows no accordance on any pharagraph of 
the ISO-standard; 

Q-costs: quality costs are more than ten procent of the sales volume; 
achieving the required product quality acquires a lot of rework; 

Q-MBO: 70 procent of the area's identified are related to quality as experienced 
by the client; 
20 procent of the area's related to the ISO-9000 standard aren't 
recognized as such; 
40 procent of the area's identified as related to quality control have no 
relation with the ISO-9000 standard; 
of all elements of the ISO-9000 standard a quarter is identified. 

On the base of these conclusions a new quality team is working on implementing the 
quality control system. 



Voorwoord 

Het afstudeerprojekt •op weg naar kwaliteir bij het bedrijf Atmos te Uden, was 
nooit tot stand gekomen zonder de medewerking van mijn bedrijfsbegeleiders ing. Th. 
Wajer, ing A. Peters en ing. J. Hermans, mijn TUE begeleiders ir. C.P.M. Govers en ir. 
L. Monhemius, dr. P.C. Sander, de laden van de huidige stuurgroep kwaliteit ing. F. 
Wessels en ing. E. van Dixhoorn, de laden van de eerste stuurgroep kwaliteit, de 
leden van de projektgroep export en alle mensen die de tijd hebben genomen voor 
een interview. 

Aan alien mijn persoonlijke dank . 

. 
Uden, 4 januari 1993 Hayo van Buuren 
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Hoofdstuk 1 lnleiding 

Dit is het eindverslag met betrekking tot het projekt "het ontwikkelen, opzetten en 
invoeren van een kwaliteitssysteem" voor het bedrijf Atmos te Uden. Het betreft 
hier het afstudeerprojekt van H.G.S.M. van Buuren voor de studie Technische 
Bedrijfskunde aan de Technische Universiteit Eindhoven. 

Hoofdstuk twee bevat de opdrachtformulering en de afbakening van het projekt. 

Hoofdstuk drie bevat een korte geschiedenis van het bedrijf, de huidige struktuur en 
interne ontwikkelingen. 

Hoofdstuk vier bevat de theoretische achtergrond van de opdracht. Deze is het 
resultaat van een aan het begin uitgevoerde literatuurstudie. 

Hoofdstuk vijf bevat de uitwerking van de opdracht waarbij gebruik wordt gemaakt 
van de theorie uit hoofdstuk vier. 

Hoofdstuk zes bevat het resultaat van de verzamelde informatie en per onderdeel de 
conclusies en aanbevelingen. 

Hoofdstuk zeven plaatst de conclusies in de context van de situatie in het bedrijf 
aan het einde van dit projekt vanwaaruit kort een plan geschetst wordt. Van dit plan 
is het eerste punt kort uitgewerkt, namelijk een stuk ontwerp van het 
kwaliteitssysteem. 



Hoofdstuk 2 De afstudeeropdracht 

Op 10 maart heeft een bespreking plaats gevonden tussen dhr. Th. Wajer (adjunct­
direkteur Atmos), dhr. A. Peters (adjunct direkteur Brakel glas), dhr. C. Govers (TUE) 
en dhr. H. van Buuren (student TUE). In het verslag van die bespreking staat: 

" Deze af studeeropdracht behelst het ontwikkelen en invoeren van een 
kwaliteitssysteem voor zowel Atmos als Brake/ Glas dat voldoet aan de /SO­
normen." 

Doel is het verkrijgen van een kwaliteits-certificaat op een termijn van een tot twee 
jaar. Uitgangspunt is dat het kwaliteitssysteem voldoende in de organisatie veran­
kerd moet worden, zodat halfjaarlijkse controles op het onderhoud van het kwali­
teitssysteem geen problemen opleveren. 

Motieven, zoals genoemd door dhr. Th. Wajer en dhr. A. Peters, voor het behalen van 
een dergelijk certificaat zijn: 

* klanten eisen (of gaan dit doen) een certificaat, met name in de overheids­
markt (Atmos: 10 procent van de markt; Brakel glas: 50 procent van de 
markt); 

* Atmos en Brakel Glas willen niet achter blijven bij concurrenten; 
* het reduceren van foutkosten; 
* het verbeteren van de organisatie; 
* voldoen aan een EEG-norm (geldt voor Atmos m.b.t. rookluiken). 

Voor deze opdracht is door stagiaires van de Technische Universiteit Eindhoven een 
onderzoek gedaan, wat een beschrijving van het primair proces op heeft geleverd. 

2.1 Afbakenlng 

Met het tussentijdse verslag is bovenstaande opdracht beperkt tot Atmos. Hierdoor 
hoeft de aandacht van de onderzoeker niet meer over twee bedrijven te worden 
verdeeld. 

Dit verslag beperkt zich tot Atmos. 

Eind augustus 1992 behaalt een belangrijke concurrent van Atmos het certificaat. 
Hierop wordt besloten eerst het ISO-9002 certificaat voor Atmos produktie b.v. te 
behalen, om Atmos sneller als een gecertificeerd bedrijf in de markt te kunnen 
presenteren. Dit besluit heeft geen direkte invloed op het projekt. 
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I 
l\.tmos 

Hoofdstuk 3 Bedri Jf sbeschrijving 

3.1 Geschledenls en huldlge struktuur 

In 1977 wordt Atmos opgericht door Jaap en Bertillia ter Borg. Het bedrijf maakt en 
verkoopt natuurlijke ventilatiesystemen en mechanische ventilatiesystemen voor de 
utiliteitsbouw. Het is een in hoofdzaak aluminium verwerkend bedrijf. Het verkoop­
kantoor ligt dan in Uden en de produktie in Milsbeek. 
In 1980 wordt Brakel glas uit Haarlem overgenomen door Atmos. Brakel glas 
combineert glas en aluminium in het maken en verkopen van glasdakconstructies, 
ook voor de utiliteitsbouw. 
In 1983 verplaatst de produktie van Atmos zich van Millsbeek naar Uden. 
In 1987 heeft Atmos 40 werknemers en Brakel glas ook. 
In. 1990 richten de aktiviteiten zich ook naar het buitenland. 

In 1992 heeft Atmos 100 werknemers en Brakel glas ook. Beide bedrijven zijn 
ondergebracht in onderstaande struktuur. 

Atmos holding bv 

Brakel beheer bv 

I I I 
bv Atmos Brakel Brakel glas Brakel 

produktie glas bv produktie 
bv 

bv bv Brakel gmbh 

Atmos b.v. omvat de binnen- en de buitendienst alsmede de werkvoorbereiding, de 
administratie en de montage. Atmos b.v. opereert als een handelsmaatschappij die 
haar produkten inkoopt bij Atmos produktie b.v .. Atmos produktie b.v. omvat de 
inkoop, de produktie en de produktontwikkeling (produktverbetering). 

Brakel b.v. en Brakel Gmbh verzorgen de verkoop naar het buitenland voor zowel 
Atmos b.v. als Brakel glas b.v .. 

Beide bedrijven hebben dezelfde direkteur(-eigenaren). 

3 



3.2 lnterne ontwlkkellngen 

Begin 1992 zijn er een aantal interne ontwikkelingen aan de gang. Het betreft: 
* hat Baan computersysteem wordt heringevoerd; reden hiervoor is het 

bereiken van een meer eenduidige werkwijze met betrekking tot nacal­
culatie van kosten (mensuren), voorraadbeheer, inkoopbestellingen, werk­
uitgifte en planning en hat doorkoppelen van daze gegevens naar de 
administratie; 

* de verkoop krijgt taken die bij produktie lagen, ta weten uitwerken van 
orders tot produktieorders; zodoende tracht men het invloedsbereik van de 
verkopers ta vergroten zodat sneller op klantenwensen gereageerd kan 
worden; de verkoop wordt georganiseerd in drie teams, die binnen- en 
buitendienst omvatten; 

* een aparte produktontwikkelgroep is opgericht en versterkt met een full­
time produktontwikkelaar; met een eigen produktontwikkeling kan er sneller 
gereageerd worden op een veranderende markt; 

* de funktie "sales-promotion" is aan de verkoop toegevoegd; daze funktie 
verzorgt marktinformatie en de niet-direkte verkoopaktiviteiten als promo­
tie. 

* de produktgroep "natuurlijk" is gestandaardiseerd; de produktgroep mecha­
nisch wordt gestandaardiseerd om de kostprijs omlaag te brengen; 

* de tekenaars van de verkoop binnendienst leren werken met CAD om een 
hogere tekencapaciteit te realiseren; 

* de resultaten van een interne enquete over sterke en zwakke punten 
binnen Atmos (uitgevoerd door de sales promotor) worden besproken en 
bediskussieerd in de coordinatievergadering ten einde de interne organisatie 
te verbeteren. 

4 



Hoofdstuk 4 Theorie 

In dit hoofdstuk wordt de theoretische achtergrond van het onderzoek geschetst. 
Achtereenvolgens worden begrippen rond kwaliteit, kwaliteitsbeleid, kwaliteit & 
organisatie, ISO-9000, kwaliteitskosten, organisatie & verandering en Quality 
Management by Objectives behandeld. 

4.1 K walitelt 

Kwaliteit wordt in de literatuur op verschillende manieren gedefinieerd (zie LIT.1): 

·, "Kwaliteit is noch geest noch materie, maar een derde entiteit onafhankelijk 
van de twee ... ook al kan Kwaliteit niet gedefinieerd worden, je weet wat het 
is. "(Pirsig); 
2 "Verschillen in kwaliteit staan gelijk met verschillen in hoeveelheid van 
bepaalde gewenste ingredienten of eigenschappen."(Abbott); 
3 "Kwaliteit is geschiktheid voor het gebruik."(Juran); 
4 "Kwaliteit betekent het voldoen aan de specificaties."(Crosby); 
5 "K waliteit betekent het beste voor bepaalde klantencondities. Deze condities 
zijn (a) het eigenlijke gebruik en (b) de prijs van het produkt."(Feigenbaum); 
6 "K waliteit is het geheel van e_igenschappen en kenmerken van een produkt 
of dienst dat van belang is voor het voldoen aan vastgelegde of 
vanzelfsprekende behoeften."(ISO-8402). 

Elk van deze definities heeft zijn achtergrond. 
De eerste ,met een transcendent gezichtspunt, wordt vaak gehanteerd in het 
dagelijks spraakgebruik. 
De tweede, met een produktgericht economisch gezichtspunt, ziet kwaliteit als 
aanwezige meetbare variabelen. 
'De derde, met een gebruikersgericht (marketing) gezichtspunt, ziet kwaliteit als de 
mate van afstemming tussen verwachting en de ervaring van de gebruiker. Kwaliteit 
is hier subjectief en funktioneel. 
De vierde (met een produktiegericht gezichtspunt) legt de nadruk op beheersen van 
produktieprocessen. "Niet-kwaliteit" wordt bijvoorbeeld herkend aan hoge uitval. Hier 
ligt een relatie met efficiency. 
De vijfde (met een waardegericht gezichtspunt) ziet kwaliteit in relatie met de prijs. 
Het gaat hier om "gebruikerstevredenheid per gulden". 
De zesde combineert het produktgericht, produktiegericht en gebruikersgericht 
gezichtspunt. 

5 



4.2 K wallteltsbeleld 

Kwaliteitsbeleid is het vaststellen van doelen die men ten aanzien van kwaliteit wil 
bereiken alsmede het aangeven van de wegen waarlangs en de middelen waarmee 
deze doelen bereikt moeten worden. 

Belangrijk voor het formuleren van een kwaliteitsbeleid is de samenhang met andere 
outputaspecten. Kwaliteit, beschikbaarheid (logistiek) en prijs zijn niet los van elkaar 
te zien en kunnen zelf s conflicterende belangen vertegenwoordigen. Dit gegeven 
onderstreept meteen het belang van kwaliteitsbeleid dat in samenhang met andere 
beleidsgebieden is geformuleerd. En daarmee kan gesteld worden dat een bedrijf zelf 
een kwaliteitsdefinitie zal moeten formuleren als onderdeel van dat kwaliteitsbeleid. 
Anders gezegd, er dient een visie aan kwaliteitsbeleid ten grondslag te liggen. 

