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TEN GELEIDE 

In het kader van de verbetering van de bedrijfsvoering bestaat bij waterbeheerders een groeiende 
belangstelling voor de management van kwaliteit, arbo en milieuzorg (KAM). 
In de lijn van de ontwikkelingen op het gebied van BBP, het beheersen van bedrijfsrisico's, 
inzichtelijk maken van de bedrijfsprocessen, maar ook het gemotiveerd houden van medewerkers en 
bedrijfsmatig werken, orhteren steeds meer waterschappen zich op het invoeren van een W- 
managementsysteem. 

Dit werkboek is een herziene versie van het Stowa-werkboek "Bouwen van een kwaliteits- 
handboek'" Op basis van dat werkboek is in maart 2000 een pilot gestart, waaraan door zes 
zuiveringsbeheerders werd deelgenomen. De pilot omvatte de bouw en invoering van een KAM- 
managementsysteem op zuiveringstechnischewerken. De ervaringen, opgedaan tijdens deze pilot, 
zijn verwerkt in deze herziene versie. In dit werkboek worden de concepten en methoden 
beschreven voor het bouwen en invoeren van een managementsysteem voor kwaliteit, arbo en 
milieu. 
Dit werkboek verschaft de beheerders van zuiveringstechnischewerken een hulpmiddel op basis 
waarvan zij een kwaliteitszorgsysteem kunnen bouwen dat is toegesneden op hun eigen wensen en 
behoeften. 

Het werkboek is in opdracht van de STOWA opgesteld door NEHEM TQM Consultants 
(ing. E. van der Louw MTL, ir. A. van der Lee, ing. Q. de Bruine, drs. E. Janssen en ir. H. Eijkman). 
Het project werd namens de STOWA begeleid door een commissie voorgezeten door W. Agenant 
MBA (Zuiveringsschap Hollandse Eilanden en Waarden) en verder bestaande uit ing. A. van Rijn 
(Hoogheemraadschap West-Brabant), W. Koole (HHRS De Stichtse Rijnlanden), P. van Gils, 
ing. L. Kasse (beide Waterschap Zeeuwse Eilanden), ir. J.W.C. Dekking (Unie van Waterschappen) 
en A.J. Palsma (STOWA) 

Utrecht, januari 2002 De directeur van de STOWA 
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Inleiding 

a 
1. INLEIDING 

Een managementsysteem voor Kwaliteit, Arbeidsomstandigheden en Milieu (KAM) stelt 
zuiveringsbeheerders in staat de bedrijfsprocessen te beheersen, te besturen en te verbeteren. Door het 
KAM-managementsysteem te koppelen aan internationaal erkende normen voor kwaliteit-, milieu- en 
arbeidsomstandigheden wordt deze beheersing aantoonbaar gemaakt voor zowel de eigen 
medewerkers als andere belanghebbenden, zoals vergunningverleners, omwonenden, gemeenten en 
bedrijven. Het draagt hiermee bij aan het inzichtelijk maken van de werking en de resultaten van het 
zuiveringsbeheer. 

Dit werkboek geeft een praktische beschrijving van de manier waarop zuiveringsbeheerders een 
KAM-managementsysteem kunnen bouwen en invoeren in hun organisatie. Het werkboek is 
bedoeld voor KAM-coBrdinatoren en KAM-bewuste managers om een KAM-managementsysteem 
te bouwen, in te voeren en te onderhouden. In het werkboek wordt gesproken over een KAM- 
managementsysteem. De geschetste aanpak is ook toepasbaar, wanneer de zuiveringsbeheerder 
ervoor kiest om eerst een milieu- of kwaliteitssysteem op te zetten en daarna uit te bouwen tot een 
integraal KAM-managementsysteem. 

