TOPKWALTEIT SCHUILT IN EEN
VERRASSENDE HOEK

Door drs. P. P. Kloosterboer

Kuwaliteitsverbetering is ‘in’. Organisaties spannen zich op velerlei manieren in om betere

produkten en diensten te leveren tegen lagere kosten. Enkele voorbeelden:

o Len supermarkt nodigt periodiek een panel van klanten uit. Via gestructureerde viaag-
gesprekken wordt zo belangrijke marktinformatie verkregen.

o Een onderzocksinstituut is intensief aan management-ontwikkeling gaan werken, naar
aanleiding van een evaluatie van eerdere kwaliteitsacties.

o Een produktiebedrijf heeft kwaliteitsverbetering als vast onderwerp in elk werkoverleg

geintroduceerd.

o Een advocatenkantoor heeft een uitgekiend systeem van werving, selectie, beoordeling,
opleiding, onderzoek en ontwikkeling opgezet om de kwaliteit van de medewerkers te

verhogen.

o Een gasbedyijfstart een uitgewerkt programma van bedrijfstrainingen en werkconfe-
renties per eenheid op, om de kwaliteit van de samenwerking te bevorderen.

et overslaan van het ‘kwaliteits-

virus' van de industrie naar de

dienstverlening heeft in de laatste
jaren vele nuttige vernieuwingsimpulsen op
het gebied van kwaliteitszorg tot gevolg ge-
had. Maar tegelijkertijd roepen deze impul-
sen steeds meer onduidelijkheid op. Waar
moet je je als organisatie of afdeling op rich-
- ten om effectief aan kwaliteit te werken?

Dit artikel gaat in op deze vraag. Daartoe
wordt in paragraaf 1 een model beschreven
om verschillende soorten werk te kunnen
onderscheiden. In paragraaf 2 zijn de bouw-
stenen van kwaliteitszorg in een simpel ka-
der ondergebracht. Enkele basisregels bij
het bouwen aan kwaliteit worden in de der-
de paragraaf gepresenteerd. In paragraaf vier
blijkt waarom topkwaliteit heel vaak in aan-
dacht voor onverwachte dingen zit.
Paragraaf vijf laat tenslotte in een aantal
concrete stappen zien hoe de weg naar top-
kwaliteit is in te slaan.

1. Vier soorten werk

Wat moet een advocatenkantoor met kwali-
teitskringen? Wat moet de milieudienst van

een gemeente met een sophisticated ‘human
resources development’-systeem? Zo op het
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oog weinig. Kennelijk verschilt het nut van

een willekeurige kwaliteitsaanpak per orga-

nisatie aanzienlijk.

Om de zorg voor kwaliteit beter op maat te

kunnen snijden nemen we eerst de karakte-

ristieke eigenschappen van het werk, of be-
ter: het voortbrengingsproces, onder de
loep. Hiervoor baseren we ons op de ideéen
van Perrow (1970: p.78 e.v.). Perrow onder-
scheidt twee dimensies in het voortbren-
gingsproces:

1. De mate waarin de problemen in het
werk analyseerbaar zijn (eenvoudig versus
moeilijk werk).

2. De mate waarin uitzonderingen in het
normale werk voorkomen (standaard uit-
komsten versus maatwerk uitkomsten).

Mintzberg heeft deze beide dimensies ge-

combineerd waardoor een schema onststaat

waarin vier soorten werk zijn te onderschei-
den:

moeilijk i
werk WS E 9
specialistisch | professioneel
|
i
|
___________ la 355000,
1
routinematig | ambachtelijk
eenvoudig l
werk ’
standaard maatwerk
resultaten resultaten
Fig. 1. Vier soorsen werk
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a. Specialistisch werk

moeilijk werk/standaard resultaten (bij-

voorbeeld systeembeheerder, tandarts,

belastinginspecteur, dirigent, apotheker).
Kenmerkend voor dit soort werk is een
hoog opleidingsniveau. De specialist be-
paalt voor een groot deel welke dienst wordt
geleverd. De uitvoering van routinematige
deeltaken kan daarna soms gedelegeerd
worden. De specialist beschikt over schaarse
kennis en kunde die een sterke positie ver-
schaffen in werkrelaties met anderen.
Deskundigheid, innovatie en vakontwikke-
ling vormen dominante waarden in dit type
werk.

b. Routinematig werk
eenvoudig werk/standaard resultaten
(bijvoorbeeld lokettist, datatypist, pro-
duktiemedewerker, gasmetercontroleur,
stratemaker, postbezorger, tramwagen-
begeleider).
Kenmerkend is dat een relatief laag oplei-
dingsniveau voldoet, de uitvoering van het
werk is sterk procedureel geregeld, de hié-
rarchische coérdinatie is met name contro-
lerend van aard ten aanzien van procedures
en taken. Het werk kan door velen worden
uitgevoerd met weinig leertijd, waardoor de
beloning laag is en het verloop vaak hoog.
De dominante waarden in dit type organi-
satie zijn efficiency, discipline en cost-

leadership.