Kwaliteitsbeleid bevat verder twee soorten doelstellingen. De eerste soort is gericht 
op de output, het produkt. De tweede soort is gericht op het proces dat de output 
leyert. In bijlage 4.1 wordt het produkt- en procesbeleid nader toegelicht. 

Verder geldt dat de aktiviteiten in een organisatie consistent dienen te zijn met het 
kwaliteitsbeleid. Het beleid moet uitgedragen worden of zoals het in paragraaf 4.1 in 
de ISO-9001 staat: "De leverancier moet bewerkstelligen dat dit beleid 
begrepen, in praktijk gebracht en op peil gehouden wordt op a/le niveaus 
binnen zijn (bedrijfs)organisatie". 

4.3 Kwalltelt en organlsatle 

In de opdracht is sprake van een kwaliteitssysteem. Dit is de organisatiestructuur 
met betrekking tot de methoden en technieken nodig voor kwaliteitsbeheersing. Het 
doel van het kwaliteitssysteem ligt in het bereiken van de door de producent na te 
streven produktkwaliteit. 

Kwaliteit heeft een relatie met de gehele organisatie. Elk onderdeel van het primair 
_proces levert een bijdrage . Door de onderlinge afhankelijkheid bepaalt de zwakste 
schakel in de keten de uiteindelijke geleverde kwaliteit. Elke schakel heeft een eigen 
gedefinieerde kwaliteit. Marketingkwaliteit is te definieren als de mate waarin het 
programma van eisen overeenkomt met de oorspronkelijke gebruikerswensen. 
Ontwerpkwaliteit is de mate waarin het ontwerp is afgestemd op het programma van 
eisen. 

Het primair proces 
tliteit------.------.------.-------.-------.-----~ 
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4.4 1SO-9000 

De ISO-9000 reeks bestaat uit twee richtlijnen (9000 en 9004) en drie normen 
(9001,9002,9003). Met behulp van deze normen kan de opzet en het onderhoud van 
het kwaliteitssysteem in de organisatie getoetst worden. Als een organisatie aan 
een dergelijke norm voldoet, kan een certificaat verkregen worden. Dit certificaat kan 
een rol spelen in de marktsituatie in de zin dat een (potentiele) klant een stuk 
zekerheid kan worden geboden, dat de goederen en diensten aan de verwachtingen 
voldoen (zie LIT.2). 

Bij paragraaf 1 van 1SO-9001 wordt de volgende opmerking gemaakt: "De normen 
mogen niet als pasklaar recept voor het opstellen van kwaliteitssystemen in 
(bedrijfs)organisaties of instellingen worden beschouwd." Deze opmerking (en 
vela andere) geeft aan dat steeds de vraag naar het waarom van een eis gesteld 
moet worden voordat een invulling wordt gegeven. Deze invulling kan per organisatie 
verschillen. 

4.5 Kwallteltskosten 

Kwaliteitskosten worden vaak ingedeeld naar: 
* preventiekosten, kosten gericht op het voorkomen van 

kwaliteitsafwijkingen tijdens het gehele voortbrengingstrajekt; 
* beoordelingskosten, kosten gemaakt voor het meten en beoordelen van de 

kwaliteit; 
* interne foutenkosten, kosten die ontstaan als gevolg van 

kwaliteitsafwijkingen voordat het produkt bij de klant is opgeleverd; 
* externe foutenkosten, kosten die ontstaan als gevolg van 

kwaliteitsafwijkingen nadat het produkt bij de klant is opgeleverd. 

Per kostensoort kan een onderverdeling gemaakt worden in rubrieken. In bijlage 4.2 
is een aantal rubrieken gegeven . 

. Uit onderzoek bij Nederlandse bedrijven is gebleken dat interne/externe foutkosten, 
bij lage preventie- en beoordelingskosten, vaak hoog zijn (tussen de 5 en 15 procent 
van de omzet). De gedachtengang is dat investeren in preventie een meer dan 
evenredige opbrengst oplevert in dalende foutkosten. 

7 



4.6 Organlsatle en veranderlng 

Het ontwikkelen en invoeren van een kwaliteitssysteem is een proces gericht op 
verandering. Bij veranderen zijn een aantal aspecten van belang, namelijk (zie LIT.3): 

* veranderingspotentieel; 
* veranderingsbereik; 
* veranderingsbereidheid; 
* urgentie van de verandering; 
* zwaarte ingreep; 
* aangrijpingspunt verandering; 
* veranderingsstijl. 

Deze f actoren geven een indicatie voor het slag en van de verandering. 

Het veranderingsbereik varieert over de organisatiedelen (een afdeling vs alle 
afdelingen). 
D13 veranderingsbereidheid zal afhankelijk zijn van het perspectief waartegen de 
verandering plaats vindt. Een onderscheid kan daarbij gemaakt worden in het 
toevoegen van iets nieuws, het verbeteren van het huidige en het afstoten van iets 
dat bestaat. 
De urgentie van de verandering is afhankelijk van de situatie waarin het bedrijf zich 
bevindt. 
De zwaarte van de ingreep is afhankelijk van het aangrijpingspunt van de 
verandering. Vinkenburg maakt daarbij (in toenemende mate van zwaarte) 
onderscheid in verandering van een systeem, van de cultuur en van leiderschap. 
Het aangrijpingspunt voor verandering kan liggen bij het management, waarna de 
verandering naar de uitvoering vertaald wordt (top-down), of bij het uitvoerende 
proces, waarna de verandering vertaald wordt naar het management (bottum-up ). 
De veranderingsstijl kan directief (gebaseerd op het geven van opdrachten) of 
participatief (gebaseerd op wederzijdse overeenkomst). De keuze voor een stijl is 
afhankelijk van de situatie. 

Het veranderingspotentieel van een organisatie wordt door Jagers en Jansen (zie 
LIT.4) als volgt in schema gezet: 

8 



Laag veranderingspotentieel Hoog veranderingspotentieel 

-Geen vertrouwen in de leiding -Er is vertrouwen in de leiding 
-Slechta onderlinge contacten -Goede onderlinge contacten 
-Er zijn geen duidelijke -Er zijn duidelijke en goed 
ondernemingsdoelstellingen gecommuniceerde doelstellingen 
-Strategie is onduidelijk of niet -Er is een goed gecommuniceerde 
aanwezig ondernemingsstrategie 
-Er wordt een def ensieve -Er wordt een off ensieve strategie 
strategie gevoerd gevoerd 
-Zwakke ondernemingscultuur -Herkenbare en homogene 
en I of cultuurbreuken ondernemingscultuur 
-Ondoorzichtige, complexe -Eenvoudige of doorzichtige 
organisa tiestructuur organisatiestructuur 
-De organisatie maakt deel uit -De organisatie is zelfstandig 
van een groter geheel of gedecentraliseerd 
.-De organisatie is oud -De organisatie is jong 
-De organisatie is groot -De organisatie is klein 
-De bedrijfsresultaten zijn slecht -De bedrijfsresultaten zijn goed 

Het feitelijke veranderingsproces is te vatten in drie basismodellen. Blauw (zie LIT.5) 
benoemt ze als: 

- klassieke analyse, dat wil zeggen een vergelijk van de huidige situatie met 
de situatie zoals die zou moeten zijn leidt tot het vaststellen van een 
"kwaliteitsgap"; 

- stappenplan (unfreezing, moving, freezing); 
- plan-do-check-action. 

Blauw vermeldt daarbij dat alle drie de benaderingen vaak gelijktijdig voorkomen. 

4.7 Quality Management by Objectives {Q-MBO) 

Management by Objectives (MBO) is een methode die ingrijpt op een gehele 
-organisatie. Q-MBO is te beschouwen als een deel van MBO, waarbij alleen de 
organisatie van de kwaliteitsbeheersing wordt uitgediept. 

MBO (en dus ook Q-MBO) is gericht op het integreren van de individuele doelen met 
de organisatiedoelen. Doel van MBO is organisatie doelen en plannen te 
verduidelijken op alle niveaus van de organisatie en ten tweede het vergroten van de 
participatie en de motivatie van de organisatiedeelnemers. 
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Belangrijk onderdeel van MBO is het stellen van doelen ("goal setting"). Uitgangspunt 
in theorie over "goal setting" is dat bewuste intenties en waarden van een individu 
iemands handelen reguleren. Een doel is gedefinieerd als dat wat een individu 
probeert te bewerkstelligen. Een doel is het streefobjekt voor aktie. 

Met betrekking tot het stellen van doelen heeft onderzoek uitgewezen, dat (zie 
LIT.6): 

* het stellen van doelen verbetert de motivatie; 
* moeilijker doelen leveren betere prestaties; 
* specifieke concrete doelen zijn bater dan "doe je best" doelen; 
* mensen kunnen doelen verlaten als ze te moeilijk zijn; 
* terugkoppeling op doelen verbetert de prestatie; 
* individuele verschillen lijken geen invloed te hebben op het stellen van 

doelen; 
* ondersteuning van het management is een kritieke voorwaarde. 

MBO is een middel voor het management. Om aan te geven wat voor soort middel, 
kan een indeling van Mintzberg worden gebruikt. 

Mintzberg (zie LIT.7) onderscheidt bij organisatieontwerp vier ontwerpgroepen, te 
weten het ontwerp van: 

* de individuele posities; 
* de superstruktuur (indelen in afdelingen); 
* de laterals verbindingen (wederzijdse verbindingen); 
* het besluitvormingssysteem ((de)centralisatie). 

Bij de laterals verbindingen horen de ontwerpparameters planning/controle systemen 
en liaison middelen. 
Bij de planning/controle systemen horen middelen als budgetten, tijdschema's, doelen 
en operationele plannen. Er zijn twee soorten systemen, te weten "performance 
control" met de nadruk op "after-the-( act monitoring" van resultaten en "action 
planning" gericht op het beheersen van specifieke aktiviteiten die nog moeten 
plaats vinden. 

MBO is een planning/controle systeem dat zowel performance control als action 
,planning omvat. 
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Hoofdstuk 5 Uitwerking opdracht 

De opdracht luidt: "Het ontwikkelen en opzetten van een kwaliteitssysteem 
vo/gens de /SO-9000 reeks". 

De opdracht omvat de gewenste situatie:"een kwaliteitssysteem volgens de ISO-
9000 reeks". Niet bekend is de huidige situatie. Het onderzoek van de TUE-stagiaires 
schetst een niet volledig beeld. Hieruit volgt het onderzoeksdoel: "het In kaart 
brengen van de huldlge sltuatle". 

De opdracht omvat verder verandering:"opzetten van". Hieruit volgt een 
veranderingsdoel:"het veranderen van de huldlge sltuatle naar de gewenste 
sltuatle" . 
. 

Het derde element van de opdracht heeft betrekking op ontwerp:"het ontwikkelen". 
Hieruit volgt het ontwerpersdoel:"het ontwerpen van de gewenste sltuatle". 

Het afstudeertrajekt is globaal in twee fases op te delen in het trajekt vanaf de start 
tot het tussenrapport (maart '92 tot juli '92) en in het trajekt vanaf het tussenrapport 
tot het eindrapport (juli '92 tot december '92). 

De eerste f ase 

In de eerste fase ligt de nadruk op het onderzoeksdoel en minder op het 
veranderingsdoel. 

Het onderzoeksdoel is vertaald in een aantal onderzoeksvragen die de huidige 
situatie moeten beschrijven: 
1 Wat zijn de sterke en zwakke punten van de organisatie . 

. 2 Hoe wordt nu de kwaliteit beheerst (Hoe ver staat het bedrijf van een 
kwaliteitssysteem volgens de /SO-9000 reeks). 

