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Kvalitetsstyringssystemer

Formålet med dette notat er dels at give forståelse for, hvad kvalitetsstyrings​sy​stemer er, dels hvordan man opbygger dem, så det bliver effektive ledelses​værktøjer.

Kort sagt er et kvalitetsstyringssystem "den organisation, de procedurer og instruk​tioner, de menneskelige, tekniske og økonomiske ressourcer, som organisationen sætter ind for at realisere kvalitetsmålsætningen."
I praksis tænker man nok ofte på kvalitetshåndbogen som kvalitetsstyringssystemet, da denne er dokumentationen for kvalitetsstyringssystemet. 

Det "virkelige" system er derimod mængden af aktiviteter og regler, der systematisk udføres for at sikre kvalitetsniveauet i ydelserne og organisationen.

Der er 2 væsentlige forudsætninger for, at systemet kommer til at virke, dels at det er fornuftigt opbygget, dels at det indeholder en dokumentation, så der ikke opstår tvivlstilfælde om, hvem der har ansvaret for hvad og hvornår. Hvis et kvalitetsstyringssystem skal fungere i dagligdagen, er det vigtigt, at det er organiseret på en hensigtsmæssig måde, som afspejler den måde, man rent faktisk arbejder på i organisationen.

Kvalitetsstyringssystemets 3 niveauer
Hvis vi betragter organisationen på den traditionelle måde som en hierarkisk trekant, inddeles den i 3 niveauer, der hver har en særskilt funktion inden for kvalitetsstyring.




På det stra​tegi​ske ni​veau fast​sæt​ter organisationens øverste ledelse de mål, strategier og politikker, der skal være bestemmende for organisationens kvalitets​styringssystem. 

Det er som tidligere nævnt meget vigtigt at være opmærksom på, at disse kvalitetsmål, -strategier og -politikker tager udgangspunkt i organisationens idé​grundlag/formål og de overordnede mål, strategier og politikker for at undgå en konflikt med disse.

På det taktiske niveau udfærdiges de procedurer (forretningsgange), som skal være gældende i organisationens kvalitetssikring af alle de processer, som har betydning for ydelsens kvalitet. Disse procedurer kan i princippet vedrøre alle processer lige fra produktudvikling, design, information, produktion og service, og de skal naturligvis være i overensstemmelse med de kvalitetsmål, -strategier og -politikker, der er fastlagt af ledelsen på det strategiske niveau.

På det opera​tionelle niveau udfærdi​ges de arbejds- og kontrolinstruktioner, som hver enkelt medarbejder skal følge, for at kvaliteten sikres i henhold til de pro​cedurer, der er beskrevet på det taktiske niveau. Det skal være instruktioner, der beskriver, hvordan arbejdet skal udføres, og hvordan selvkontrollen skal varetages. Det er dog vigtigt at understrege, at disse beskrivelser kun skal vedrøre rutiner, der er af essentiel betydning for kvaliteten og derfor skal udføres ens hver gang. Hvis instruktionerne bliver for omfattende og detaljerede, fratager systemet al initiativ og dermed motivation fra medarbejderne. 

Kvalitetshåndbogen

En kvalitetssystemansvarlig vil ofte have som en af sine første hovedopgaver at koordinere udarbejdelsen af en kvalitetshåndbog. Formålet med denne er:

· At dokumentere organisationens kvalitetsstyringssystem såvel internt som eksternt.

· At fastholde organisationens kvalitetsstyringssystem på trods af eventuelle personaleændringer.

· At være fundamentet for løbende forbedringer.

· At danne grundlag for intern uddannelse.

· At danne grundlag for information over for eksisterende og nye brugere.

Kvalitetshåndbogen behandler ofte kun det strategiske og taktiske niveau, dvs. at den beskriver organisationens overordnede kvalitetsmålsætninger, -strategier og -politikker.  Den kan endvidere også beskrive nogle overordnede procedurer, hvorimod mere detaljerede arbejds- og kontrolinstruktioner (3. niveau) ofte kun findes ude i de afdelinger, hvor de er relevante - og så naturligvis i et arkiv i den centrale kvalitets​afdeling. Derved skal kvalitetshåndbogen ikke ajourføres så ofte som arbejds- og kontrolinstruktioner jo skal, hvis der f.eks. sker ændringer i lovkrav, materialer, metoder, underleverandører osv.

Kvalitetshåndbogens indhold varierer naturligvis fra organisation til organisation, men i figur 1 er vist et eksempel på, hvad en kvalitetshåndbog kan indeholde.

Figur 1: Typiske afsnit i en kvalitetshåndbog
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Det ses af indholdsfortegnelsen i figur 1, at de indledende afsnit i kvalitetshånd​bogen omhandler grundlaget for organisationens kvalitetsstyringssystem. Det er beskrivelser af nogle overordnede forhold, som gælder for hele organisationen. Udarbejdelsen af disse afsnit kræver, at ledelsen involverer sig i kvalitetsudvik​lingen, da det er strategiske beslutninger, der beskrives her.