¢. Ambachtelijk werk
eenvoudig werk/maatwerk resultaten
(bijvoorbeeld secretaresse, gezinsverzorg-
ster, verkoper, opleidingscoérdinator,
vertegenwoordiger, consulent).
Kenmerkend is dat doorgaans weinig meer
opleiding is vereist dan voor het routinema-
tige werk. De uitvoering van het werk ge-
beurt zelfstandig of in teams. De klant be-
paalt in hoge mate welke dienst wordt gele-
verd. De hiérarchische coérdinatie is verder
begeleidend van aard en controlerend op
het gebied van resultaten. Service, klantge-
richtheid en zelfstandigheid zijn belangrijk

gevonden waarden.

d. Professioneel werk
moeilijk werk/maatwerk resultaten (bij-






voorbeeld, advocaat, accountant, archi-

tect, organisatie-adviseur, psycho-thera-

peut, interim-manager).
Kenmerkend is dat een hoog opleidingsni-
veau nodig is voor de uitvoering van de
taken. De uitvoering van het werk gebeurt
zelfstandig of in wisselend samengestelde
projectteams. De dienst komt in intensieve
samenwerking met de afnemer tot stand.
Hiérarchische sturing is beperkt of niet mo-
gelijk. Vindingrijkheid, stressbestendigheid
en communicatieve vaardigheden zijn hoog
aangeschreven waarden.

Natuurlijk is het onderscheid tussen deze
vier soorten werk in de praktijk niet zo
zwart-wit. Bovendien komt men de vier
soorten werk in vrijwel alle organisaties naast
elkaar en door elkaar tegen. Wel helpt het
model om accentverschillen in het werk bin-
nen eenheden te onderkennen en te benoe-
men. Tevens helpt het model bij het bepalen
welke vorm van kwaliteitszorg nuttig is.

Dit gebeurt in paragraaf 3 en 4. Maar eerst
is het nodig de uiteenlopende vormen van
kwaliteitszorg onder te brengen in een over-
zichtelijk raamwerk.

2. Bouwstenen van kwaliteitszorg

De in deze paragraaf gepresenteerde kijk op
kwaliteitszorg is elders reeds uitgebreider be-
schreven (Kloosterboer en Vreeburg, 1990).
In vrijwel alle gangbare benaderingen over
kwaliteit is sprake van een interne of externe
klanten leverancier. Centraal staat dat de
levering van de dienst of het produkt ‘goed’
plaatsvind.

Om dit te bereiken moet de ‘leverancier
zijn voortbrengingsproces beheersen. Met
andere woorden, hij moet zijn werkzaamhe-
den optimaal codrdineren. Mintzberg heeft
op basis van literatuurstudies geconcludeerd
dater in principe vijf manieren zijn om acti-
viteiten te codrdineren:

1. samenwerking (‘mutual adjustment’)

2. directe leiding (‘direct supervision’)

Cobrdinatic

building

2 Directe leiding

MD-systemen

3 Vastlegging

werkprocessen

teitscirkels

4 Vastlegging
resultaten

5 Vastlegging

kennis en kunde

informele sfeer en contacten, (interne)
klantgerichtheid, stages, job-rota-

tion, werken in project-teams, team-

Kwaliteit verbeteren door Bouwsteen
mechanisme Kwaliteitszorg
Regelmatig overleg, evaluatie-
gesprekken, feedback op gedrag,
(training in) gespreks- en communi-
1 Samenwerking catietechnieken, vergaderfaciliteiten, Communicatie-

ontwikkeling

Werkoverleg, functionerings- en be-
oordelingsgesprekken, (training in)
managementtechnieken en -vaardig-
heden, 'management by walking
around', kennis van kernproces,

Management-
ontwikkeling

Procedures, handboeken, mechani-
sering, automatisering, statische pro-
ces controle, inspecties, opleidingen
en instructies, 'designing for manu-
facturing', systemen, audits, kwali-

Kwaliteitsborging

Klantenpanels, enquétes, checklists,
contracten, contractevaluaties, klan-
ten-informatiesysteem, performance
indicators, voortgangsrapportages,
marktonderzoek,produktenboek,
MBO, klachtenregistratie

Klantenbenadering
en contractaanpak

Werving, selectie, beoordeling, oplei-
dingen, training 'sabbatical leaves',
onderzock en ontwikkeling, stages,
coaching en begeleiding, uitwisse-
ling, intervisie, collegiale toetsing

(Des)kundigheids-

bevordering

Fig. 2. Instrumenten voor de kwaliteit van de coirdinatie
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EEN VERRASSENDE HOEK

Een artikel dat ingaat op de vraag “Waar moet je
je als organisatie of afdeling op richten om
effectief aan kwaliteit te werken?” Behalve een
model om vier soorten werk te kunnen onder-
scheiden, geeft het inzicht in de bouwstenen
van kwaliteitszorg, basisregels voor het bouwen
aan kwaliteit, verduidelijkt het waarom top-
kwaliteit vaak schuilgaat in onverwachte hoek-
jes en geeft het een aantal concrete stappen om
de weg naar topkwaliteit in te kunnen slaan.