3 Hoe hoog zijn de kwaliteitskosten. 

De eerste deelvraag schenkt aandacht aan de context van het kwaliteitssysteem, 
namelijk het bedrijf. Uit de sterke en zwakke punt en van het bedrijf kunnen 
stimulerende en belemmerende factoren blijken met betrekking tot het beheersen van 
de kwaliteit. Verder kan worden afgeleid of de kwaliteitsbeheersing een probleem is 
en hoe belangrijk dit probleem is ten opzichte van eventuele andere problemen. De 
gegevens voor het antwoord op deze vraag zijn verzameld middels de lntegrale 
Produktie Vernieuwings-methodiek (IPV-methodiek, zie LIT.8). 
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De tweede deelvraag geeft een indicatie voor de mate van kwaliteitsbeheersing. 
Daarbij wordt een vergelijk gemaakt tussen de beheersing bij Atmos en de ISO-9001 
norm. De gegevens voor hat vergelijk met de ISO-9001 norm zijn verzameld middels 
een kwaliteitsaudit. Het onderzoek kan aangeven waar mogelijke knelpunten zitten 
en waar eventueel prioriteiten voor verandering zouden moeten liggen. 

De derde deelvraag geeft eveneens een indicatie voor de mate van 
kwaliteitsbeheersing. De hoogte van de kwaliteitskosten kan vergeleken worden met 
normen voor de hoogte van kwaliteitskosten. Ook dit onderzoek kan aangeven waar 
mogelijke knelpunten zitten en waar eventueel prioriteiten voor verandering liggen. 

Het veranderingsdoel komt aan de ordeals bij de uitvoering van het onderzoek een 
relatieve grote onbekendheid met kwaliteitsbeheersing wordt geconstateerd. Deze 
constatering leidt tot een opleidingsaanpak voor de leidinggevenden. Doel is 
kennisoverdracht. 

D.aarnaast wordt door het opzetten van een stuurgroep voldaan aan het 
veranderingsdoel participatie en betrokkenheid. 

De eerste fase is afgesloten met een tussentijds rapport. 

Samenvattend is in de eerste fase uitgevoerd: 

Deel 1 

Onderzoek 
* IPV 
* K-audit(l) 
* K-kosten 

Verandering 
* opleiding 
* stuurgroep 
Rapport 

A = analyse 

mrt apr mei 

. - = geeft aanleiding tot 
= = aanpak vanuit rapportage 

jun 

K-audit = Kwaliteitsaudit & K-kosten = kwaliteitskosten 

De tweede f ase 

Het rapport geeft aanleiding tot twee aanpakken, waarbij de nadruk ligt op het 
veranderingsdoel. 

De eerste aanpak is een top-down aanpak over het gehele bedrijf. Met een 
stuurgroep, bestaande uit alle leidinggevenden, is een Quality Management by 
Objectives (Q-MBO) aanpak gevolgd. Deze aanpak moet resulteren in een reeks 
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doelstellingen met daaraan gekoppelde aktieplannen die deels invulling geven aan het 
kwaliteitssysteem. Als tweede doel komt daarbij een verandering in cultuur 
( openheid). Een derde doel ligt in bewustwording van het belang van kwaliteit. 

De tweede aanpak is een bottum-up aanpak gericht op verbetering van het primaire 
proces. Projektgroepen signaleren knelpunten, onderzoeken deze en dragen 
oplossingen aan ter verbetering. Doel is hier verbetering en vereenvoudiging van het 
primaire proces. Het tweede doel is hier ook verandering van cultuur, maar dan 
bottum-up. 

lntegrerende elementen tussen beide aanpakken zijn de onderzoeker en leden van de 
stuurgroep die deelnemen in pro jektgroepen. 

Bij beide aanpakken is de rol van begeleider die van onderzoeker en facilitator. 

Het bericht dat de concurrent het 1SO-9002 certificaat heeft gehaald geeft aanleiding 
tqt extra onderzoek. Een tweede audit wordt gehouden. Doel is een specifieke 
beschrijving van de bestaande situatie. Nevendoel is een extra stuk opleiding van de 
leidinggevenden. Dit nevendoel wordt bereikt doordat leidinggevende in de audit­
opzet de 1SO-tekst element voor element worden gedwongen te lezen. 

Na het vastlopen van het Q-MBO plan na de tweede stap, besluit de onderzoeker 
om de verzamelde gegevens uit de Q-MBO aanpak te analyseren in combinatie met 
de audit resultaten. Dit levert dan antwoord op de volgende vragen: 
1 Wat is het beeld over de kwaliteit in het bedrijf? 
2 Waar liggen overlappingen en waar liggen hiaten in de organisatie van de 

kwaliteitsbeheersing? 
3 Hoe kan kwaliteitsbeleid ingevuld worden? 
Het antwoord op een vierde onderzoeksvraag wordt geleverd door de gegevens uit 
de projektgroepen: 
4 Op welke punten kan het primaire proces verbeterd worden? 

Het antwoord op de eerste vraag kan teruggekoppeld worden naar de verschillende 
ge'interviewden zodat deze hun kwaliteitsopvatting kunnen vergelijken met de ISO-

.norm. 

De tweede vraag geeft indicaties over waar mogelijke knelpunten in de 
organisatiestruktuur zitten met betrekking tot de kwaliteitsbeheersing. 

De derde vraag geeft elementen die na invulling richting kunnen geven aan de 
kwaliteitsbeheersing in de organisatie. 
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De laatste vraag geeft bestaande knelpunten binnen het primair proces aan en dus 
aangrijppunten voor direkte verbetering. 

Aan het derde doel uit de opdrachtformulering, "het ontwikkelen", wordt in 
hoofdstuk 7 van dit rapport aandacht besteed. Hierin staat een ontwerpvoorstel voor 
een kwaliteitssysteem. Dit rapport is de afsluiting van de tweede fase. In hoofdstuk 
7 wordt een plan van aanpak geschetst voor een derde fase. 

Samenvattend is in de tweede f ase uitgevoerd: 

Deel 2 

Onderzoek 
* K-audit 2 

Verandering 
* K-audit 2 
* Q-MBO 
·* projektgr. 

Systeemontw. 
Rapport 

A = analyse 

jul aug sep 

- = geeft aanleiding tot 
= = aanpak vanuit rapportage 
K-audit = Kwaliteitsaudit 

okt nov dee 

In de navolgende paragrafen worden eerst de verschillende onderzoeks- cq. 
veranderingsaanpakken behandeld en vervolgens wordt aan de hand van de 
onderzoeksvragen de gegevensverwerking behandeld. 

Achtereenvolgens wordt eerst voor de eerste fase (in paragraaf 5.1) en vervolgens 
voor de tweede fase (in paragraaf 5.2) per deelaanpak beschreven inhoud (aanpak 
volgens literatuur) en uitvoering beschreven. Daarna wordt per vraag de 
·gegevensverwerking beschreven (paragraaf 5.3 voor de vragen uit de eerste fase 
en paragraaf 5.4 voor de vragen uit de tweede fase). 

In het hoofdstuk "Resultaten" wordt de uitvoering geevalueerd en worden de 
verwerkte gegevens gepresenteerd. 
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5.1 Aanpak eerste fase 

5.1.1 IPV-methodlek 

lnhoud 

Eerste stap in de IPV-methodiek is het formuleren van de bedrijfsmissie. Vervolgens 
wordt onderzoek gedaan naar: 

* produkt, markt & omgeving; 
* voortbrenging; 
* management; 
* mens & organisatie; 
* financien. 

Vanuit de resultaten uit het onderzoek wordt een oordeel gevormd of de aktiviteiten 
van het bedrijf passen binnen de bedrijfsmissie. Niet-consistentie wijst op knelpunten. 
V.ervolgens wordt een veranderingsstrategie geformuleerd die leidt tot het vervullen 
van de bedrijfsmissie. Voor een gedetailleerd beschrijving wordt verwezen naar de 
literatuur (zie LIT.8). 

Uitvoering 

Bron van informatie zijn mensen. De gehanteerde techniek is interviewen. De 
geinterviewden zijn geselekteerd op grond van hun positie in de organisatie. In 
bijlage 5.1 staat welke funktie geinterviewd is op welk aspect. 

De te interviewen personen zijn mondeling uitgenodigd. 
lntroduktie en reden van het interview zijn mondeling medegedeeld aan het begin van 
het interview. 

De interviews zijn gestruktureerd middels een lijst van aandachtspunten. Daze 
aandachtspunten zijn afgeleid uit de in de IPV-methodiek beschreven modellen. 

Vaak is gezegd: ·vertel maar wat je weer. Dit om de geinterviewde de mogelijkheid 
.te geven informatie te verstrekken over aansluitende onderwerpen, die mogelijk 
relevant zijn. Aan het eind van het interview checkt de onderzoeker of de genoemde 
punten voldoende behandeld zijn. 

De antwoorden zijn zo letterlijk mogelijk opgeschreven en opgeslagen in een 
werkdossier. 

Aanvullend zijn schriftelijke informatiebronnen bestudeerd (zie bijlage 5.2). 
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5.1.2 K wallteltsaudlt 

lnhoud 

De kwaliteitsaudit is een toetsing van het kwaliteitsbeheersingssysteem aan de ISO-
9001 norm. Dit kan door eerst een funktioneel schema van de norm te maken (zie 
LIT.9) en vervolgens de funktieblokken in te vullen met vragen vanuit de ISO-norm. 

Uitvoering 

Eerst is met behulp van de literatuur een funktioneel schema opgesteld (zie bijlage 
5.3). Bij dit schema is de cross-reference 9001-9004 uit ISO-9000 gebruikt (zie bijlage 
5.4). Vanuit deze paragrafen is een vragenlijst opgesteld gebruik makend van de 
literatuur (zie bijlage 5-lijst-1). Daarnaast zijn een aantal vragen met betrekking tot 
kwaliteitsbeleid opgesteld (zie bijlage 4.1). Daze vragen zijn in de interviews verwerkt. 

Qe werkwijze is hetzelfde als bij de IPV-methodiek. Alleen de vragen zijn anders. 

5.1.3 K wallteltskostenonderzoek 

lnhoud 

De kwaliteitskosten worden bepaald aan de hand van het model in bijlage 4.2 .. 

Uitvoering 

Uit dit model zijn de interne en de externe foutkosten onderzocht. Daarbij zijn 
herbewerkingen, herstel produkten, onderzoek en oplossing foutoorzaken, storing 
zoeken en de extra handlingkosten samengevoegd tot stagnatiekosten. Deze 
stagnatiekosten zijn niet zichtbaar in de administratie van Atmos. De stagnatie is 
gedefinieerd als afwijking van de planning . 

. De stagnatietijden zijn gemeten middels een enqueteformulier (zie bijlage 5.5). Het 
formulier bevat behalve stagnatietijden ook de vraag naar de oorzaak van de 
stagnatie. De formulieren zijn verspreid op de afdelingen produktie en montage onder 
de uitvoerende medewerkers. De ingevulde formulieren zijn doorgenomen met het 
desbetreffend afdelingshoofd zodat deze op de genoemde oorzaken aktie zou 
kunnen nemen. 

Alie overige kostenposten zijn voorgelegd aan het hoofd administratie met het 
verzoek vanuit de aanwezige administratieve gegevens de hoogte vast te stellen. 
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5.1.4 Opleldlng 

lnhoud 

Opleiding is een interventiestrategie die gebruikt wordt als er sprake is van gebrek 
aan informatie of niet-nauwkeurige informatie en analyses (zie LIT.6). Het voordeel is 
dat als mensen eenmaal overtuigd zijn ze mee willen helpen met het invoeren van de 
verandering. Nadeel is dat als er veal mensen bij betrokken zijn het veal tijd kost. 

Uitvoering 

De leidinggevende komen in de tijd van het onderzoek regelmatig bij elkaar in de 
zogenaamde coordinatievergadering. In daze vergadering worden problemen 
besproken met betrekking tot de organisatiestruktuur. De deelnemers worden 
uitgenodigd voor twee bijeenkomsten (zie bijlage 5.6), met o.a. het doel 
informatieoverdracht. Op daze bijeenkomsten worden gedachten gewisseld met 
bj3trekking tot kwaliteit en wordt een reader verspreid, bestaande uit de eerste drie 
hoofdstukken LIT.10 en een kwaliteitsfolder over ISO-9001 van een groot bedrijf. 
Beide zijn eerst voorgelegd aan de opdrachtgever met het verzoek te beoordelen of 
de literatuur geschikt is voor de deelnemers. 