Dit werkboek is een herziene versie van het werkboek "Bouwen van een kwaliteitshandboek", dat 
eind 1999 is gepubliceerd. Op basis van dat werkboek is in maart 2000 een pilotproject opgestart, 
waaraan door zes zuiveringsbeheerders werd deelgenomen. De pilot omvatte de bouw en invoering 
van een KAM-managementsysteem voor het zuiveringsbeheer. De ervaringen, opgedaan tijdens 
deze pilot, zijn verwerkt in deze herziene versie. In dit werkboek worden de concepten en methoden 
beschreven voor het bouwen en invoeren van een managementsysteem voor kwaliteit, arbo en 
milieu. Voor het bouwen en invoeren van een KAM-managementsysteem zijn meerdere 
methodieken mogelijk. Gezien de opgedane positieve ervaring en praktische invulling is gekozen 
voor de methodieken die zijn toegepast binnen de pilot. 

Het werkboek biedt tevens een opstap naar Total Quality Management (TQM). TQM is een 
managementfilosofie waarbinnen alle aspecten van de bedrijfsvoering systematisch in verband 
gebracht worden met dle  resultaten. Hierdoor wordt hei leer- en verbetenermogen van de 
organisatie optimaal benut. 
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Inleiding 

2. OPZET WERKBOEK 

Het werkboek behandelt de volgende onderwerpen: 

De achtergrond 
bevat de noodzakelijke achtergrondinformatie om een managementsysteem voor kwaliteit, 
arbeidsomstandigheden en milieu te bouwen en in te voeren. Zoals: 
- het integreren van managemntsystemen; 
- procesbenadering; 
- de verschillende normen; 
- KAM, BBP, TQM en het INK-managementmodel. 

Het KAM-invoeringsmodel 
bevat de 5 stappen uit de projectaanpak, die worden doorlopen om te komen tot een ingevoerd 
KAM-managementsysteem. Deze stappen zijn: 
- Stap I Voarbereiding. 
- Stap 2 Vaststellen nulsituatie. 
- Stap 3 Opstellen plan van aanpak. 
- Stap 4 Uitvoeren plan van aanpak: verbetertraject. 
- Stap 5 Evaluatie. 

Het vervolg 
bevat het eventueel certificeren van het ingevoerde KAM-managementsysteem en het continu 
blijven verbeteren van de bedrijfsvoering. 

Het werkboek is ingedeeld aan de hand van deze onderwerpen. In de koptekst is aangegeven tot 
welk onderwerp de desbetreffende bladzijde behoort. Tevens volgt de inhoudsopgave deze indeling. 
Op deze wijze is eenvoudig vast te stellen wat zich in het werkboek waar bevindt en tot welk 
onderwerp de bladzijde behoort. 

2.1. Doel van het werkboek 

Het werkboek h& als doel zuiveringsbeheerders een hulpmiddel ter beschikking te stellen. Op 
basis hiervan kunnen zij een KAM-mamgementsycteem bouwen en invoeren. Het KAM- 
managementsysteem stelt de zuiveringsbeheerders in staat om de processen in hun organisatie 
doelgericht aan te sturen en te verbeteren. Het spreekt voor zich dat deze ambitieuze doelstellingen 
niet vanzelf gerealisead worden. Daar zal hard voor gewerkt moeten worden. Niet aileen doar de 
W-coördinator,  maar ook door de leidinggevende en operationele medewerkers. 
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Inleiding 

Door het KAM-managementsysteem te laten voldoen aan intemationaal geaccepteerde normen, 
worden de resultaten aantoonbaar gemaakt. Hiervoor worden de volgende normen gebruikt: 
- de NEN-EN-IS0 9001 :2000-norm voor kwaliteitsmanagementsystemen; 
- de OHSAS 18001: 1999 specificatie voor arbomanagementsystemen; 
- de NEN-EN-IS0 14001: 1996-norm voor milieuzorgsystemen. 

