Kvalitetsstyring: 1SO 9004:2009
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ISO gjennomferer sitt andre kvantesprang

Etter & ha svelget tradisjonell organisasjonsledelse gjennomferer ISO i disse dager sitt

andre kvantesprang. Denne gangen ved a plagiere metoder og teknikker som forelgpig

har veert forbeholdt internasjonale totalkvalitetsmodeller. Har de siste arenes suksess

endret ISO fra en teknisk standardiseringsorganisasjon til en kommersiell kvalitetspromotor?
Og hvis «ja», hvordan kan vi utnytte dette?

STEIN SMAALAND

ehovet for organisering og kva-
B litetssikring ble hos var stgrste

nabo i vest tydeliggjort da to
Western Railroad passasjertog front-
kolliderte vest for New York den 5.
oktober 1841 (Scholtes 1998). Andre
minst like kritiske erfaringer fra andre
verdenshjgrner resulterte i at ngdven-
digheten av kvalitetsstandarder stadig
ble mer presserende. Ikke minst innen
det militeeret, og innen ulike kommu-
nikasjonsnettverk, som postvesenet,
og i nyere tid innen handel og trans-

port, og innen oljesektoren.

Kort sagt, kvalitet oppstod som krav
fra logistikktunge bransjer som trans-
port/spedisjon, handel, forsvar, og et-
ter hvert innen flere tjenesterelaterte
naringer som reiseliv, helsesektoren,
og mindre rutinemessige forflytninger
av produkter, mennesker og informa-
sjon som festivaler, konferanser og
sportsbegivenheter.

Kvalitetsutviklingen ble hjulpet frem
av profesjonelle kvalitetsressurser, av
kvalitetsmodeller, -metoder, -teknik-
ker, og -verktgy, og i skarp strid med
tradisjonell resultatorientert ledelse og

vare ortodokse dyriske ledelsesmeto-
der (gulrgtter og pisk). Vi gjorde alle
vart beste for a bidra til a skape en ver-
den der produkter og tjenester stadig
skulle tilfredsstille kundenes krav og
behov bedre. Og til en lavere pris.

Totalkvalitetsledelse

For femten ar siden presenterte vi
«Totalkvalitetsledelse gjennom tide-
ne» (Smaaland 1995), der ledelsesme-
toder ble flankert av de internasjonale
kvalitetsprisene; den japanske Deming-
prisen (Smaaland 2000b), den ameri-
kanske Malcolm Baldrige-prisen, og




den Europeiske EQA-prisen (Smaa-
land 2009), samt ISO 9000 standar-
den. Siden dette har kvalitetsprisene
levd videre, omtrent pad samme niva,
mens den standardbaserte ISO organi-
sasjonen har gjennomfogrt to kvantes-
prang; det fgrste rundt artusenskiftet
ved & ta opp i seg tradisjonell ledelse
(selv om noen pastar at det motsatte
skjedde (Smaaland 2006a)), og det an-
dre spranget ved & ta mal av seg til &
gape over totalkvalitetens enemerker,
jfr. figur 1 (t.v.).

I tillegg til en oppdatering av ledel-
sesmetoder og kvalitetspriser og -stan-
darder viser figur 1 ogsa noen ngkkel-
modeller gjennom de siste hundre ar;
Taylors organisasjonshierarkier (Tay-
lor 1911), statistisk prosesskontroll fra
mellomkrigsarene (Shewhart 1931),
Demings prosessdiagram fra 1950-
arene (Deming 1986), Porters verdi-
kjede (Porter 1985), kvalitetssysteme-
nes dokumentasjonspyramider (Smaa-
land 1996), og forbedringsspiralen
(«Continuous Improvement» (CI))
(Smaaland 2000a). Ledelsesmodeller
og -teknikker florerer (Smaaland
2006b). Litt mer om ISO " s utvikling;