7 DE VERDWENEN MIDDEN-
KADERS
Watis er aan de hand in Nederland? De boeg-
beelden van de Nederlandse economie verkeren
in een voortdurende crises.

11 STATISTIEK ZONDER
STATISTICUS
Neurale netwerken vormen een belangrijke bij-
drage tot de ontwikkeling van regressiemetho-
den. De niet-parametrische, adaptieve regres-
siemethoden die binnen de statistiek ontwik-
keld worden zijn minder bekend, maar even
belangrijk. Het artikel vraagt aandacht voor
niet-parametrische regressiemethoden van zo-
wel neurale als statistische origine.
17 DE KWALITEIT IS UIT DE
BOCHT GEVLOGEN
Een reactie op een artikel dat in SIGMA
nummer 2 van dit jaar werd geplaatst.
DE VISSEN ZULLEN DE LAAT-
STEN ZIJN
DIE HET WATER ONTDEKKEN
Ing. Hardjono werd gevraagd te reageren op de
hiervoor afgedrukte reactie op zijn vorige artikel.
2 VERGELIJKING VAN ISO, GMP
EN WETGEVING
VOOR LEVENSMIDDELEN
Over de hele wereld heeft zich de trend ingezet
om handelsbarrires geleidelijk aan op te hef-
fen. Een van de middelen daartoe is harmonisa-
tie van regelgeving. In dit artikel worden ISO,
Good Manufacturing Practice (GMP’s) en
Wetgeving — allen op het vlak van de levens-

middelensector — met elkaar vergeleken.

24 DE ONTWIKKELING VAN
KWALITEITSSYSTEMEN
IN DE FYSIOTHERAPIE

Hetartikel probeert een antwoord te geven op
de vraag hoe kwaliteitssystemen in de fysiothe-

rapie eruit zien.

30 VOLDOEN AAN DE EUROPESE
KWALITEITSBEHOEFTE
Tijdens het EOQ ‘93 World Quality Congres
dat eind juni in Helsinki plaatsvond, vertelde
Tito Conti over het programma waarmee de
EOQ de toekomst in wil. Een programma dat
moet voldoen aan de Europese kwaliteits-

behoefte.
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3. vastlegging van de werkprocessen
(‘standardization of workprocesses’)

4. vastlegging van de resultaten (‘standardi-
zation of outputs’)

5. vastlegging van (des)kundigheid (‘stan-
dardization of skills and knowledge’)

Als deze codrdinatie-mechanismen goed
werken, dan leidt dit tot het beheersen van
het voortbrengingsproces. Daardoor wordt
het waarborgen van kwaliteit bij de levering
mogelijk. Her uitgangspunt van dit artikel
is daarom dat kwaliteitsacties gericht moe-
ten zijn op het versterken van deze coordi-
natiemechanismen. Dit is dus een bredere
benadering van kwaliteit dan alleen het
standaardiseren van werkprocessen, zoals
we uit de industriéle sector geleerd hebben.
Het gaat om de kwaliteit van de codrdinatie!

In figuur 2 zijn een aantal concrete instru-
menten en methoden aangegeven die het
functioneren van elk der codrdinatiemecha-
nismen versterken. Deze zijn in de bouwste-
nen voor kwaliteitszorg samengevat.

Een effectief systeem van kwaliteitszorg
strekt zich over alle codrdinatiemechanis-
men uit. Het gewicht dat aan de verschillen-
de bouwstenen van kwaliteit wordt toege-
kend kan echter per werksoort verschillen.