Het werkboek wordt vergezeld door aanvullende hulpmiddelen, achtergrondinfomiatie, literatuur, 
handleidingen e.d. Om aan de slag te kunnen met he$ werkboek, zal de niiveringsbeheerder zelf 
moeten beschikken over de: 
- IS0 9001-norm 
- de OHSAS 18001 
- de IS0 14001-norm 
- eventueel de VCA 2000/3 
- wettelijke voorschriften, vallend onder bijvoorbeeld: 

a O wet Verontreiniging Oppewhktewateren; 
O Wet Milieubeheer. 

De normen zijn te bestellen bij het Nederlands Normalisatie Instituut in Delft. 

2.2. Integreren van managementsystemen voor kwaiiteit-, arbo- en milieuzorg 

Managementsystemen voor kwaliteit-, arbo- en milieuzorg hebben een verschillend bereik en een 
verschillende gerichtheid, maar in de kern gaat het om hetzelfde, namelijk een beheerste en 
doeltreffende bedrijfsvoering. Maar buiten deze (zorg)kern zijn er vet~~hillen. Dit wordt 
geïllustreerd in het hierna volgende figuur. 

0 PrasWe 
vuschillnd qua 
bueik m 
guichthaid 

Een ander gemeenschappelijk kenmerk van KAM-managementsystemen is het cultuuraspect; het 
creëren van een bedrijfscultuur, gericht op het beheersen en voortdurend verbeteren van 

a bedrijfsprocessen en uitkomsten daarvan. 
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Inleiding 

Gelet op de inhoudelijke overlappingen, overeenkomsten in beheerssystematiek en cultuur-aspecten 
van managementsystemen, kiezen steeds meer organisaties ervoor management-systemen op elkaar 
af te stemmen en waar mogelijk te integreren. De ervaring leert dat hierdoor synergie-effecten 
optreden in termen van efficiëntie en effectiviteit en dat een beter totaalresultaat kan worden 
bereikt. Hierdoor versterken de verschillende aandachtsgebieden elkaar, in plaats van dat zij 
onvolledig op elkaar aansluiten. 

Integratie van kwaliteit, arbo en milieu in één managementsysteem kan op verschillende manieren 
tot stand komen. Sommige zuiveringsbeheerders kiezen van meet af aan voor een geïntegreerde 
aanpak. Anderen geven de voorkeur aan afzonderlijke, maar analoog opgebouwde, 
managementsystemen, met de bedoeling om deze op termijn te integreren. Vaak vormt een 
managementsysteem op het gebied van milieu- of kwaliteitszorg het 'geraamte' voor een volledig 

Door uit te gaan van de bedrijfsprocessen, wordt het KAM-managementsysteem opgezet rond de 
beheersing van kritische aspecten (kwaliteitsbepalende factoren, milieueffecten, arborisico's e.d.). 
Hiermee is het systeem niet afhankelijk van de actualiteiten of wijzigingen in de normen. Daardoor 
is het gemakkelijker om een geïntegreerd systeem op te zetten en wordt de hanteerbaarheid 
vergoot. Een op deze wijze geïntegreerd W-managementsysteem kan belangrijke voordelen 
opleveren. 

Voorbeelden zijn een reductie van het aantal procesbeschrijvingen van meer dan 30%, het 
doorbreken van een kunstmatige scheiding in de bedrijfsvoering betreffende borgen en verbeteren, 
lagere coördinatiekosten en eenvoudigere communicatie richting medewerkers en handhavende 
instanties. Misschien nog wel het belangrijkste voordeel is dat de medewerkers hun werk op een 
bepaalde manier kunnen blijven doen. Voor de medewerkers bestaat er in de praktijk geen verschil - 
tussen kwaliteit-, arbo- en milieuzorg. 

foto 1 Vele aparte handboeken 

De stappen om te komen tot een KAM-managementsysteem worden uitgewerkt in de volgende 
paragraaf. 
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Op basis van de opgedane ervaring tijdens de pilot, wordt voor het bouwen en invoeren van het 
KAM-managementsysteem het KAM-invoeringsmodel gebrnikt. Het KAM-invoenngsmodel 
bestaat uit vijf stappen en een terugkoppeling, zie onderstaand figuur 2. 