Ud over at hver enkelt medarbejder naturligvis bør kende organisationens kvalitets​målsætninger, - strategier og -politikker, kan medarbejderne her få et overblik over, hvilke områder i kvalitetshånd-bogen de direkte skal bruge i deres dagligdag.

For den enkelte medarbejder betyder anvendelsen af en procedure, at man ved, hvad man konkret skal gøre i dagligdagen for at leve op til organisationens kvalitetsfor​pligtelser.

Jo større og mere kompleks en organisation er, jo større behov er der til en kvali​tetshåndbog. I starten kan den opbygges ved, at ledelsen samler alt skriftligt materiale omkring eksisterende målsætninger, strategier og politikker. 

De procedurer, specifikationer og instruktioner, der er i organisationen, kan så checkes og afpasses i henhold til de overordnede beskrivelser. De regler og procedurer, som følges i organisationen, men som ikke er nedskrevne, kan vurderes i forhold til de overordnede politikker, og hvis de findes acceptable, kan de ned​skrives og indgå i håndbogen. 

Eller man kan overveje at ændre på tidligere praksis for at kunne leve op til sine kvalitetsmål og politikker. På den måde er udviklingen af et kvalitetsstyringssystem i gang, og kvalitetshåndbogen bliver løbende udbygget og er en god hjælp til at koordinere alle aktiviteter i udviklingsprocessen.

Det er meget vigtigt, at kvalitetshåndbogen efter færdiggørelsen løbende bliver ajourført. Der skal være fastlagt procedurer for dette, så der hver gang, der sker en ændring i en målsætning, strategi, politik eller procedure, ja så bliver håndbogen automatisk revideret, og via en fastlagt dokumentstyring sørges der for, at alle håndbøger i organisationen bliver ajourført. 

Håndhæves denne løbende revision ikke, taber kvalitetshåndbogen hurtigt sin værdi, og det kan føre til misforståelser over for kunder eller medarbejdere, der har sat deres lid til den. Sker dette, vil medarbejdernes generelle ansvarsfølelse over for kvalitets​styringssystemet hurtigt falde, og organisationen kan være på vej til at tabe hele systemet på gulvet.

Kvalitetshåndbogens struktur

I forbindelse med etablering af kvalitetshåndbogen er det vigtigt, at der er taget klar stilling til, hvordan kvalitetsstyringssystemet skal struktureres, da det er afgørende for strukturen i kvalitetshåndbogen.

Ved opbygning af et kvalitetsstyringssystem, hvor målet f.eks. er certificering i henhold til ISO 9000, er der principielt to forskellige måder at bygge systemet op på:

(1)
Systemet kan bygges op og struktureres,  så det følger organisationens organisationsplan. Der oprettes et emneområde for hver afdeling, og alle relevante aktiviteter for afdelingen beskrives under samme emneområde.

(2)
Systemet kan bygges op og struktureres, så det følger ISO 9000-standardens inddeling. Der oprettes et emneområde for hvert kapitel i standar​den, og alle aktiviteter i relation til standardens kapitel er beskrevet under samme emneområde. 
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Formelle krav til dokumentationen

Når strukturen i kvalitetshåndbogen er fastlagt, skal det fastlægges, hvordan de ydre krav til dokumentationen overholdes. Med ydre krav menes, at et kvalitets​styrings​system skal kunne anvendes i dagligdagen for at kunne fungere - og hermed skal der være nogle oplysninger på selve dokumentationen. Disse op​lysninger har til formål at afklare:

1.
Identifikation

Dokumentationen skal kunne identificeres. Det skal fremgå, om det er en instruktion (niveau 3), en procedure (niveau 2) eller mål-, politik-, organisa​tions- og ansvarsbeskrivelse (niveau 1). Niveau samt tilhørsforhold til systemet kan fremgå af nummersystemet.

2.
Version

For at sikre, at kun gyldige udgaver anvendes, skal versionen klart fremgå. Dette kan gøres ved: Udgavenummer, dato eller revisionsbogstav.

3.
Omfang
Omfanget af det enkelte dokument skal være entydigt. Dette kan enten fremgå af en fælles dokumentfortegnelse eller ved at påføre hver dokumentside følgende: Side xx af xx.

4.
Udarbejdet af

Det kan være hensigtsmæssigt at kunne spore den person eller funktion, der oprindelig har udarbejdet dokumentet. Det er ikke noget direkte krav, men i praksis viser det sig at være fornuftigt, da denne person eller funktion ofte vil være bedst kvalificeret til at kommentere eventuelle ændringer.