3. Basisregels voor kwaliteitszorg

Om duidelijk te maken hoe de bouwstenen
voor kwaliteit samenhangen met het soort
werk grijpen we terug naar paragraaf 1. We
hebben daar vier soorten werk op twee di-
mensies onderscheiden (moeilijkheidsgraad
en aantal uitzonderingen). In dit model is
nog een derde dimensie aan te geven, name-
lijk de flexibiliteit van het werkproces (zie
figuur 3).

moeilijk |
werk ;

>
I

eenvoudig :
werk !

maatwerk
resultaten

standaard
resultaten

Fig. 3. Flexibiliteit van het werkproces

Met de drie dimensies die we nu in handen
hebben kunnen we enkele basisregels voor
kwaliteit aangeven:

1. Hoe moeilijker het werk, hoe meer ken-
nis en kunde ervoor vereist is. Derhalve
neemt het belang van een zorgvuldig be-
leid op het gebied van (des)kundigheids-
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bevordering en bewaking toe naarmate
het werk moeilijker is, zoals bij specialis-
tisch en professioneel werk. Schematisch:

moeilijk
werk &
o
AT
>
- e
_______ —§ 'g Doeeas
3
ERES
< =)
< U
: =
eenvoudig
werk
standaard maatwerk

2.Hoe meer maatwerk wordt geleverd, hoe
noodzakelijker het is om per produkt/
dienst te komen tot duidelijke afspraken
omtrent de specificaties ervan. Bijam-
bachtelijk en professioneel werk is een
goede afstemming met de klant en een
goed werkend contractsysteem daarom
nog essentiéler dan bij routinematig en
specialistisch werk. In schema:

moeilijk :
werk !
1
aandacht voor

1

klantenbenadering

en contract-aanpak
eenvoudig :
werk !

standaard maatwerk

3.Hoe meer voorspelbaar en minder flexi-
bel het werkproces is, hoe beter de werk-
processen vastgelegd en gestandaardi-
seerd kunnen worden. In het geval van
routinematige diensten zijn de ‘traditio-
nele’ methoden van kwaliteitsborging en
-verbetering dus heel goed toepasbaar.
Schematisch:

moeilijk i
werk :
ek
©
< - &%
_______ bfpeo O&QSQ_ B
S &
‘g
eenvoudig :
werk J J
standaard maatwerk

4, Hoe flexibeler en minder voorspelbaar
daarentegen het werkproces is, hoe meer
overleg en samenwerking nodig is. De
kwaliteit van professioneel werk staat of
valt daarom met de kwaliteit van de com-



municatie, zowel met de klant als intern.
Systematische aandacht voor communi-
catie en de bijbehorende vaardigheden is
basaal in dit type werk. Schema:

moeilijk
werk

eenvoudig
werk

maatwerk

standaard

5.Werk dat een overzienbare hoeveelheid,
niet al te complexe keuzes kent, laat zich
het snelst en eenvoudigst codrdineren via
directe leiding.
Het gaat hierbij om werk dat niet volledig
te standaardiseren is, maar wel uit routi-
nematige onderdelen bestaat, zoals het
uitvoeren van een ontruiming door de
politie of het verdelen van ad hoc klussen
op kantoor. Leidinggevende vaardighe-
den zijn hier van groot belang.
We komen dit type processen in elke
organisatie tegen. Schematisch:

moeilijk \
werk :
|
aandacht voor
___________ izl B griveloing
management
ontwikkeling
eenvoudig :
werk !
standaard maatwerk

4. De opbouw van topkwaliteit

Zoals al eerder gesteld, is het onderscheid
tussen de verschillende werksoorten in de
praktijk enigszins vaag.

De termen routinematig, specialistisch,
professioneel en ambachtelijk kunnen niet
meer dan een hoofdaccent uitdrukken.

Een samenstel van de verschillende werk-
soorten is in de praktijk onvermijdelijk.

Dit betekent dat ook de onderscheiden
kwaliteitsbouwstenen elkaar niet uitsluiten,
maar elkaar veeleer aanvullen.

De toegevoegde waarde van dit model ligt
in het verschaffen van herkenbare aanwij-
zingen omtrent de hoofdbestanddelen van
het werk en de meerwaarde van elk der kwa-
liteitsbouwstenen daarbij.

De opbouw van topkwaliteit kent een drie-
tal niveaus, die ‘dakpansgewijs’ op elkaar
volgen.

1 Fundament voor kwaliteit
Het eerste niveau van kwaliteitszorg ver-
schaft een fundament voor het kunnen
uitvoeren van het werk op een kwalitatief
aanvaardbaar basisniveau. Het zijn de
bouwstenen die uit de basisregels naar vo-
ren komen als het meest essentieel voor
een werksoort (bijvoorbeeld standaardise-
ren en borgen van routinematig werk).

2 Uitbouwen kwaliteit
Het tweede niveau wordt gevormd door
de bouwstenen die, gezien de basisregels,
daarna voor de hand liggen om de kwali-
teit van het werk verder uit te bouwen.
Ditzijn de bouwstenen die indirect bij-
dragen aan een goede kwaliteit van het
kernproces (zoals deskundigheidsbevor-
dering bij professioneel werk en manage-
ment-ontwikkeling in alle gevallen).