11. Voorbereiding 

Resultaat 
- Ul tgangwmten 
- ProleCtplan 
-Concept bedrljlsvosringmadel 
- Comm~n ica t Ie~ Ian  

- V a ~ t g e ~ t e l d e  huldlge n~ls l tuat le  op ~ ~ 8 t e e r n n l v e a ~  
- Va~tgestelde reeds aanwezige onderdelen voor hst KAM-systeem 
- U ~ t g e v ~ e r d e  operationele milieunulmeting 
-Uitgevoerde Risico Inventarisatre 8 Evaluatie 

Resultaat 
-P lan  van aanpak (wal, wie, wanneer tijd en2 ) 

4 .  Uitvoeren plan van aanpak: Verbetertraject 

R a ~ u l t s a l  
- Piooesbesohrijvingen huldlge situatie 
- Pracssbesohri]vingsn geimplementeerd 
-Algemeen en organisatiegedeelte van hal  handboek 
- Ltpt met verbeterpunten 

I S ,  Evaluatie 1 
Rss~ I taa t  

Stand van zaken KAM-sys t~sm t o v n a m e n  
-Stand van zaken Implementstle KAM-managementsysteem 
- Managementbeoordel~ng van hst KAM.managsmenfsysteein 
- NIBUWB n~lsttuatle 

figuur 2 KAM-invoeringsmodel 
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Inleiding 

In het KAM-invoeringsmodel is per stap aangegeven wat de resultaten van de betreffende stap zijn. 
Nadat de stapnen zijn doorlopen, wordt aan de hand van de evaluatie een nieuwe (nu1)situatie 
vastgesteld. Dit heek tot dat de laatste vier stappen gedurende het bouwen en invoeren van 
het KAM-managementsysteem, minimaal tweemaal worden doorlopen. 

Het KAM-invoeringsmodel, met de daarin vermelde vijf stappen, vormt een leidraad voor het 
uitvoeren van het project. Het werkboek is ingedeeld volgens de stappen van het KAM- 
manegementcysteem. 

Voordat begonnen wordt met het doorlopen van de stappen, zal eerst de benodigde achtergrond- 
keIinis worden behandeld. Hierna wordt ingegaan op hoe het KAM-managementsysteem kan - - - 
worden doorontwikkeld. 
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Achtergrond 

3. INTRODUCTIE KAM-MANAGEMENTSYSTEEM 

3.1. Kwaliteitsmanagement &nieuwe stijl" 

Om een beeld te geven wat kwaliteitsmanagement "nieuwe stijl" inhoudt, worden eerst globaal de 
ontwikkelingen geschetst over kwaliteit en de normen. 

Het Amexikaanse leger wilde na de Tweede Wereldoorlog ook opdrachten buiten de Verenigde 
Staten onderbrengen. Om er zeker van te zijn dat de bedrijven, waaraan opdrachten uitbesteed 
werden, in staat waren deze opdrachten n& behoren uit ie voeren, werd& een aantal spelregels 
ontwikkeld. Al snel kwam men tot de ontdekking dat het merendeel van de technische gebreken 
veroorzaakt werd door organisatiefouten. Zo werden rond 1970 de eerste maatstaven voor 
organisaties ontwikkeld. 

Dit leidde in 1988 in Nederland tot de eerste generatie IS0 9000-normen. Deze serie werd niet 
alleen gebruikt voor het opzetten van een gedocumenteerd kwaliteitssysteem, maar ook voor 
beoordeling. Certificerende instellingen werden in het leven geroepen om deze beoordelingen 
onafhankelijk uit te voeren. Het accent binnen deze norm lag sterk op het product en het 
documenteren van het systeem. 