5.
Godkendt af

I princippet kan alle personer eller funktioner godkende udarbejdet dokumenta​tion, før den træder i kraft. Personerne eller funktionerne skal blot være auto​riseret til at måtte foretage godkendelsen.

6.
Gyldig fra

Det skal enten direkte af dokumentationen eller af en fælles oversigt fremgå, hvornår de enkelte procedurer og instruktioner er gyldige fra. Organisationer, der geografisk er spredt over et større område, finder det naturligt at have denne oplysning på samtlige dokumenter. Derfor vælges denne løsning også af større organisationer.
Eksempler på overholdelse af formelle krav
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Model for procedurer til kvali​tetshåndbog

En meget tung del af et kvalitetsstyringsprojekt er udarbejdelsen af procedurerne til kvalitetshåndbogen. Derfor er det vigtigt fra starten af, at der er en fælles afklaring af, hvad en procedure skal omfatte. Ved udformningen af en procedure kan følgende krav overvejes:

1.
Udgangspunkt for de overordnede principper

Grundlaget for en procedure er, at der inden for et område er stillet nogle krav til gennemførelsen af aktiviteterne. Kravene vil være formuleret i organisationens kvalitetsmål og -politikker. Det kan i mange situationer være opfyldelse af systemkrav, som f.eks. til ISO 9000. Endelig viser de overordnede principper også kvalitetsstyringssystemets opbygning, der skal sikre, at sy​stemet kom​mer til at "hænge sammen", se figur 6.

2.
 Entydighed

Formålet med at dokumentere organisationens aktiviteter er, at alle de små daglige uklarheder og misforståelser kommer frem i lyset og på denne måde bliver elimineret. Forudsætningen for, at procedurerne bliver forstået af alle, er, at de er entydige. I praksis forholder det sig således, at selv inden for organisationen taler alle "ikke samme sprog".

Den samme udtalelse bliver opfattet forskelligt - afhængigt af hvilke "briller" modtageren af udtalelsen har på. Det er meget vanskeligt og forbundet med hårdt slid at formulere procedurerne entydigt. Dette kan kun ske, hvis ud​arbejdelsen ikke sker af én eller få personer, men derimod af en bred vifte af medarbejdere.

3.
Generelt

Det er fornuftigt at skelne meget kraftigt mellem procedurer og instruktioner. En procedure skal være generel og have en forholdsvis lang levetid. Alle specifikke krav og aktiviteter skal ikke med i procedurerne men hører derimod til på instruktionsniveau.

4.
Beskrive område/omfang

En procedure skal klart beskrive, hvilket område den er gældende for, og specielt hvilke områder den ikke er gældende for.

5.
Beskrive ansvar

En procedure skal beskrive og fastlægge ansvarsfordelingen. Der er i prin​cippet to forskellige ansvarsfordelinger i en procedure. Den ene går på an​svaret for selve procedurens godkendelse og vedligeholdelse. Den anden går på ansvars​fordelingen for de enkelte aktiviteter, der er beskrevet i proceduren.

6.
Beskrive handlingsmønstre

Endelig skal en procedure beskrive handlingsmønstret for de pågældende aktiviteter sat op i en "naturlig" rækkefølge.

Opbygning af en procedure
Der er ingen krav til, hvordan en procedure skal opbygges, men den bør altid give svar på følgende:

1.
Formål

Hvad ønskes tilgodeset/opfyldt med proceduren. Dette hentes fra de over​ordnede principper. Er der formuleret delpolitikker for de enkelte områder, vil dette mange gange kunne udgøre formålsbeskrivelsen.

2.
Omfang og begrænsninger

Hvilke aktiviteter, områder, forretningsgange eller varer er omfattet af proceduren.

3.
Ansvar

Hvem er ansvarlig for at udføre de fastlagte aktiviteter og forretningsgange. Det kan være den, der rent faktisk udfører arbejdsopgaven - men det behøver det ikke at være.

4.
Referencer

Oversigter over andre procedurer og instruktioner med relation til denne.

5.
Forretningsgang

Beskrivelse af fremgangsmåden i logisk rækkefølge (pkt. 6.1, 6.2 osv.). Enhver forretningsgang skal give svar på følgende:

HVEM:

Den person eller funktion, der har ansvaret for udførelse af ar​bejdsopgaven. Det kan være den, der faktisk udfører op​gaven, men det behøver det ikke at være. Arbejdets udførelse kan dele​geres, men ansvaret ligger fast.

HVAD:

Den konkrete arbejdsopgave eller handling.

HVORNÅR:
Arbejdsopgavernes eller handlingernes logiske rækkefølge, der opstilles som punkter.

HVILKET GRUNDLAG:
Beskrivelse af, hvorfra den ansvarlige for arbejdsopgaven har sine oplysninger. Det kan f.eks. være en instruktion eller en blanket.

6.
Definitioner

Definition af særlige ord for at sikre entydig forståelse.
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