3 Topkwaliteit
Het derde niveau geeft de meest ‘wezens-
vreemde’ en verrassende bouwstenen
voor kwaliteitszorg aan. Deze vorm van
kwaliteitszorg is gericht op de comple-
mentaire aspecten van het werk. Het gaat
bijvoorbeeld om de specialistische aspec-
ten van ambachtelijk werk of om de rou-
tinematige facetten van professioneel
werk. Dit zijn aspecten die vaak onderge-
schoven raken aan ‘het eigenlijke werk’.
Denk bijvoorbeeld aan de klantgericht-
heid van een wetenschapper. Hoewel de
onderzoeker vooral op wetenschappelijk
interessant onderzoek is gericht, let een
financierend bedrijf meer op praktisch
aansprekende uitkomsten en een smeuige
presentatie.

Anders gezegd, de zorg voor topkwaliteit
richt zich op de ‘achilleshiel’ van de werk-
soort. Het zijn juist deze bouwstenen die
het verschil kunnen maken tussen ‘kwali-
teit’ en ‘topkwaliteit’.

Onderstaand zijn van iedere werksoort een
voorbeeld van topkwaliteit bouwen in de
praktijk uitgewerkt:

@ BELASTINGKANTOOR:
TOPKWALITEIT VAN SPECIALISTISCH WERK

Fundament voor kwaliteit

Binnen een belastingkantoor is een initiatief

ontstaan voor het uitbreiden van de interne

kwaliteitszorg. Het bewaken en verbeteren

van de specialistische kennis en vaardighe-

den wordt systematischer aangepakt.

® erzijn vernieuwde functieprofielen en een
betere selectie- en  beoordelingsprocedu-
re opgesteld en ingevoerd.

® cr bestaan afspraken met alle medewer-
kers over opleidingen en ontwikkeling.
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® er zijn regelmatig bijeenkomsten waar
collegiale toetsing plaatsvindt naar aanlei-
ding van actuele aangiften en problemen.

Uitbowwen kwaliteit

Bovenstaande initiatieven blijken een posi-
tief neveneffect op de interne communica-
tie en de wijze van leidinggeven te hebben.
Daarnaast wordt meer aandacht besteed
aan het regelmatig houden en evalueren van
het werkoverleg.

Topkwaliteit

Geheel nieuw is het initiatief om bij belang-
rijke contacten (hoge aangiftebedragen) via
gesprekken na te gaan hoe de kwaliteit van
de werkrelatie wordt ervaren. De resultaten
van deze gesprekken worden schriftelijk
vastgelegd en op interne kwaliteitsbijeen-
komsten doorgesproken. Een van de gesig-
naleerde effecten hiervan is dat het kat en
muis -spel tussen belastingdienst en bedrij-
ven plaats gaat maken voor het treffen van

schikkingen in redelijkheid.

@ PROCESINDUSTRIE:
TOPKWALITEIT VAN ROUTINEMATIG WERK

Fundament voor kwaliteit

Een bedrijf in de procesindustrie werkt al

sinds de oprichting aan de beheersing van
haar produktieproces. Interne kwaliteits-

functionarissen, technici en steeds verder-
gaande mechanisering en automatisering

spelen een belangrijke rol hierbij.

Uitbowwen kwaliteit

Enkele jaren geleden heeft het bedrijf op
grote schaal werkoverleg ingevoerd. De
voorzitters van de teams werden getraind in
voorzittersvaardigheden. De invoering ver-
liep aanvankelijk met horten en stoten.
Men kwam tot het besef dat de beste mede-
werker niet altijd de beste teamleider is.
Selectie en begeleiding van leidinggevenden
heeft daardoor nu veel meer aandacht.

Topkwaliteit

Later is hiernaast ook kwaliteitsoverleg ont-
staan. Dit kwaliteitsoverleg vindt in dezelf-
de samenstelling plaats als het werkoverleg,
doch er is apart tijd voor ingeruimd. Men
richt zich hier op het oplossen van terugke-
rende, dus taaiere produktieproblemen:
maximaal 1 onderwerp per bijeenkomst.
De voorzitters zijn getraind in teamleiders-
vaardigheden en de klassieke kwaliteitstech-
nieken. Bij het overleg zijn regelmatig verte-
genwoordigers van aanpalende afdelingen
(interne klanten of leveranciers) aanwezig.
De resultaten uit de teams hebben door-
gaans de vorm van nieuwe werkwijzen en

methoden die na goedkeuring als vaste pro-



cedures worden ingevoerd. Verder wordt ie-
dere vernieuwing in het kader van kwali-
teitsverbetering voorzien van een indicator
om te meten in hoeverre er daadwerkelijk
vooruitgang is bereikt.