5.1.5 Veranderlngsstruktuur 

/nhoud 

De veranderingsorganisatie kan op vale manieren worden vormgegeven. Een 
stuurgroep geeft richting aan veranderingsaktiviteiten en fungeert als klankbord. 
De bij de stuurgroep achterliggende gedachte is die van participatie en 
betrokkenheid. Het creeren van participatie en betrokkenheid wordt toegepast als de 
initiators niet alle informatie hebben om een verandering te ontwerpen en anderen de 
macht hebben om daze tegen te houden. Voordeel is dat mensen, die participeren, 
zich verbinden met de verandering en dat relevante informatie ge"integreerd kan 
. worden in het veranderingsplan. Nadeel is dat het veel tijd kan kosten als de 
deelnemers een niet-adequaat veranderingsontwerp maken. 

Uitvoering 

Dezelfde bijeenkomsten waarin de opleiding plaatsvindt hebben als doel het creeren 
van de stuurgroep kwaliteit. Doel is een breed draagvlak te creeren binnen de 
organisatie. De keuze van de samenstelling van de groep is bewust overgelaten aan 
de opdrachtgever. Dit om een stuk betrokkenheid te creeren. 

De groep beslist over doel, plaats binnen de organisatie, tijdsduur, middelen en 
samenstelling van de stuurgroep. 
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5.2 Aanpak tweede f ase 

5.2.1 Q-MBO 

lnhoud 

De Q-MBO methode zoals beschreven door Mulder (zie LIT.11) bevat 10 stappen. Q­
MBO begint bij de leiding. Deze volgt de volgende stappen: 
1 het afbakenen van de inhoud van de funktie van elk top-team door het 

definieren van resultaatgebieden (RG's); een RG is een gebied (deel van de 
funktie) waarop bereikte resultaten in principe meetbaar zijn; een RG is 
geformuleerd in output-termen; 

2 het vaststellen welke RG's een verband houden met kwaliteit; 
3 het definieren van verantwoordelijkheden en bevoegdheden per "kwaliteits­

RG"; 
4. het stellen van prioriteiten; 
5 het meetbaar maken van de resultaatgebieden in een meetprocedure met een 

prestatie-indicator (Pl); een Pl geeft een operationele (niet volledige) definitie 
van de meetprocedure plus de schaal waarop gemeten wordt en dus ook de 
grootheid (het resultaat) die (dat) gemeten wordt; 

6 het formuleren van doelstellingen, waarbij bedoelingen (niet meetbaar doel als 
"verbetering van het kwaliteitsimago") omgezet worden in meetbare en 
tijdgebonden doelstellingen. 

In de volgende stappen (7-10) worden de doelstellingen door de leidinggevende 
voorgelegd aan de naaste medewerkers met de vragen:"is er een betere 
doelstelling" en "maak voor de doelstelling een aktieplan". De plannen en de 
doelstelling worden teruggekoppeld en er wordt in een diskussie gekozen voor een 
operationele kwaliteitsbeleidsplan. Dit wordt uitgevoerd en periodiek wordt voortgang 
gerapporteerd en eventueel bijgestuurd. Aan het eind van de tijdstermijn worden 
nieuwe doelstellingen geformuleerd. 

Uitvoering 

Met de stuurgroep kwaliteit zoals geformeerd tijdens de opleidingsaanpak, worden de 
volgende zes stappen doorlopen: 
1 het formuleren van RG's, het aangeven wat kwaliteitsresultaatgebieden zijn en 

het vermelden van de prioriteit per RG; 
in het eerste gesprek worden met behulp van brainstorming de 
resultaatgebieden gedefinieerd; vervolgens worden ze door de deelnemer 
gerubriceerd in hoofdresultaatgebieden; in een tweede gesprek wordt per RG 
een aantal vragen beantwoord; de stap wordt afgesloten wordt met een 
vergadering waarin de RG's worden bekrachtigd; 
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2 het formuleren van Pl's en doelstellingen; 
aan de hand van de gestelde prioriteiten (stap 1) worden aan de hand van 
gestruktureerde vragen de prestatie-indicatoren geformuleerd; per prestatie­
indicator wordt een doelstelling geformuleerd; de stap wordt afgesloten met 
een vergadering waarin de Pl's en doelstellingen worden bekrachtigd; 

3 het toewijzen van verantwoordelijkheden en bevoegdheden per RG en 
eventueel herverdelen van RG's; 
in een vergadering wordt per resultaatgebied de verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden toegekend; de rol van de onderzoeker is technisch voorzitter & 
onderhandelaar tegelijk; 

4 het opstellen van aktieplannen per doelstelling; 
de onderzoeker stelt de plannen samen met de verantwoordelijke op; 

5 het uitvoeren van de akties door de verantwoordelijke; 
. 

6 het evalueren van de akties, vaststellen realiteit van bijbehorend doel; 
afhankelijk van de evaluatie al dan niet het doel opnemen in jaarplan of 
funktieomschri jving. 

Belangrijk verschil met de oorspronkelijke aanpak is het niet-betrekken van de 
naaste medewerkers. Het is ·verkapt• direktief. De stijl van leidinggeven verschilt per 
leidinggevende en elke leidinggevende zal de vertaalslag naar zijn/haar eigen stijl en 
naar zijn/haar eigen afdeling moeten maken. 

Tweede verschil is dat het vaststellen van verantwoordelijkheden en bevoegdheden 
na het formuleren van de Pl's komt (in plaats van ervoor). De reden hiervoor is eerst 
een open sfeer te creeren om leden van de stuurgroep te kunnen laten praten over 
mogelijke verschuivingen tussen funkties. Het creeren van openheid is een belangrijk 
doel van de aanpak zoals gebruikt door de onderzoeker. Omdat elke stap door de 
onderzoeker begeleid wordt, kan elke deelnemer op openheid worden aangesproken. 

Voor de eerste stap wordt in een eerste bijeenkomst van de stuurgroep de Q-MBO 
.aanpak gepresenteerd en toegelicht. 

De informatie wordt op standaardformulieren vastgelegd. De dokumentbeheersing is 
gecentraliseerd in Mm map. Elk lid krijgt per stap een kopie van de informatie 
teruggekoppeld, die opgeborgen kan worden in een persoonlijke kwaliteitsmap 
(vooringedeeld door onderzoeker). Elke stap eindigt met een vergadering waarbij de 
resultaten worden bekrachtigd (•officieel gemaakt•). Voor een meer gedetailleerde 
beschrijving zie bijlage 5.7. 
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5.2.2 Projektgroepen 

lnhoud 

Het achterliggende concept bij de projektgroepen is de kwaliteitskring. Een 
kwaliteitskring is een vrijwillige groep werknemers die periodiek bijeenkomt om 
gedeelde problemen te bediskussieren, te analyseren en oplossingen te verzinnen. De 
groep bestaat uit werknemers, een groepsleider en een begeleider ("facilitator", 
expert ondersteuning). 

Uitvoering 

Alie werknemers van Atmos warden kort ge"interviewd met twee vragen: 
1 Weet je punten ter verbetering? 
2 Wil je deelnemen in een groep om deze punten op te lossen? 
Het antwoord wordt genoteerd op een formulier. De punten warden geclusterd door 
d~ onderzoeker. Met behulp van een Pareto-analyse worden de meest belangrijke 
punten geselekteerd en behandeld door een groep bestaande uit de mensen die het 
punt genoemd hebben. De oplossingen warden voorgesteld aan de stuurgroep en bij 
goedkeuring ingevoerd. Onderzoeker is facilitator. 

5.2.3 K waliteitsaudit 

lnhoud 

De kwaliteitsaudit is een toetsing van het kwaliteitsbeheersingssysteem aan de ISO-
9001 norm. 

Uitvoering 

De paragrafen uit de ISO-9001 zijn door de onderzoeker toegewezen aan de 
verschillende leden van de stuurgroep (zie bijlage 5.8). Vervolgens heeft de 
onderzoeker aan het begin van het gesprek de ge"interviewde de paragrafen element 
. voor element la ten lezen en per element gevraagd: 
1 Waarom staat dit hier? 
2 Is dit nodig bij Atmos? 
3 Beschrijf de huidige werkwijze op dit element. 
Het antwoord op de laatste vraag is genoteerd. 

De audit is voornamelijk gebruikt als hulpmiddel om te herkennen aan welke ISO­
elementen reeds aandacht wordt besteedt. Daaruit kunnen veranderingsprioriteiten 
afgeleid warden. Minder belangrijk is het toetsen. 
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5.3 Gegevensverwerklng eerste fase 

In de eerste fase is steeds een aanpak gekoppeld aan een onderzoeksvraag. Dit 
wordt weergegeven in onderstaande tabel: 

Aanpak II V I O I Onderzoeksthema's 

IPV [irn Starke en zwakke punten 

K-audit 1 ::;;g:::: De mate van kwaliteitsbeheersing 

K-kosten K waliteitskosten 

Opleiding 

5.3.1 Wat zljn sterke en zwakke punten van de organlsatle? 

De basisgegevens worden gevormd door de letterlijke antwoorden uit de interviews 
en door de schriftelijke informatiebronnen. Deze gegevens worden geordend per IPV­
thema. Vervolgens worden de gegevens samengevat. 

5.3.2 Hoe wordt nu de kwalitelt beheerst? Hoe ver staat het bedri jf van een 
kwaliteitssysteem volgens de ISO-9000 reeks? 

De basisgegevens worden gevormd door de letterlijke antwoorden uit de interviews 
en door de schriftelijke informatiebronnen. Deze gegevens worden geordend per 1S0-
paragraaf. Vervolgens worden gegevens samengevat. Per 1S0-paragraaf wordt 
beoordeeld of de beschrijving voldoet aan de norm. 

5.3.3 Hoe hoog zljn de kwallteltskosten? 

De basisgegevens worden gevormd door de opgave van de administratie en de 
ingevulde enqueteformulieren. De opgave van de administratie wordt opgenomen in 
de kwaliteitskostentabel, waarbij de kosten worden uitgedrukt als percentage van de 
omzet. Van de enqueteformulieren worden de tijden opgeteld. Dit wordt 
vermenigvuldigd met het uurloon produktie en eveneens uitgedrukt als percentage 
van de omzet. 
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5.4 Gegevensverwerklng tweede fase 

De onderzoeksvragen worden beantwoord met gegevens uit alle drie de aanpakken. 
In de tabel wordt dit als volgt weergegeven: 

Aanpak II V I O I Onderzoeksthema's 

Q-MBO 

K-audit 2 

K waliteitsbeleid 
Hiaten 
Overlappingen 

Pro jektgroepen Verbeteringspunten primair proces 

5.4.1 Wat Is het beeld over kwalltelt In het bedrljf? 

De basisgegevens worden gevormd door de verzameling formulieren, waarop tijdens 
de Q-MBO aanpak de RG's staan vermeld en per RG het antwoord op de 
vraag:"heeft dit gebied een relatie met kwaliteit zoals ervaren door de externe 
klant". Verder wordt de tekst van ISO-9001/1SO-9004 gebruikt. 

Uit de formulieren wordt een lijst met RG's opgesteld, waarbij elke RG gemarkeerd 
wordt met: 

* wel/geen kwaliteit; 
* bijbehorende ISO-paragraaf (toegewezen door de onderzoeker). 

Dit leidt tot vier mogelijke coderingen per RG: 

ISO geen 

wel kwaliteit A B 

geen kwaliteit C D 

De betekenis bij deze gecodeerde RG is: 
A juiste opvatting; 
B ruime kwaliteitsopvatting; 
C beperkte kwaliteitsopvatting; 
D juiste opvatting. 

ISO 

Alie RG's kunnen teruggekoppeld worden waarbij: 
A de opvatting bevestigd wordt; 
B ter diskussie staat of hier sprake is van een eigen kwaliteitsopvatting of 

een foutieve opvatting; 
C uitgelegd wordt waarom dit een foute opvatting is; 
D de opvatting bevestigd wordt. 
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5.4.2 Waar llggen overlapplngen en waar llggen de hlaten In de organlsatle 
van de kwallteltsbeheerslng? 

Basisgegevens worden gevormd door de bij Q-MBO horende ingevulde formulieren 
waarop de RG's staan vermeld, de resultaten van de tweede kwaliteitsaudit in de 
vorm van een lijst van beschrijvingen geordend per ISO-element. 