Vanaf 1992 ontstond er vanuit de Europese regelgeving behoefte aan standaardisatie. Ook kwamen 
er vanuit de praktijk vragen om bijstellingen van de eerste generatie IS0 9000-normen. De zorg 
voor kwaliteit bij het eindproduct was niet langer voldoende. De zorg moet er al eerder zijn om 
kwaliteit te kunnen garanderen. Als gevolg daarvan zag in 1994 de tweede generatie 
IS0 9000-normen het licht. Omdat de basisnormen niet duideliik waren voor degenen die deze in de 
praktijk moesten toepassen, ontstonden er een hele reeks richtlcnen wat de duidelijkheid niet ten 
goede kwam. Het roer diende drastisch te worden omgegooid, met als resultaat de derde generatie 

Steeds meer organisaties die gecertificeerd waren, kwamen tot de ontdekking dat de tweede 
generatie normen ze wel op weg had geholpen om allerlei zaken inzichtelijk te maken, maar dat er 
van daadwerkelijke kwaliteitsborging en -verbetering geen sprake was. Ondanks de 
ISO-certificering ging er toch van alles mis. Dit had te maken met beperkte bewustwording van de 
medewerkers, te geringe betrokkenheid van het management, te weinig aandacht voor 
implementatie etc. De conclusie was dat alleen een gedocumenteerd kwaliteitssysteem hebben niet - 
leidt tot voldoende borging en vooral verbetering. 
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Achtergrond 

Ter voorbereiding op de definitieve totstandkoming van de derde generatie ISO-normen zijn vooraf 
een aantal principes geformuleerd, waaraan deze nieuwe norm zou moeten voldoen. De in 2000 
uitgegeven norm voos kwaliteitsmanagementsystemen is gebaseerd op acht principes voos 
kwaliteitsmanagement. De volgende principes worden onderscheiden: 
1. Klantgerichte organisatie; organisaties zijn afhankelijk van hun klanten en moeten daarom 

bestaande en toekomstige behoeften van hun klanten begrijpen, beantwoorden aan klanteneisen 
en ernaar streven de verwachtingen van de klant te overtreffen. 

2. Leiderschap; leiders zorgen voor eenheid in doelstelling en richting van de organisatie. Zij 
moeten een interne omgeving creeren en in stand houden, waarin medewerkers volledig 
betrokken worden hij het realiseren van de doelen van de organisatie. 

3. Medewerkersbehakkenheid; medewerkers op alle niveaus vormen het wezen van de organisatie 
en hun volledige betrokkenheid maakt dat hun talenten kunnen worden gebruikt ten voordele 
van de organisatie. 

4. Procesbenadering; een gewenst resultaat wordt op een meer efficiënte wijze bereikt, wanneer 
daarmee verbonden hulpbronnen en activiteiten als een proces worden gemanaged 

5. Systeembenadering; het identificeren, begrijpen en managen van een systeem van onderling 
verbonden processen voor een gegeven doel, verbetert de doelgerichtheid en doelmatigheid van 
een organisatie. 

.d 

6. Continue verbetering; continue verbetering moet een permanent doel van de organisatie zijn. 
7. Feitelijke benadering van besluitvorming; effectieve beslissingen zijn gebaseerd op analyse van 

data en informatie. 
8. Wederzijds voordelige leveranciersrelaties; een organisatie en haar leveranciers zijn van elkaar 

afhankelijk en een wederzijds voordelige relatie bevordert het vermogen van beiden om waarde 
te creEren. 

In bijlage 2 wordt per principe aangegeven tot welke acties en welke voordelen het toepassen van 
het principe leidt. De principes kunnen daarmee worden toegepast om de organisatie te leiden naar 
betere prestaties. 

De IS0 9001:2000-nom is nu meer een hulpmiddel geworden om de bedrijfsprocessen op een 
passende wijze in beeld te brengen. In dit werkboek wordt bij het houwen van het KAM- 
managementsysteem gebruikgemaakt van de IS0 900 1:2000-norm. 