Daarnaast is een groep managers uit het
middenkader opgeleid tot interne begelei-
ders. Zij ondersteunen hun collega’s bij het
aanleren en vasthouden van de vaardighe-
den en technieken, nodig voor een effectief
kwaliteitsoverleg. De leidinggevenden prij-
zen het kwaliteitsproject vanwege de verbe-
terde motivatie van de procesoperators, het
positieve leereffect op hun eigen manage-
mentstijl en de verbeterde resultaten.

@ ORGANISATIE-ADVIESBRANCHE:
TOPKWALITEIT VAN PROFESSIONEEL WERK

Fundament voor kwaliteit

De Orde van Organisatie Adviseurs (OOA)
kent reeds lange tijd een toetredingsballota-
ge, geént op opleidingsrichting en -niveau
en relevante werk(advies-)ervaring.
Daarnaast vormen de communicatieve kwa-
liteiten van adviseurs in veel bureaus een der
kerncriteria voor selectie en promotie.
Bureaus die lid zijn van de Raad van
Organisatie-Adviesbureaus (ROA) worden
periodiek getoetst door een visitatieccommis-
sie op hun inspanningen ter waarborging en
verhoging van de geleverde kwaliteit (b.v.
opleiding en begeleiding van adviseurs).

Uitbowwen kwaliteit

De ledenvergadering van de OOA heeft en-

kele jaren geleden besloten een viertal in-

strumenten te operationaliseren waarmee le-
den kunnen werken aan hun professionali-
teit, na een brede discussie over kwaliteit.

@ Intervisie: vooral gericht op het persoon-
lijk functioneren en ondersteuning van
elkaar.

o Intercollegiale toetsing: het toetsen van
handelswijzen in projecten door een
groep vakgenoten.

@ Systematische feedback: geeft de klant ge-
legenheid met behulp van standaardcrite-
ria het advies en het functioneren van de
adviseur te evalueren.

® Opleidingen: vooral gericht op de wijze
van beroepsuitoefening.

® Het beleid is er inmiddels op gericht te
komen tot een certificaat voor individuele
organisatie-adviseurs (‘certified manage-
ment-consultant’)

Hiernaast zijn door de ROA een tweetal ini-
tiatieven ontplooid: In samenwerking met
de Vrije Universiteit van Amsterdam is een
postdoctorale opleiding management-con-
sultant gestart. Verder loopt een experiment
met methoden voor klanten-feedback.

SIGMA

De ROA richt zich momenteel op certifica-
tie op bureau-niveau.

Topkwaliteit

Veel bureaus gebruiken verder moderne da-
tabases om succesvolle, herhaalbare produk-
ten, zoals opleidingen, workshops, presenta-
ties, vragenlijsten, diagnose-hulpmiddelen
of marktgegevens te standaardiseren.
Topkwaliteit leveren de bureaus die deze
standaardisatie benutten om hun produk-
ten, waar mogelijk en verantwoord, over te
dragen aan hun cliénten.

@ UITZENDBUREAU:
TOPKWALITEIT VAN AMBACHTELIJK WERK

Fundament voor kwaliteit

Een grote Nederlandse uitzendorganisatie
ontplooit al geruime tijd activiteiten op het
gebied van kwaliteitszorg. Het bureau heeft
een aantal handige en begrijpelijke brochures
ontwikkeld, waarin voor uitzendkrachten en
bedrijven helder uiteen wordt gezet wat de fi-
losofie en werkwijze is van het bureau en hoe
de salaris- c.q. tariefsopbouw exact in elkaar
zit. Afspraken hierover worden altijd monde-
ling doorgenomen en schriftelijk vastgelegd.
Verder worden met intercedenten doelstel-
lingen afgesproken over het aantal bedrijfs-
bezoeken, het aantal inleenaanvragen, het
aantal werkenden en de omzet. Enquétes bij
bedrijven en uitzendkrachten geven zicht op

de bereikte kwaliteit.

Uitbowwen kwaliteit

Elke intercedent(e) wordt kort na haar aan-
stelling getraind op het voeren van intake-
gesprekken met inleners en uitzendkrachten
om relevante informatie te achterhalen. Zo
wordt gestreefd het koppelen van de juiste
uitzendkracht aan de juiste organisatie te be-
vorderen. De samenwerking wordt gestimu-
leerd door een intensieve overlegstructuur in
alle geledingen van de organisatie. Ook
workshops, opleidingen, lezingen en regel-
matige feestelijke meetings zijn gericht op
het verbeteren van de onderlinge contacten
en die met bedrijven.

Voor de intake, contractering en het admi-
nistratieve beheer van uitzendkrachten en
bedrijven zijn vaste, deels geautomatiseerde
procedures ingesteld. De intercedenten wor-
den hierop getraind en op de toepassing er-
van gecontroleerd. Een aantal vestigingen
draaien momenteel proef met het werken

volgens ISO 9004, in het kader van de lan-
delijk nagestreefde certificering in 1994.