De ISO-tekst is eenduidig opgedeeld in elementen. Voor de bijbehorende codering 
wordt verwezen naar bijlage 5.9. 

Hiaten 

Elk ISO-element wordt "gemarkeerd" met: 
* aanwezig/niet-aanwezig op basis auditgegevens; 
* aanwezig/niet-aanwezig op basis RG's (door onderzoeker toegekend). 

E~n onderscheid is te maken in taak of RG die bij de "juiste" funktie ligt of bij een 
"verkeerde" funktie. De toewijzing per ISO-element aan funkties is afhankelijk van 
het organisatie ontwerp. Bij de verwerking van de gegevens wordt hier geen 
rekening mee gehouden. Raden om het te vermelden ligt in het onderscheid in akties. 

Als aangenomen wordt dat elk ISO-element gerelateerd kan worden met een 
bepaalde taak dan kunnen de verschillende mogelijke akties, die per ISO-element 
genomen kunnen worden, worden beschreven. Dat gaat met het volgende 
code ring schema: 

niet-aanwezig RG Aanwezig RG & Audit 

verkeerde funktie - Bl Cl 

juiste funktie A B2 C2 

Er geldt, door de wijze van toetsen, dat elk element gemarkeerd kan worden met 
RG's en met aanwezig, zonder RG's en met aanwezig, met RG's en zonder 
.aanwezig. 

Per code kan de aktie ondernomen worden: 
A voeg taak/RG toe bij juiste funktie; 
B1 neem taak/RG weg en plaats bij juiste funktie; verbeter eventueel de 

taakinhoud; 
B2 bevestig taak/RG verbeter eventueel de taakinhoud. 

Hiaten worden gevormd door de elementen die niet aanwezig zijn (A+ B1 + B2). 
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Overlappingen 

Een overlapping is een RG, ISO-element of taak die door meer dan een funktie 
ingevuld wordt. Overlappingen krijgen aandacht omdat er tussen de verschillende 
funkties een afstemming plaats moet vinden. Afstemming kan plaatsvinden door: 

* directe supervisie (bijv. baas beslist en wijst toe); 
* wederzijdse overeenkomst (bijv. overleg); 
* standaardisatie van input (bijv. opleiding); 
* standaardisatie van werkprocessen (bijv. procedures) 
* standaardisatie van output (bijv. doelstellingen). 

Afhankelijk van de inhoud van de overlapping kan een besluit genomen worden over 
te nemen akties op een overlapping. 

Twee soorten overlappingen zijn onderscheiden. Als eerste zijn dat alle door meer 
dan een geinterviewde genoemde RG's. Verder kan bij toewijzing van de RG's aan 
d~ ISO-paragrafen per ISO-element meerdere RG's terechtkomen. Dit is de tweede 
soort overlapping. 

5.4.3 Hoe kan het kwallteltsbeleld lngevuld worden? 

Basisgegevens worden gevormd door de bij de Q-MBO ingevulde formulieren 
waarop Pl's zijn vermeld met per Pl antwoord op een aantal vragen. Een Pl is 
gekoppeld aan een of meer RG's. 

Uit de formulieren wordt een lijst met van Pl's samengesteld "gemarkeerd" met het 
nummer van de bijbehorend RG en de gewenste meetfrequentie. 

Omdat de RG's zijn gemarkeerd per ISO-paragraaf, kunnen ook de kwaliteits-Pl's 
onderscheiden worden. 

Omdat bij de RG's prioriteiten zijn gesteld, kunnen de meest belangrijke kwaliteits­
Pl's worden geselekteerd. Een reele invulling aangevuld met een termijn leidt tot een 
. doelstelling. Deze doelstelling kan gehaald worden onder voorwaarde dat buiten het 
bereik liggende invloedsfactoren niet tegenwerken. Deze zijn te halen uit het 
antwoord op de vraag op het Pl-formulier: "Wat zijn mogelijke oorzaken die 
invloed hebben op de gekozen eenheid?". Een aantal doelstellingen is uitgewerkt 
in de formulieren. 

5.4.4 Op welke punten kan het prlmalre proces verbeterd worden? 

De basisgegevens worden gevormd door de formulieren behorend bij de 
inventarisatie van de projektgroepen aanpak. Op deze formulieren staan 
verbeterpunten. 
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Afhankelijk van de genoemde punten wordt een rubricering gekozen. Elk genoemd 
punt wordt gerubriceerd en de totalen van de rubrieken worden bepaald. Afhankelijk 
van de rubricering kan betekenis worden toegekend aan de getallen en de 
getalsverhoudingen. Deze rubrieken geven aan op welk "aspect" of welk 
"deelsysteem" het primair proces verbeterd kan worden. Elk punt geeft een indicatie 
voor concrete verbetering van het primiar proces. 
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Hoofdstuk 6 Resultaten 

In dit hoofdstuk word en eerst per f ase de gehanteerde aanpakken geevalueerd en 
vervolgens wordt aan de hand van de onderzoeksvragen per fase de resultaten van 
de onderzoeken gepresenteerd. De paragraafnummering loopt parallel aan het 
hoofdstuk "Uitwerking opdracht". 

6.1 Evaluatle aanpak eerste fase 

De eerste fase is afgerond met een tussentijdse rapportage, die zich beperkt tot 
algemene conclusies. 

6.1.1 IPV-methodlek 

Van de "IPV-thema's" zijn alleen over missie, produkt, markt & omgeving, 
voortbrenging en mens & organisatie informatie verzameld. lnformatie met betrekking 
tot management en financien is of afwezig of niet toegankelijk. De kwaliteit van de 
verzamelde informatie is zodanig dat ze zich niet zinvol in de in de IPV-methodiek 
beschreven modellen laat plaatsen. Oorzaak ligt in een te lage strukturering van de 
interviews. De vertaalslag van "IPV" naar Atmos is onvoldoende uitgewerkt. Gegeven 
het feit dat in het bedrijf de meeste informatie weinig gestruktureerd en vaak 
onnauwkeurig is opgeslagen, in zowel hoofden van de mensen als in de schriftelijke 
informatiebronnen, levert dit algemene informatie. Resultaat is dan een uitgebreide 
bedrijfsbeschrijving. De conclusies geven algemene diskussiepunten ("food for 
thought"). 

Hierdoor wordt niet duidelijk in hoeverre kwaliteitsbeheersing van belang is en hoe 
het belang van kwaliteitsbeheersing zich verhoudt tot het belang van andere 
facetten van de organisatie. 

6.1.2 Kwallteltsaudlt 

De mate van kwaliteitsbeheersing blijkt schriftelijk weinig aantoonbaar (zie ISO-
9000). De gebrekkige kennis binnen de organisatie ten aanzien van 
kwaliteitsbeheersing werkt belemmerend voor het selekteren van de juiste 
informanten (onduidelijk wie waar verantwoordelijk voor is) en het stellen van meer 
specifieke vragen ("wat is kalibratie?"). 

Geen specifieke knelpunten kunnen worden aangewezen. Prioriteiten voor 
verandering kunnen moeilijk worden gesteld. 
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6.1.3 Kwallteltskosten 

De kwaliteitskosten zijn voor het grootste deel •onzichtbaar• voor de administratie. 
De wel zichtbare kosten met als toevoeging de middels de enqueteformulieren 
bepaalde stagnatiekosten geven een indicatie voor de omvang van het totale 
probleem. Het ontbreken van veel specifieke kostensoorten betekent dat prioriteiten 
niet gesteld kunnen worden. 

Het aan de hand van de stagnatieformulieren aanpakken van problemen (waar fouten 
omschreven worden) wordt bemoeilijkt door: 

. 

* de grote hoeveelheid formulieren die per week worden ingevuld (50 tot 
100); 

* het tijdsverloop tussen de gebeurtenis en het oplossen van het probleem; 
* het ontbreken van een gestruktureerde gegevensverwerkings- en 

probleemoplosaanpak . 

6.1.4 Opleldlng 

De opleiding brengt voor een groep leidinggevende een stuk bekendheid met 
kwaliteitsbeheersing. Voordat de reader uitgedeeld is, hanteren de verschillende 
leidinggevenden verschillende terminologieen met betrekking tot kwaliteitsbeheersing 
en ook foutieve terminologie. Na het lezen van de reader komt daar meer 
eenduidigheid in en wordt de kwaliteitsbeheersing in een breder kader geplaatst. De 
kennis wordt nog als weinig concreet ervaren. Elke leidinggevende pikt zelf 
aansprekende punten op uit de reader, waar in sommige gevallen aktie op wordt 
genomen. 

De opleiding creeert (passieve) betrokkenheid van leidinggevenden bij het projekt. 

6.1.5 Veranderlngsstruktuur 

De stuurgroep komt tot stand waarbij de opdrachtgever de individuele leden vraagt. 
,De groep staat los van de bestaande organen zodat specifiek de aandacht op de 
kwaliteitsbeheersing binnen het bedrijf kan worden gericht. 

Belangrijk winstpunt is dat een breed aangrijpingspunt is ontstaan, waardoor nieuw 
te ondernemen aktiviteiten door de groep ondersteund kunnen worden, zodat de 
onderzoeker minder afhankelijk is van bestaande organen. Weerstand tegen 
verandering kan collectief worden benaderd in plaats van individueel. Een breed 
draagvlak voor verbeteringen ten aanzien van de kwaliteitsbeheersing kan hieruit 
gemaakt worden. 

Het veranderingsplan wordt door de onderzoeker in samenspraak met opdrachtgever 
en begeleider opgesteld. De opdrachtgever wenst een meer directieve aanpak (•zeg 
tegen ons wat we moeten doen, en wij doen het·). De onderzoeker kiest voor een 
meer voorzichtige (participatieve) aanpak. 
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6.2 Evaluatle aanpak tweede fase 

6.2.1 Q-MBO 

De presentatie van het stappenplan wordt gevolgd door het maken van de 
afspraken. 

Na de eerste stap is de motivatie van de deelnemers om mee te werken gestegen 
( of anders de weer stand is verminderd). Zichtbare feed-back in de vorm van de 
lijsten met RG's geeft het gevoel van "we zijn op weg". Een aantal deelnemers 
neemt zelf initiatief in de vorm van het uitwisselen van prioriteiten of elkaar laten 
lezen van de lijst met RG's. 

Veel meer RG's dan verwacht worden herkend als kwaliteits-RG's. De vraag: "heeft 
djt resultaatgebied een relatie met kwaliteit zoals ervaren door de externe 
klant" werkt bewustmakend. De vraag "heeft dit resultaatgebied een relatie met 
kwaliteit zoals ervaren door de interne klant" met als toevoeging "wie is dan de 
interne klant" maakt duidelijk dat (bijna) alle resultaten weer een input vormen voor 
iemand anders in de organisatie of voor de klant. 

De gehanteerde techniek van het brainstormen bij het formuleren van de RG's leidt 
tot een grote hoeveelheid RG's. De clustering in hoofd-RG's weerspiegelt de logica 
van de ge'interviewde. Dit bemoeilijkt het verwerken van de lijsten, met name voor 
het beantwoorden van de onderzoeksvragen. Het toestaan van het in meerdere 
hoofd-RG's indelen van een RG "vervuilt" de lijsten. Bovendien leveren zoveel 
ge'interviewden evenzoveel indelingen. 

Op de afsluitende vergadering kan door afwezigheid van enkele leden de RG niet 
bekrachtigd worden en daarom wordt deze vergadering gevuld met opleiding in de 
vorm van uitleg en diskussie over "hoe het verder moet". 

Bij het formuleren van de Pl's (stap 2) blijkt dat er bij de ge"interviewden behoefte 
. bestaat aan het plaatsen van de in de organisatie ervaren problematiek in een 
bedrijfskundig kader. De onderzoeker fungeert als een klankbord. Dit kost tijd. 

Het formuleren van de Pl's wordt door enkelen als lastig ervaren. Dat kost ook extra 
tijd. 