1SO 9000

1 1987 startet ISO kvalitetslgpet ved a
formalisere nasjonale (ikke minst den
engelske) og bransjeorienterte kvali-
tetssikringsstandarder til  sertifise-
ringsstandardene ISO 9001, ISO 9002
og ISO 9003. Sertifiseringsstandarde-
ne spredt seg, godt stgttet av sertifise-
ringsorgan som Det Norske Veritas,
Lloyds, BSI, AOQC m.fl., i Igpet av fa
ar som en farsott over Europa, og ogsa
i noen grad videre til USA, til Midt-
@sten, til Det fjerne gsten, til alle ver-
densdeler. I de pafglgende arene gjen-
nomgikk sertifiseringsstandardene va-
rierende endringer, ikke minst avbyra-
kratiseringer, og gapte etter hvert over
nye ledelsesmetoder, inntil sertifise-
ringsstandardene i 2000 ble koordinert
i ISO 9001:2000. Dette var ISO orga-
nisasjonens fgrste kvantesprang. ISO
spkte & kvitte seg med sin image som
produksjonsorientert, teknisk og byra-
kratisk.

Som en stgtte for sertifiseringsstan-
darden leverer ISO supplerende stan-
darder med anbefalinger, rad og vink
om hvordan sertifiseringsstandarden
kan tilpasses til ulike bransjer og niva-
er. ISO 9004:1988 var den fg@rste ret-

ningslinjen som rettet seg direkte mot
tjenestenringen. Siden 1988 fremstar
ISO 9004 na i en flunkende ny drakt -
ISO 9004:2009, og inkluderer na ogsa
de sentrale metodene til totalkvalitet-
sledelse (Smaaland 1998).

Dette er ISO " s andre kvantesprang.
La oss se hva dette omfatter;

ISO 9004:2009

Den gverste ledelsen bgr bruke kvali-
tetsstyring som metode for a oppnd
vedvarende framgang. Organisasjo-
nens kvalitetsstyringssystem bgr base-
res pd prinsippene...

Prinsippene er 9 i tallet, og bekref-
ter standardens ambisjoner om & tre
inn pa totalkvalitetens enemerker;
 kundefokus
* lederskap
 personellets engasjement
* prosesstankegang
* systemtankegang ved styring
* kontinuerlig forbedring
* beslutninger basert pa faktiske

hendelser, og
* gjensidig fordelaktig samarbeid

med leverandgrer.

Med disse grunnleggende prinsippene
utvider ISO kvalitetsstyringens forbe-
dringsspiral som f.eks. skissert i serti-
fiseringsstandarden ISO 9001:2008
(Smaaland 2008) til & omfatte en mer
omgripende forbedringsspiral, jfr. fi-
gur 2 pa neste side.

Ekstra synlig blir endringene ISO er
i ferd med & iverksette nér vi ser pa til-
legg C i standarden som viser samsva-

ret med sertifiseringsstandarden (ISO
9001:2008); ISO 9004 introduserer
fglgende omrader som er fravaerende i
ISO 9001;

* vedvarende fremgang

¢ gkonomiske ressurser

 kunnskap, informasjon og teknologi
* naturressurser

* egenvurdering

* benchmarking, og

* lering.

La oss se litt nermere pa tre av disse
omradene. Et omrade der ISO tradi-
sjonelt har vert fraverende er gkono-
mi. Ikke lenger;

ISO 9004 om gkonomi
Organisasjonen bgr opprette og opp-
rettholde prosesser for a overvdke,
kontrollere og rapportere effektiv til-
deling og rasjonell bruk av gkonomis-
ke ressurser i forbindelse med organi-
sasjonens mdl. (ISO 9004:2009, pkt.
6.2)

12006 utarbeidet ISO ogsa en egen
retningslinje ISO 10014 for realise-
ring av finansielle og gkonomiske for-
deler. Standarden er «rettet mot topp-
ledelsen» og «identifiserer ledelses-
metoder og -verktgy som er tilgjenge-
lige for & stgtte med oppnaelse av dis-
se fordelene». Sa ISO ignorerer ikke
lenger gkonomi.