Topkwalizeit
Een initiatief van de laatste jaren is dart inter-

cedententen periodick naar trainingen en
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opleidingen gaan om hun administratieve,
juridische en commerciéle kennis en vaar-
digheden te vergroten. Promotie naar een
zwaardere intercedentenschaal gebeurt al-
leen na het afleggen van examens hierover.
Intercedenten zijn hierdoor in staat bedrij-
ven te adviseren op bijvoorbeeld personeels-
juridisch terrein.

Zeer recent is de aanpak om intercedenten
zelf marktontwikkelingen te laten inventari-
seren en plannen te laten ontwikkelen voor
het bewerken van de markt, inclusief het
doen van voorstellen voor het bestrijken van
nieuwe markten.

5. Op weg naar topkwaliteit

Een praktische toepassing van de hier ge-
schetste visie op topkwaliteit kan via de vol-
gende vier stappen verlopen:

1. klanteninformatie verzamelen;

2. in de spiegel kijken;

3. verbeteringsmogelijkheden nagaan;

4. aan de slag gaan.

1. Klanteninformatie verzamelen

Ga eens na bij interne of externe klanten

wat men vindt van de kwaliteit van uw

werk. Enkele gesprekken of een kleine en-

quéte kunnen al veel informatie hierover

opleveren. Waarop richten zich de compli-

menten en de kritiek?

® procedures, doorlooptijden, foutenper-
centages (routine-aspecten);

® service, reactiesnelheid, afspraken, klant-
gerichtheid (ambachtelijke aspecten);

o deskundigheid, vakkennis (specialistische
aspecten);

e samenwerking, overleg, advisering, maat-
werk (professionele aspecten).

2. In de spiegel kijken

Richt nu de blik naar binnen. Wat voor type
werk doen wij en wat doen wij aan kwali-
teitszorg? Hoe verhoudt dit zich tot wat de
klanten vinden? Het schema ‘opbouw van
topkwaliteit’ geeft houvast bij de beant-
woording van deze vragen.

Een werk- of een stafoverleg kan een prima
plaats voor een zinvolle bespreking van deze
vragen zijn. Eventueel wijdt u er een specia-
le workshop aan . Daarbij kan het helpen al-
vast enig voorwerk te hebben verricht, zoals
een klantenonderzoekje en een samenvat-
ting van de eigen kwaliteitsinspanningen.

3. Verbeteringsmogelijkheden nagaan

De volgende stap is het verkleinen van het
verschil tussen wenselijkheid en werkelijk-
heid. U kunt bijvoorbeeld met behulp van
het schema ‘instrumenten voor kwaliteit
gericht ideeén genereren over manieren om
de kwaliteit te verbeteren. Als er voldoende
ideeén zijn is het mogelijk te kiezen met be-



hulp van criteria, zoals kosten, inspanning,
haalbaarheid en verwachte bijdrage aan de
kwaliteit.

4. Aan de slag gaan

Tenslotte is het een kwestie van doen. Werk
de ideeén globaal uit en begin, terwijl het
vuurtje bij de betrokkenen nog brandt.
Speel waar mogelijk in op het vigerende be-
drijfsbeleid, maar wacht niet onnodig op
ontwikkelingen van hogerhand of op ande-
re ontwikkelingen buiten uw directe in-
vloedssfeer. Al doende leren en verbeteren is
de meest effectieve weg. Wel is het nuttig
om met grote regelmaat de voortgang en de
resultaten van verbeteracties met elkaar (en
met klanten!) te bespreken.

6. Slot

In vrijwel iedere organisatie krijgen één of
meer bouwstenen van kwaliteitszorg reeds
behoorlijk aandacht. Vaak gaat het daarbij
om de voor de hand liggende fundamenten
voor kwaliteit. Voorbeelden hiervan zijn de
deskundigheidsbevordering van onderzoe-
kers, kwaliteitsborging in een produktiebe-
drijf, serviceverbetering in een horecabedrijf
of het ontwikkelen van presentatievaardig-
heden van opleiders.

In zulke gevallen zijn het de kwaliteitsaspec-
ten die niet direct de aandacht opeisen, waar
de grootste winst is te behalen. Ter illustra-
tie kan men denken aan het verbeteren van
de klantgerichtheid van artsen of informa-
tie-analysten, het versterken van de kwali-
teit van de communicatie in een produktie-
bedrijf, aan efficiency-verbetering in een ad-
vocatenkantoor of het vergroten van de
vakkennis van een verkoper.

Topkwaliteit leveren is in deze visie een re-
sultaat van het laag voor laag opbouwen van
kwaliteitszorg. Het begint met het leggen
van een degelijk fundament. Dan volgt het
uitbouwen tot een voldoende dragende
constructie voor topkwaliteit. Tenslotte kan
de aandachtzich verleggen naar die verras-
sende kwaliteitsaspecten, die een competi-
tieve voorsprong geven.
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Dood op krediet?