Het formuleren van een Pl die de prestatie op zich niet volledig weergeven en het 
gegeven dat de hoogte van de Pl mede door anderen kan worden bepaald wordt in 
de eerste gesprekken opgelost met uitleg. Na het derde gesprek is dit opgelost door 
het toevoegen van een extra vraag aan het Pl-formulier ("wat zi jn mogeli jke 
oorzaken die invloed hebben op de gekozen eenheid"). In plaats van uit te 
leggen wordt nu gezegd, "dat hoort onder die vraag thuis". Dit scheelt tijd. 
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Bij het formuleren van de doelstellingen blijkt dat veel randvoorwaarden (gegevens) 
ontbreken voor het bepalen van een reele doelstelling. Voordat Q-MBO als "tool of 
management" gebruikt kan worden, moat daaraan voldaan zijn. Het creeren van de 
randvoorwaarden betekent vaak al een gedeeltelijke invulling van 
kwaliteitsbeheersing volgens 1SO-9000. Daze randvoorwaarden worden nl. 
geschapen door bijvoorbeeld overzichten of procedures. 

Als de Pl's en de doelstellingen geformuleerd zijn, blijken de bijbehorende 
aktieplannen vrij voor de hand te liggen. De toegevoegde waarde van de 
onderzoeker bij het samen opstellen van aktieplannen is laag. De onderzoeker besluit 
hierop voorlopig stap 4,5 en 6 te schrappen. Na het verdelen van 
verantwoordelijkheden zou dit meegedeeld en toegelicht moeten worden aan de 
laden van de stuurgroep en zouden de aktieplannen door de verantwoordelijke 
kunnen worden opgesteld en uitgevoerd (al dan niet in samenspraak met naaste 
medewerkers ). 

Qmdat Q-MBO nog parallel loopt aan de formele struktuur (gegeven door het 
systeem van funktiebeschrijvingen), wordt op de afsluitende vergadering de formele 
status van de stuurgroep en daarmee de status van de besluiten van de stuurgroep 
aan de orde gesteld. Dit is noodzakelijk om de RG's en de bijbehorende 
doelstellingen en aktieplannen van papier tot werkelijkheid te maken. Hierover wordt 
een reeks besluiten genomen (zie bijlage 6.1). 

Op de vergadering, waarin de verantwoordelijkheden en bevoegdheden moeten 
worden vastgesteld, alsmede de eventuele herverdeling van RG's, wil de stuurgroep 
terugkomen op de besluiten uit de vorige vergadering. Dit neemt de gehele 
vergadering in beslag. Er bestaan vela opvattingen ten aanzien van 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de stuurgroep zelf. De groep besluit te 
blijven bestaan onder de naam LAMI (Leren, Accepteren, Motiveren en lnformatie). 
Over de invulling van personen en verantwoordelijkheden/bevoegdheden kan geen 
overeenstemming bereikt worden. De onderzoeker kiest bewust ervoor geen 
beslissing te forceren omdat de groep zelf moet beslissen ("participatie en support") 
op basis van consensus (zoals besloten in de vergadering ervoor). 

,Daze opstelling en het twee keer over hetzelfde te hebben vergaderd leidt tot 
tegengestelde gevoelens na de vergadering. lnformeel wordt een nieuwe stuurgroep 
gevormd en deze wordt officieel bekrachtigd. Door daze ontwikkeling besluit de 
onderzoeker de Q-MBO aanpak (voorlopig) te beeindigen en eerst de gegevens 
verzameld uit de Q-MBO aanpak te analyseren aan de hand van een aantal 
onderzoeksvragen. 
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6.2.2 Pro jektgroepen 

In plaats van alle werknemers van Atmos te interviewen is gekozen om groepen 
werknemers te selekteren. Een groep is geselekteerd, namelijk alle werknemers 
binnen Atmos, die een deel van het werk met exportaktiviteiten bezig zijn, de 
werknemers van Brakel b.v. en de werknemers van Brakel Gmbh. Brakel Gmbh is het 
verkoopkantoor buitenland voor zowel Atmos als Brakel glas te Goch (Duitsland) en 
de Brakel b.v. is de administratieve tussenschakel tussen Atmos en Brakel glas en 
de Brakel Gmbh. 

De interviews leveren een lijst met punten die gerubriceerd kan worden naar 
•gegevens· en naar ·organisatie•. De verbeterpunten ten aanzien van gegevens 
heeft betrekking op volledigheid, tijdigheid, beheer en overzicht van gegevens. De 
verbeterpunten ten aanzien van organisatie heeft betrekking op overleg, werkwijze, 
taakverdeling, middelen en opleiding. 

V.an de zeventien geinterviewden willen zestien mensen meedoen. Acht 
ge'interviewden hebben tijd. Aan de groep worden de resultaten van de interviews 
gepresenteerd met behulp van staafdiagrammen. De groep herkent het beeld en 
komt zelf met verklaringen voor de verschillen tussen Brakel Gmbh, Brakel b.v. en 
Atmos. 

Vier punten worden door de deelnemers geselekteerd. Bij het uitwerken middels een 
gestruktureerd probleem oplos-proces blijkt dat alle vier de punten gevolg zijn van 
problemen die spelen over alle organisaties. De gevonden oplossingen kunnen 
moeilijk door de groep zelf ingevoerd worden. De gevolgen van bijvoorbeeld ·een 
manier van nummeren van pro jekten· overspannen alle betrokken organisaties. 
Besloten wordt het verslag voor te leggen aan produktontwikkeling, de begeleider 
binnendienst Brakel Gmbh en aan de beleidsvergadering (direktie Atmos en Brakel 
glas). De eerste twee reageren, de derde schuift het door naar de vergadering van 
afdelingshoofden met de mededeling :•niet onbelangrijk. De beleidsvergadering 
neemt hier dus geen beslissing in. Kunnen ju/lie met een voorstel komen• en 
deze schuift het weer door naar de nieuwe stuurgroep kwaliteit van Atmos . 

. Winst voor de deelnemers is overzicht en inzicht. 

6.2.3 Audit 

De audit is uitgevoerd volgens plan. Belangrijke winst is dat alle ge'interviewden zelf 
het waarom van elk ISO-element aan kan geven. Voor het begrip van ISO lijkt de 
grote hoeveelheid elementen en de relatie daartussen het grote struikelblok. 
In combinatie met de ·Q-MBO gegevens• kunnen specifieke knelpunten worden 
aangegeven. Ook prioriteiten van veranderingspro jekten kan worden aangegeven. 
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6.3 Onderzoeksresultaten eerste fase 

De gegevens zijn verzameld in de periode van maart tot en met mei 1992. 

6.3.1 Wat zljn sterke en zwakke punten van de organlsatle? 

Van de eerste vier stappen uit de IPV-methodiek is beschrijvende informatie 
verzameld. 

Stap 1 huidige f ilosof ie 

Atmos is een producent van ventilatiesystemen. 
Strategie van Atmos is gericht op lichte groei van omzet onder de voorwaarde van 
een gelijkblijvend personeelsbestand. 
Dit betekent een meer efficiente produktie. Flexibiliteit naar de klant toe is belangrijk. 
E,ventuele groei in de organisatie moet "in de breedte", met behoud van een "platte 
organisa tiestructuur". 
Primaire focus ligt op het produkt. 
Hat imago dat Atmos wil uitdragen naar buiten toe is "ongecompliceerd, enthousiast, 
degelijk, alert, praktisch, anti-capsones: en naar binnen toe "enthousiast en jong". 

Stap 2: markt en omgeving 

Atmos is leverancier/onderaannemer voor de bouw. Het bouwproces kent de 
volgende actoren: 

* opdrachtgever (geeft opdracht tot bouwen en betaalt); 
* de architect (ontwerpt het gebouw); 
* de projektbeheerder (coordineert de bouw); 
* de aannemer (bouwt hat gebouw); 
* de onderaannemer (bouwt een deal of een deelsysteem); 
* de gebruiker (gebruikt hat gebouw). 

Soms liggen bepaalde taken bij dezelfde onderneming, bijvoorbeeld de aannemer die 
de bouw coordineert. Een onderaannemer heeft meestal contact met de aannemer, 

.de coordinator of de architect. 

Atmos kent twee hoofd produktgroepen, natuurlijke ventilatie en mechanische 
ventilatie. Hat beleid is te werken met standaardprodukten voor beide 
produktgroepen. Daze standaard wordt aangepast aan de specifieke situatie bij de 
klant. 

Soorten klanten waaraan bovenstaande produkten verkocht worden, zijn 
produktiebedrijven, distributiecentra, winkelcentra en overheidsinstellingen. Deze 
zitten in binnen- en buitenland. 

De totale omzet van Atmos over 1991 is 11 miljoen (opgave administratie). 

31 



Het jaarplan '92 verschaft de omzetgegevens (zie bijlage 6.0). 

Nederland is ingedeeld in vijf regio's met in elke regio een technisch adviseur. Het 
buitenland is ingedeeld naar land. De meeste produkten worden afgezet via andere 
organisaties. In Duitsland zit het zusterbedrijf Brakel Gmbh. In Belgie worden 
produkten verkocht door de handelsmaatschappij Aero. Export maakt ongeveer 25 
procent uit van de omzet. 

Deel 3 Voortbrenging 

Voor een beschrijving van het primaire proces wordt verwezen naar het 
stageverslag ·to iso or not to iso· van TUE stagiaires. Hier worden enkele 
aanvullingen gegeven. 

lnkoop 

E.en deel van de onderdelen wordt zelf gefabriceerd uit voornamelijk aluminium, een 
ander deel wordt ingekocht (zie bijlage 6.0). 

Aluminium wordt ingekocht op basis van een soort afroepcontract. 

Fabriek 

In de •plaatwerkerit staan losse machines waarmee de volgende bewerkingen 
kunnen worden uitgevoerd: zagen, knippen, happen, ponsen, zetten, excenterpers. Op 
de laatste na (werkt met een specifieke mal), zijn de machines instelbaar binnen 
bepaalde grenzen. De •plaatwerkerit fabriceert onderdelen voor natuurlijke en 
mechanische ventilatie. Dit geldt ook voor de •1asserit, waar onderdelen gelast 
worden (CO2-lassen). 
De assemblage voor natuurlijke ventilatie is gescheiden van de assemblage voor 
mechanische ventilatie. Assemblage natuurlijk wordt uitgevoerd door de 
·werkvoorbereiding• en •assemblage• en assemblage mechanisch wordt uitgevoerd 
door •mechanisch·. De •persluchtkastenbouw• assembleert de bedieningskasten. 
Het ·magazijn• is een centraal magazijn. Deze geeft materiaal uit met behulp van 

.magazijnbonnen. Een aantal halffabrikaten wordt op voorraad geproduceerd, zoals 
de oren en de klepplaten. Gemiddeld lag in 1991 Fl 170.000,-aan aluminium op 
voorraad. Dat is 8 procent van het ingekochte aluminium. Oat betekent een 
werkvoorraad van vier weken (8 procent van 47 werkweken). 

Planning 

Er wordt gewerkt met een weekplanning. De planning geschiedt op basis van 
bevestigde orders, die een vaste levertijd van zes weken krijgen. In de 
planningsvergadering worden nieuwe orders alvast gereserveerd. Spoedorders, 
priveopdrachten, opdrachten van produktontwikkeling en herbewerkingen worden niet 
meegenomen op de planning. Voor de plaatwerkerij wordt per machine gepland, voor 
de overige produktieafdelingen wordt per afdeling gepland. Per bewerking zijn 
normtijden aanwezig. Per afdeling wordt teruggekoppeld het percentage van de 
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planning gehaald, de produktiviteit en de gerealiseerde planning ten opzicht van de 
nakalkulatie. Nakalkulatie geschiedt door het verwerken van de DTR (Data Tijd 
Registratie) gegevens. Per order klokken de werknemers de tijd. 
Beleid is de fabriek zo vol mogelijk te plannen om zo de produktiviteit te verhogen. 
De capaciteit is gegeven met het aantal mensen werkzaam in de fabriek. 