Voordat wordt ingegaan op de normen voor kwaliteit, arbo en milieu, worden een drietal principes 
toegelicht die de managementsystemen gemeenschappelijk hebben. 
Als eerste wordt de procesbenadering toegelicht, met daarop volgend de systeembenadering en het 
daartoe behorende bedrijfsvoeringmodel. Als derde wordt het principe van continu verbeteren 
uitgewerkt. 

3.2. Procesbenadering 

Bij een procesbenadering voor een KAM-managementsysteem staan de bedrijfsprocessen centraal. 
Het zuiveringsbeheer wordt beschouwd als een verzameling processen die de bedrijfsvoering 
mogelijk maken. Een afzonderlijk proces is dus opgebouwd uit een verrameling activiteiten met 
eenzelfde doel, waarbij andere afdelingen enlof functies betrokken zijn. In de praktijk blijken met 
name de knelpunten te liggen bij de overgang naar andere afdelingen enlof functies. Aandacht voor 
deze onderlinge relaties (interne klant-leverancierrelatie) is daarbij erg belangrijk. 
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Achtergrond 

Bij modern kwaliteitsmanagement wordt het zuiveringsbeheer daarmee niet langer (traditioneel) 
gezien als een verzameling functies, maar als een verzameling processen. Hierdoor is er sprake van 
een procesgerichte benadering van de organisatie. 

regelkring 

Binnen de processen zijn vakmensen actief, waardoor de concentratie kan komen te liggen op de in- 
en output en niet zozeer op de inhoud van de processen. Zoals in figuur 3 is aangegeven, wordt een 
proces geregeld aan de hand van de inputeisen en wat er uiteindelijk als output uitkomt. Komt dit 
niet overeen, dan zal het proces moeten worden bijgestuurd. 

De daadwerkelijke inhoud van het proces wordt daarmee minder belangrijk. Een goed opgeleide 
onderhoudsmonteur voert zijn werkzaamheden uit op basis van zijn vakmanschap. Wat wel 
belangrijk is voor de onderhoudsmonteur, is wanneer er overdracht plaatsvindt naar andere functies 
en dat de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk zijn. Daarnaast is het belangrijk om 
met deze vakman werkafspraken te maken over de beschikbare tijd, de benodigde onderdelen, de 
deadline etc. 
Dit zijn namelijk de indicatoren die direct aanhaken op de prestaties van het proces en dus op de 
prestatie van de organisatie, zoals die door de (interne en externe) klant wordt ervaren. 

33. Systeembenadering; het bedrijfsvoeringmodel 

Tijdens het bouwen van het KAM-managementsysteem wordt veel aandacht besteed aan de 
onderlinge relaties tussen de processen om te ontdekken waar de afstemming niet optimaal is en kan 
worden verbeterd. In de vorige paragraaf is de onderlinge relatie binnen de processen al besproken. 
Bij relaties tussen de processen gaat het om overgangen van het ene naar het andere proces. 
Bijvoorbeeld met welke aotiviteit eindigt het proces zuiveren van afvalwater en begint het proces 
slibverwerking. Duidelijk moet dan voor betrokkenen zijn met welke activiteit de overdracht 
plaatsvindt, zodat er geen zaken worden vergeten. 

Alle relevante processen voor het zuiveringsbeheer worden weergegeven in het 
bedrufsvoeringmodel. In f i r n  4 is een voorbeeld van een schematisch bedriifsvoeringrnodel 
weergegeven.hoe het be&jfsvoeringmodel wordt opgesteld is aangegeven & para&f 6.4. 
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Achtergrond 

In het bedrîjfsvoeringmodel wordt gebruikgemaakt van een onderverdeling van de organisatie in 
drie soorten processen: 
1. primaire processen; 
2. ondersteunende processen; 
3. beleids- en managementprocessen. 

Ad I Pri»raivepmcassen 
In de primaire processen worden activiteiten vemcht die direct waarde toevoegen aan het 
eindproduct (of dienst). Denk hierbij aan de activiteiten die direct zijn gerelateerd aan het zuiveren 
van afvalwater. 