Tidligere var den mest &penbare
forskjellen mellom ISO og totalkvali-
tet de grunnleggende forskjellige me-
todene for & kontrollere organisasjo-
nens kvalitet. Mens ISO”s sentrzﬂe’

(annonse)
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Figur 2: Kvalitetsstyring

kontrollapparat er interne (og ekster-
ne) systemrevisjoner, der utdannede
interne (og eksterne) ISO 9000 reviso-
rer kontrollerer om standarden og do-
kumenterte rutiner overholdes, er to-
talkvalitetens kontroll tvert i mot en
selvevaluering der organisasjonen selv
vurderer sitt kvalitetsniva. Na blir den-
ne forskjellen visket ut;

ISO 9004 om egenvurdering

Ogsa ISO introduserer na egenvurde-

ring, der ISO 9004:2009’s fokuserer 9

hovedelementer og 32 underpunkter,

dvs. omtrent pd samme niva som to-
talkvalitetsmodellene. Liksom totalk-
valitet vurderer nd ogsa ISO alle
underpunkter for & avdekke organisa-
sjonens modenhetsnivd, pa en skala
fra 1 (laveste kvalitetsniva) til 5 (hgy-
este kvalitetsniva). La oss f.eks. se pa
tre kvalitetsnivaer for Personellet

(underpkt. 6.3);

Niva 1:

* personellet anses som en ressurs,
men bare noen fa mal er relatert til
organisasjonens strategi

* opplaring foregar ad hoc, for det
meste pa anmodning fra den enkel-
te ansatte. Vurdering av kompe-
tanse utfgres i noen fa tilfeller.

Niva 3:

 Personellet har tydelig prosess-
ansvar og klare mal, og vet hvordan
de passer inn i organisasjonen.

* Det er opprettet et kvalifikasjons-
system for ferdigheter med mentor-
og veiledningsmuligheter.

Niva 5:

» Ekstern nettverksbygging omfatter
personell i hele organisasjonen.
Personellet deltar i utviklingen av
nye prosesser.

* «Beste praksis» (f.eks. gjennom
«benchmarking») anerkjennes.

Til sammen opptar retningslinjer for
egenvurderingen vel en tredjedel av
ISO 9004 standarden. Det kan vere li-
ten tvil om at ISO har tatt mal av seg
til & overta totalkvalitetsmiljgets mar-
keder.

ISO 9004 om leering

ISO har stilt seg pa skuldrene til Peter
Senges grunnleggende bok om «den
lerende organisasjon» (Senge 1990),
og Chris Argyris’ beslektede lerings-
bok (Argyris 1992), bare hgr;

Det er ngdvendig for organisasjo-
nen d bruke «leering som en organisa-
sjon» og «leering som integrerer fer-
dighetene til enkeltpersoner med fer-
dighetene til organisasjonen» for at
organisasjonen skal kunne oppna ved-
varende fremgang. (ISO 9004:2009,
pkt. 9.4)

Hvordan utnytte ISO 9004?

Hvordan skal vi kunne nyte godt av
ISO”s andre kvantesprang? Vi kan
selvsagt fortsette med det kvalitetssys-
temet vi allerede har iverksatt, eller,
hvis vi ikke har et systematisert kvali-
tetssystem i drift, kan vi fortsette med
de ortodokse ledelsesmetodene vi all-

tid har brukt.

Dette er ingen god strategi.

Vi stgtter de kreftene 1 ISO som er
sterke i troen pa at utvikling av globa-
le standarder er den eneste veien til en
varig lgnnsom fremtid. Dette innebz-
rer at vi ma ha tilstrekkelig pagangs-
mot og fleksibilitet til & proaktivt delta
i ISO s kvantesprang. Det er, imidler-
tid, et alvorlig skar i gleden. Forelgpig
har ikke ISO organisasjonen bygget
opp et opplerings- og treningsapparat
pa nivd med totalkvalitetsmiljgene.
Dette er en alvorlig mangel.

Dette inneberer at det fremdeles er
opp til den enkelte organisasjon a pro-
aktivt bidra til overvaking, maling,
analyse og gjennomgaelse (ISO 9004:
2009, pkt. 8), og til kontinuerlig forbe-
dring, innovasjon og l@ring (ISO
9004:2009, pkt. 9).

Uansett, ISO har igjen lagt listen sin
hgyere. Vi haper at ISO har planer om
og ressurser til a iverksette og fglge
opp disse ambisjonene, og at de enkel-
te brukerne av ISO " s standarder, evt. i
samarbeid med lokale stgtteorganisa-
sjoner, vil kunne utfgre den ngdvendi-
ge opplering, trening og erfaringsut-
veksling.
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