Deel 4 Mens en organisatie 

De organisatie struktuur van Atmos ziet er als volgt uit (zie volgende bladzijde voor 
verklaring nummers): 

1 

3 · 1-------,1------1 

4 

8 

9 10 15 

Afdelingen (aantal per 1/8/92): 
1 Direktie (3) 
2 Sekretariaat (1) 
3 Personeelsadvisering (1) 
4 Controlling (6) 
5 Kwaliteitszorg (1) 
.6 Receptie (2) 
7 Kantine/interieur (3) 
8 Marketing en verkoop (5) 
9 Buitendienst (8) 
10 Binnendienst/bedrijfsbureau (12) 
11 Produktieleiding ( 4) 

Personeelsbeleid 

11 

6 

13 

12 
13 

14 
15 
16 
17 

Het beleid is voor wat betreft opleiding gericht op: 
* direkt produktiepersoneel: L TS nivo; 
* werkvoorbereiding/binnendienst: MTS nivo; 

2 

5 

14 17 

Werkvoorbereiding produktie (3) 
Fabriek (33): plaatwerkerij; 
zetterij; werkvoorbereiding; 
assemblage; mechanisch; las­
seri j; persluchtkastenbouw; 
magazijn; logistiek); 
lnkoop (2) 
Produktontwikkeling (4) 
Montageleiding (3) 
Montagemedewerkers (15) 

* afdelingshoofden/teambegeleiders: HTS nivo; 
* technisch adviseurs: HTS nivo. 
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Gevraagd wordt naar technische mensen met affiniteit voor commercie met 
praktijkervaring. 

De verkopers krijgen een bonus per verkocht projekt (op basis ordergrootte). De 
lonen worden vastgesteld door de direktie. Voor de meeste funkties wordt de CAO 
groot-metaal gevolgd. 

Overlegstructuur 

Overleg tussen de afdelingen 

I Naam I Afdelingen I frequentie I 
coordinatievergadering verkoop 6 maal per jaar 

produktie 
montage 
direktie . administratie 

' 

planning verkoop 1 maal per week 
produktie(planning) 
montage 

Voorraadbespreking adminstratie 5 maal per jaar 
produktie 

De adjunct-directeur neemt deel aan de werkbesprekingen van de afdelingen. De 
direktie bestaat uit de adjunct-direkteur en de direkteur-eigenaren. In de 
beleidsvergadering, waaraan ook de adjunct-direkteur van Brakel deelneemt, wordt 
het beleid vastgesteld. 

Er zijn vijf hoofdafdelingen. Daarvan worden verkoop, produktie en montage worden 
beoordeeld op een winst/verlies cijfer. 

Conclusies: Afrekening per afdeling op kosten kan strijdig zijn met integrale 
kwaliteitsbeheersing. 

Logistiek is verbrokkeld over een aantal plaatsen in de organisatie. 

Produktie zo vol mogelijk plannen is strijdig met korte 
doorlooptijden. 

Coordinatie vindt plaats door eenheid van leiding, de 
formulierenstroom, informeel overleg en de planningsvergadering. 
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6.3.2 Hoe wordt nu de kwalltelt beheerst? (Hoe ver staat het bedrijf van een 
kwaliteitssysteem volgens de /SO-9000 reeks?) 

Aan de hand van de vragen uit bijlage 5-lijst-1, worden hier een aantal ISO 
paragrafen beschreven. 

( 4.1.1: vraag 1) 
In het jaarplan staat kwaliteit genoemd als zijnde belangrijk. Hierbij wordt kwaliteit 
gekoppeld aan de ISO-9000 reeks. 
"Het toetsen van de organisatie op klantgerichtheid op elk niveau van de 
organisatie; het op a/le afdelingen beperken van fouten door een verbeterde 
kontrole (NEN/isonorm)" (plannen 1992, biz 2). Er is een stappenplan aangegeven 
in het plan van produktie. "Het vastleggen van een organisatiestruktuur; het 
vastleggen van de samenhang tussen afdelingen; het vastleggen van de 
werkwijze per afdeling; het opstellen en invoeren van procedures 
(werkmethoden); het opstellen van een kwaliteitshandboek" (plannen 1992, biz. 
3.3). 

( 4.1.2: vraag 8, 10, 11, 12) 
Onder de afdeling produktie valt de produktontwikkelingsgroep. Deze groep bestaat 
uit drie full time leden aangevuld met de sales promotor en assistant produktieleider. 
De groep draait sinds een half jaar. De groep heeft een aparte werkplaats ter 
beschikking met gereedschappen. Bovendien maakt de groep gebruik van de fabriek 
om proefmodellen te laten maken. Gewerkt wordt aan procesverbetering en pro­
duktverbetering. 

(4.1.2: vraag 13; 4.2: vraag 5,6) 
De organisatie is dit jaar aangepast. In het nieuwe organisatieschema is een 
staffunktie kwaliteitszorg gecreeerd op adjunct-directie nivo. Voor deze funktie wordt 
iemand gezocht. In een overgangsstadium is de funktie toebedeeld aan de 
produktieleider. Alie funkties in de organisatie zijn vastgelegd in funktiebeschrijvingen. 
Deze funktiebeschrijvingen omvatten:"doelstelling, plaats in de organisatie, taken, 
funktie-eisen, hulpmiddelen". Bij deze beschrijvingen hoort het systeem van twee 
jaarlijkse evaluatiegesprekken tussen leidinggevende en de ondergeschikten. 

· (4.2; vraag 3c,7,8) 
Stagiaires van de TUE hebben een algemene orderdoorloopprocedure in kaart 
gebracht en beschreven. Er is een handboek voor de administratieve organisatie van 
de verkoop, montage en de administratie (stagiaire van de HEAO) en er is een 
draaiboek voor de produktie. Deze handboeken zijn van eind 1991. 

(4.4: vraag 6,7,8) 
De ontwerpaktiviteiten richten zich op het verbeteren van het huidige produkt. 
Verschillende funkties bepalen in principe een deel van het ontwerp, te weten 
verkopers (de TA), produktontwikkelaars, uitwerkers en de produktengineer. 
Ontwerpen betekent hier het vaststellen en doorvoeren van blijvende wijzigingen op 
het bestaande ontwerp, alsmede herontwerp van een bestaand produkt(deel). 
Aanvragen voor verbeteringen komen van de voorwerkers uit de fabriek, de produk-
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tieleiding en van de verkoopafdeling. Sinds mei word planmatig gewerkt aan een 
nieuw produkttype met de naam EURA. Een voorbeeld van een ontwerpaktiviteit 
(verslag vergadering produktontwikkeling 7/5/92): "Verlagen van de 
aanvangsbelasting bij het openen van de EURA. De bediening is bij de EURA 
binnen het gekozen concept al geoptimaliseerd. Wellicht is in een /aatste 
stadium een ventilator te ontwikkelen met een taatsende klep". 

( 4.6: vraag 3,4) 
De keuze van leveranciers gebeurt op basis van ervaring. Daarbij wordt erop 
vertrouwd dat de leverancier de kwaliteit beheerst zoals toegezegd. Er wordt geen 
gebruik gemaakt van gegevens over leverprestatie van leveranciers. Bij ontvangst 
goederen wordt gecontroleerd op aantallen en type. 

(4.10: vraag 1,9) 
Sinds eind 1992 vindt er een eindkeuring plaats van elk produkt. Deze keuring wordt 
uitgevoerd door de assistant produktieleider voor natuurlijke produkten en de uitvoer­
d.!3r mechanisch voor de mechanische produkten. Na de eindkeuring krijgt het produkt 
een stikker. Elk produkt is tot nu toe goedgekeurd. 

Conclusies: Er is geen expliciete organisatie voor de kwaliteitsbeheersing. 

Atmos voldoet op geen enkele paragraaf expliciet aan de ISO-9001 
norm. 

6.3.3 Hoe hoog zljn nu de kwallteltskosten? 

De tabel in bijlage 6.0 bevat de verzamelde informatie. Elk bedrag is omgerekend 
naar een percentage van de omzet, dit om de kostensoorten vergelijkbaar te maken. 
In de kolom opmerkingen staan de berekeningen gegeven. 
Van de niet uit het model van bijlage 4.2 overgenomen kostensoorten zijn de 
gegevens niet aanwezig . 

. Conclusies: De kwaliteitskosten zijn meer dan 8 procent van de omzet. Het 
percentage ligt waarschijnlijk hoger gezien de ontbrekende gegevens. 

Het bereiken van de gewenste kwaliteit gaat gepaard met veel fouten en 
herbewerkingen. 
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6.4 Resultaten twee de f ase 

De gegevens zijn verzameld in de periode van juni tot en met september 1992. De 
basisgegevens worden gevormd door lijsten in bijlage 6-lijst-1 - 6-lijst-5. 

6.4.1 Wat Is het beeld over kwalltelt In het bedrijf? 

De verzamelde informatie is opgebouwd uit lijsten RG's (bijlage 6-lijst-1) gecombineerd met 
een gecodeerde 1SO-9001 tekst (bijlage 6-lijst-2). Deze geven hat elementsgewijs 
antwoord op de vraag ·wat?·. 

Hier staat de sommatie op Atmos-nivo. Dit geeft antwoord op in welke mate het beeld in 
het bedrijf overeenstemt met 1SO-9001. Voor de sommatie per afdeling en per funktionaris 
wordt verwezen naar bijlage 6.3. Van elk vak in de matrix zijn voorbeelden gegeven. 

RG's: 542 ISO geen ISO . 
wel kwaliteit A: 220 B: 152 

geen kwaliteit C: 48 D: 122 

(De aantallen zijn vervuild door dubbel ingedeelde RG's en dubbel 
genoemde RG' s . ) 

Voorbeelden: 
A gebruikerservaring klant bekend; produktbeoordelingscriteria opgesteld; 
B veiligheid personeel verzekerd; funktioneringsgesprekken gerealiseerd; 
C afgekeurde produkten herkenbaar; technische mogelijkheden (intern en 

extern) bekend; 
D inkoopprijzen beschikbaar; computersysteem storingsvrij beschikbaar. 

Conclusies: De helft van de genoemde resultaatgebieden heeft een relatie met 1SO-
9001. 

Ongeveer 70 procent van de genoemde resultaatgebieden wordt 
bestempeld als dat het een relatie heeft met kwaliteit. 

Van de ISO gebieden is ongeveer 20 procent niet herkend als te maken 
hebbend met kwaliteit. 

Van de met kwaliteit bestempelde gebieden heeft ongeveer 40 procent 
geen relatie met ISO-9001. Dit is een teken van een eigen 
kwaliteitsopvatting of van een onjuist beeld. 
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6.4.2 Waar llggen overlapplngen en waar llggen de hlaten In de organlsatle van de 
kwallteltsbeheerslng? 

Hiaten 

De verzamelde informatie is opgebouwd uit lijsten AG's gecombineerd met een 
gecodeerde ISO-9001 tekst (bijlage 6-lijst-3). Daze geven het elementsgewijs antwoord op 
de vraag "wat?". Per ISO-element is en/of een AG toegekent en/of het audit-oordeel 
aanwezig. 

Hier staat de sommatie van ISO-elementen op Atmos-nivo. Dit geeft antwoord op in welke 
mate het beeld in het bedrijf overeenstemt met ISO-9001. In bijlage 6.4 staat de sommatie 
per ISO-paragraaf. 

niet-aanwezig RG Aanwezig RG & aanwezig 

verkeerde funktie 
58 55 88 

juiste funktie 103 

Voorbeeld ISO-element met bijbehorend AG: 
ISO: "Tussentijdse keuring en beproeving: de leverancier moet: a. het produkt 

keuren, beproeven en identif iceren zoa/s is vereist vol gens het 
kwaliteitsplan of schriftelijk vastgelegde procedures"; 

AG: "kwaliteit produktonderdelen beheerst". 

Conclusie: Bij Atmos is een kwart van de ISO-elementen genoemd in de vorm van 
resultaatgebieden. 

Overlappingen 

De verzamelde informatie is opgebouwd uit lijsten AG's gecombineerd met een 
gecodeerde ISO-9001 tekst. Deze geven het elementsgewijs antwoord op de vraag 
"wat?". Hier wordt slechts de sommatie gepresenteerd op Atmos-nivo. Dit geeft antwoord 
·op de vraag van de mate van overlapping. In bijlage 6-lijst-4 zijn de overlappingen 
genoemd, uitgesplitst per paragraaf. 