Door prof.drs. E. Stevens en drs. R. Smits

et welvaartsniveau wordt bepaald

door de mate en kwaliteit van de

economische bedrijvigheid, is de
som van de bijdragen van organisaties aan de
samenleving in de vorm van onder andere
lonen, investeringen, interest, belastingen en
produkten. Momenteel lijken ontwikkelin-
gen in gang gezet, waarbij het van funda-
menteel belang wordt ons af te vragen of de
samenleving als geheel de laatste veertig jaar
de werkelijke mogelijkheden van de econo-
mie niet zodanig heeft belast, dat een te hoog
welvaartsniveau is gecreéerd. Jongere genera-
ties is een wereldbeeld voorgeschoteld, waar-

B Prof. drs. F. Stevensstudeerde in de
‘swinging sixties’ 0.a. organisatiesocio-
logie in Utrecht en Leiden. Hij bege-
leidde de herstructurering in de
scheepsbouw, constructie- en elektro-
nische industrie en verzorgde de laatste
tien jaar de senior executive training
voor Philips International. Hij is vice-
president van het Frits Philips Institute
for Quality Management, een joint
venture van de Technische Universiteit
Eindhoven, Philips International en
een dozijn andere grote (inter)nationa-
le organisaties. Frans Stevens heeft di-
verse publikaties op zijn naam staan.
Recentelijk verscheen van zijn hand
‘Organisaties lerend veranderen’
(1992).

Drs. R. Smitsstudeerde in de ‘fighting
eighties’ nieuwe geschiedenis in
Amsterdam en is free lance journalist.
Hij publiceerde 0.a. over de industrie
in de voormalige Sovjetunie en werkt
momenteel aan een overzicht van vijf-

tig jaar kwaliteitszorg in Nederland.

Ontwitting als nieuwe trend in de ontwikkeling van de bedrijfsorganisatie.

DE VERDWENEN
MIDDENKADERS

Wat is er aan de hand in Nederland? Duizenden banen staan op de tocht of zijn verdwe-
nen. De boegbeelden van onze economie— Philips, Fokker, Hoogovens, KLM en DAF
— verkeren in een voortdurende crisis die gepaard gaat met rigoureuze afslankingsopera-
ties en herstructurering. Hoogwaardige bedrijven met hooggeschoold personeel en een ge-
avanceerd machinepark worden van de ene op de andere dag gesloten (PDM is een recent
voorbeeld). Op nationaal niveau zijn allerlei sociale voorzieningen onder grote druk ko-
men te staan. De overheid tracht wanhopig de kosten voor werkloosheids- en arbeidsonge-
schiktheidsvoorzieningen, onderwijs, defensie en de gezondheidszorg terug te dringen.

in een gemiddeld inkomen per hoofd van de
bevolking van 18.000 dollar een heel nor-
male zaak is. Een wereldwijde vergelijking
zet dit beeld op losse schroeven. We hoeven
niet eens te kijken naar landen als Soedan,
Somalié of Bangladesh. Succesvolle econo-
mieén in het Verre Oosten kennen een inko-
men per capita rond de 8.000 dollar. De
vraag op welke wijze Nederland een wel-
vaartspeil van 18.000 dollar kan handhaven,
wordt min of meer verdrongen. De gelukki-
ge bijkomstigheid van de aanwezigheid van
aardgas heeft de noodzaak getemperd, maar
naast een voordelige ligging heeft Nederland
feitelijk slechts kennis te bieden.
Hoogwaardige kennis die, gekoppeld aan
hoogtechnologisch kapitaalgoederen, kapi-
taal kan genereren. Juist deze welvaartspijler
wordt momenteel ondergraven. De ontwik-
keling is nog nauwelijks zichtbaar, maar wel
ingezet.

De expansie van de service-sector

De Macro-Economische Verkenning
(MEV) van 1967 voorspelde een gestage
groei van de dienstensector ten koste van de
agrarische en industriéle sectoren. In 1995
zouden de produktiesectoren zich tot elkaar
verhouden als 4% : 15% : 80%. De voor-
spelling van toen blijkt correct te zijn en de
enorme dienstensector is het trotse criterium
van een moderne economie.

Het kenmerk van de dienstensector is de ge-
limiteerde produktiviteit. Als transacties tus-
sen mensen zijn de meeste diensten, in ter-
men van efficiency en effectiviteit, niet
structureel toenemend hoogprodukrief te
maken. Achter arbeid, in de dienstensector,
zit weinig kapitaal. De toegevoegde waarde
is gering. De loonkosten bedragen tussen de
60 en 85% van de totale kosten.