Het aantal exacte overlappingen is 32 (op een totaal van 257 ISO-AG's). Voorbeelden 
hiervan zijn (tussen haakjes de afdelingen): 

* haalbaarheid projekt beoordeeld (verkoop en montage); 
* dokumenten beheerst (produktie en administratie); 
* eindcontrole f abriek gerealiseerd (verkoop en produktie); 
* archivering gerealiseerd (direktie en administratie); 
* projekt gecoordineerd (direktie en verkoop). 
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Het aantal elementen waar meerdere funkties aan zijn toegewezen is 31 {op een totaal 
van 55 aanwezige iso-elementen). 

Voorbeeld hiervan is: 
ISO: ·b. een oplossing is gevonden voor elke eis die afwi jkt van de offerte•; 
AG: wijziging in offerte cq. verkoopbevestiging verwerkt (verkoop), 

revisiegegevens verwerkt {montage). 

Conclusie: per overlapping, exact of per ISO-element, zal een conclusie moeten 
worden getrokken. 

6.4.3 Hoe kan het kwallteltsbeleld worden lngevuld? 

De verzamelde informatie is opgebouwd uit de lijst met Pl's, met bij elke Pl het nummer 
van de bijbehorende RG en de meetfrequentie (zie bijlage 6-lijst-5). 

Er zijn 60 kwaliteits-Pl's geformuleerd op totaal 108 Pl's. 

Voor het formuleren van een kwaliteitsbeleid zijn niet alle kwaliteits-Pl's bruikbaar, omdat: 
* het er teveel zijn om een communiceerbaar beleid te stellen; 
* een aantal lastig meetbaar zijn; 
* door het ontbreken van registraties is het niet mogelijk een reele doelstelling te 

formuleren; 
* Pl's betrekking hebben op verschillende niveaus gelegen RG's. 

Als gesteld wordt dat per afdeling maximaal e{m kwaliteitsdoelstelling wordt gesteld, 
kunnen bijvoorbeeld concrete doelstellingen geformuleerd worden met {zie bijlage 6-lijst-5): 
Verkoop aantal k/achten van klanten; 
Produktie aantal fouten (foutkosten); 
Montage extra werk klant; 
Ontwerp aantal produkten waarvoor ( af keur )criteria aanwezig ten opzichte van 

totaal aantal produkten 
lnkoop aantal produkten dat niet volgens specificaties ge/everd is 
.Kwaliteit aantal paragrafen waar Atmos aan ISO voldoet. 
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6.4.5 Op welke punten kan het prlmalre proces verbeterd worden? 

De verzamelde informatie is opgebouwd uit de lijst met verbeteringspunten (uit 
projektgroep export). 

De hoofdcodering naar gegevens en naar organisatie levert het volgende plaatje: 

gegevens 8 
organisatie 5 
Atmos 
gegevens 20 
organisatie 7 

De verschillen tussen de drie bedrijven worden verklaard door de projektgroep met: 
* leeftijd organisatie (Brake! Gmbh & Brake! bv zijn jong dus meer aandacht aan 

organisatie, Atmos is oud); 
* positie in de informatiestroom (Brake! Gmbh aan het begin bij de klant, Atmos 

aan het eind; Atmos heeft dus meer last van fouten aan het begin gemaakt). 

~K_l_a_n_t _ _,H Br. Grnbh H Brakel Bv H Atmos 

= = informatiestroom 

Oplossingen voor de in bijlage 6-lijst-6 genoemde punten kunnen bijvoorbeeld liggen in: 
* integrale exportprocedure; 
* andere afspraken met transportbedrijf; 
* opleiding. 
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Hoofdstuk 7 Conclusies en aanbevelingen 

Allereerst worden de conclusies achter elkaar opgesomd. Vervolgens worden belangrijke 
ontwikkelingen binnen het bedrijf genoemd. Vervolgens wordt een korte diskussie 
gehouden over mogelijke ontwikkelingen. Daaruit wordt een grof plan voor de toekomst 
geschetst. Een element van dat plan wordt kort uitgewerkt, namelijk het ontwerp van 
struktuur van het kwaliteitssysteem. 

7.1 Conclusles 

Vooronderzoek 

1 Afrekening per afdeling op kosten kan strijdig zijn met integrale 
kwaliteitsbeheersing. 

2 Logistiek is verbrokkeld over een aantal plaatsen in de organisatie. 
3 Produktie zo vol mogelijk plannen is strijdig met korte doorlooptijden. 
4 • Coordinatie vindt plaats door eenheid van leiding, de formulierenstroom, informeel 

overleg en de planningsvergadering. 
5 Er is geen expliciete organisatie voor de kwaliteitsbeheersing. 
6 Atmos voldoet op geen enkele paragraaf aan de ISO-9001 norm. 
7 De kwaliteitskosten zijn in ieder geval meer dan 10 procent van de omzet: Het 

percentage ligt waarschijnlijk hoger omdat slecht een deel van de kwaliteitskosten 
is bepaald. 

8 Het bereiken van de gewenste kwaliteit gaat gepaard met veel fouten en 
herbewerkingen. 

Verandering en onderzoek 

10 

11 

12 . 

13 

De helft van de genoemde resultaatgebieden heeft een relatie met ISO-9001. 
Ongeveer 70 procent van de genoemde resultaatgebieden wordt bestempeld als 
dat het een relatie heeft met kwaliteit. 
Van de ISO-gebieden is ongeveer 20 procent niet herkent als te maken hebbend 
met kwaliteit. 
Van de met kwaliteit bestempelde gebieden heeft ongeveer 40 procent geen relatie 
met 1SO-9001. Dit is een taken van of een eigen kwaliteitsopvatting of van een 
onjuist beeld. 
Bij Atmos is een kwart van de iso-elementen genoemd in de vorm van 
resultaatgebieden. 
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7.2 Huldlge sltuatle 

Tijdens hat projekt hebben in hat bedrijf een aantal belangrijke veranderingen 
plaatsgevonden. Verschillen tussen de situatie aan het begin van hat projekt en de situatie 
aan het einde van het trajekt zijn: 

1 Er is een vergadering van afdelingshoofden. 
2 Een nieuwe organisatiestruktuur ligt vast. 
3 De organisatie wordt nu als een omgekeerde piramide gepresenteerd met als 

achterliggende gedachte een participatieve stijl van leiding geven. 

Resultaten van het projekt zijn: 

4 Er is een stuurgroep kwaliteit met een capaciteit van ongeveer 70 uur in de week. 
5 Er is een groep LAMI (leren, accepteren, motivatie en informatie) waaraan alle 

leidinggevenden deelnemen. 
6 Er is geld gereserveerd voor kwaliteit op de afdelingsbudgetten voor 1993. 
T Leidinggevenden zijn opgeleid op het gebied van kwaliteit. 

Resultaten van de nieuwe stuurgroep: 

8 Er is een raamwerk voor de kwaliteitsbeheersing ( ontwerp ). 
9 De procedure "invoeren procedures" is ingevoerd alsmede de procedure 

"moffelwerk". 
10 Er zijn tien projektgroepen die werken aan het oplossen van onduidelijkheden door 

middel van het opstellen van procedures. 

7.3 Dlskussle 

In dit projekt is voornamelijk gewerkt aan de randvoorwaarden voor kwaliteitsbeheersing. 
De aandacht richtte zich daarbij voornamelijk op leidinggevenden (top-down). Wei 
geslaagd is hat creeren van bewustwording van hat belang en reikwijdte van kwaliteit en 
het concept van de interne klant. Ook geslaagd is het creeren van een permanente 
veranderingstruktuur verankerd in de organisatie, zij het in een andere vorm dan gepland. 
'Niet geslaagd is het afronden van hat Q-MBO trajekt richting concrete aktieplannen. 

De aandacht van de huidige stuurgroep kwaliteit zal zich in eerste instantie gaan richten 
op de "rest van de organisatie". De stuurgroep zal daarbij vorm en inhoud moeten geven 
aan "integrale" kwaliteitsbeheering. Afstemming tussen de verschillende afdelingen verdient 
zorgvuldige aandacht. 
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7.4 Plan voor Atmos 

De volgende stappen dienen te worden uitgevoerd: 
1 het vaststellen en verbeteren van het primaire proces 
2 het opstellen van het kwaliteitshandboek 
3 het opzetten van de dokumentbeheersing 
4 het opstellen van keuringsplannen 
5 het opzetten van een struktuur voor correctieve akties 
6 het opstellen van de audit-procedure 
7 het vaststellen van een kwaliteitsbeleid 

Bij elke stap zullen projektgroepen werken aan procedures en/of werkinstrukties. De 
groepen worden begeleid door iemand uit de stuurgroep kwaliteit, die in eerste instantie 
voorzitter en expert-ondersteuning zal leveren en in tweede instantie alleen expert­
ondersteuning. Opleiding zal een belangrijke rol spelen bij de begeleiding van de 
pro jektgroepen. Resultaat is een verbeterd en vastgelegd primair proces. Bovendien zullen 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk worden. 

�~� 

Uitgangspunt bij dit alles is zowel inhoudelijke verbetering als acceptatie. De nadruk ligt 
eerst op doeltreffendheid en pas daarna op doelmatigheid ("eerst je processen 
beheersen en pas dan je efficiency verbeteren"). 

Het verder in de tijd gelegen doel is Total Quality Management. 

Het volgende tijdschema wordt gehanteerd: 

stap dee jan feb mrt apr rnei jun jul aug sep okt nov dee 

i ;;r-;;-____. ... 
�~� iD:::::idii=::::::::::'.:::::~ 

-Uitgangspunt voor het te implementeren kwaliteitssysteem is de in de volgende paragraaf 
beschreven systeemindeling. 
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7.5 Struktuur van het kwallteltssysteem 

De volgende deelsystemen worden onderscheiden: 

I Nr. I Naam I Beschri jving I 
0 Algemeen Direktie, personeelszaken, kantine en receptie 

1 Administratie Financiele bewaking 

2 Kwaliteit K waliteitsbeheersing 

3 Logistiek Goederenstroombeheersing 

4 Ontwerp Produktinnovatie en verbetering 

5 Verkoop Marketing en verkoop 

6 Engineering Aanpassen produktontwerp aan gebruikerssituatie 

7 Produktie Vervaardiging van het produkt 

8 Montage lnstallatie en nazorg 

Ontwerp zit net voor het primair proces, dat gevormd wordt door verkoop, engineering 
(aanpassen van het standaardontwerp aan de wensen van de klant), produktie en 
montage. 

In schema verhouden de systemen zich als volgt tot elkaar: 

lalgemeen 

ladministratie 

llogistiek 

lkwaliteit 

Beleid 
Bestuur 

Controle 

Beheersing 

Beheersing 

Als in dit schema de afdelingsnummers uit het organogram uit paragraaf 6.3.1 worden 
ingevuld kan de samenhang tussen systeem en bedrijf weergegeven worden. 
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1 2 3 6 7 

4 

H a 9 10 H 10 12 
---~ 

15 

110 12 13 14 16 

5 

Afdelingen (aantal per 1/8/92): 
1 Direktie (3) 
2 Sekretariaat (1) 
3' Personeelsadvisering (1) 
4 Controlling ( 6) 
5 Kwaliteitszorg (1) 
6 Receptie (2) 
7 Kantine/interieur (3) 
8 Marketing en verkoop (5) 
9 Buitendienst (8) 
10 Binnendienst/bedrijfsbureau (12) 
11 Produktieleiding ( 4) 

H 11 13 

12 
13 

14 
15 
16 
17 
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Beleid 
Bestuur 

Controle 

H 16 1 7 P. Proces 

Beheersing 

Beheersing 

Werkvoorbereiding produktie (3) 
Fabriek (33): plaatwerkerij; 
zetterij; werkvoorbereiding; 
assemblage; mechanisch; las­
serij; persluchtkastenbouw; 
magazijn; logistiek); 
lnkoop (2) 
Produktontwikkeling (4) 
Montageleiding (3) 
Montagemedewerkers (15) 
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