Ad. Z Ondersteunende processen 
Ondersteunende processen faciliteren de primaire processen. Bijvoorbeeld het uitvoeren van 
onderhoud. Het onderhoud is niet direct gerelateerd aan het miveren, maar als het niet tijdig wordt 
uitgevoerd zal het primaire proces afvalwater zuiveren op den duur spaak lopen. 

Uit de praktijk 

In de praktijk is gebleken dat een goede analyse vooraf van de organisatie edof processen nuttig is. 
Het is van belang om vooraf te bepalen wat de kritische punten in de organisatie edof processen 
zijn, te bepalen waf je wilt beheersen en vast te stellen waar de risico's liggen in de organisatie 
edof processen. Een goede analyse vooraf voorkomt dat achteraf blijkt dat een aantal kritische 
ounten over het hoofd ziin gezien of dat teveel in detail is vasteelerzd. 

Ad 3 Beleids- en man~mentprocessen 
Beleiás- en managementpromssen zijn gericht op het besturen van de organisatie en omvatten 
bijvoorbeeld het ontwikkelen van strategie en beleid, personeelsmanagement en opleiding of het 
beheer van het managementsysteem. Op het niveau van beleids- en managementprocessen worden 
de ontwikkelingen uit de omgeving vertaald naar de organisatie. Het management formuleert voor 
ieder organisatieonderdeel concreet meetbare doelstellingen. Tevens worden met behulp van de 
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Achtergrond 

beleids- en managementprocessen die randvoorwaarden geschapen. Immers als de 
onderhoudsmonteurs niet de juiste opleiding, training en ervaring hebben, heeft dat uiteindelijk zijn 
weerslag op de kwaliteit van het efluent. Beleids- en managementprocessen hebben een lange 
termijn karakter en zijn als zodanig goed te onderscheiden. 

Het bedrijfsvoeringmodel wordt opgebouwd op basis van een logisch onderscheid tussen de diverse 
deelprocessen. De output van het ene proces is veelal de input van het andere proces. 

3.4. Continue verbetering 

De gemeenschappelijke kern van managementsystemen en het continu verbeteren zit hem in het 
doorlopen van de door dr. W. Edwards Deming ontwikkelde PDCA-cyclus. Deze methode is 
gebaseerd op het systematisch toepassen van PÏan, Do, Check en Act in alle relevante aspecten van 
de bedrijfsvoering. Het gaat hierbij om het op basis van feiten sturen van de bedrijfsvoering. 
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Achtergrond 

Plannen (plan) 
De directie of het managementteam maakt plannen (in de vorm van beleid en doelstellingen) die ze 
jaarlijks willen realiseren. Deze plannen worden besproken en omgezet in concrete actieplannen 
met afspraken over hoe de voortgang wordt bewaakt. 

Uitvoeren (do) 
De plannen worden uitgevoerd. 

Controleren (check) 
Er wordt gerapporteerd over de resultaten en beoordeeld wordt of die resultaten in 
overeenstemming zijn met het beleid en de doelstellingen. 

Verbeteren (act) 
Als duidelijk is waar afwijkingen zijn, kunnen afspraken worden gemaakt over waar verbeteringen 
mogelijk zijn. Zo is het mogelijk te werken aan voortdurende verbetering van de kwaliteit van de 
organisatie. 

Borging (act) 
De verbeteringen kunnen vervolgens geborgd worden in het KAM-managementsysteem. 

In figuur 5 is aangegeven hoe met behulp van de PDCA-cyclus de organisatie op een hoger beheers- 
en prestatieniveau gebracht kan worden. Door systematisch de PDCA-cyclus te doorlopen, komt de 
organisatie als vanzelf op een hoger niveau. 

PDCA - regelkring als basis 

beheers -en 
preatatieniveau 

I p9 5 / 

' I. plannen(plan) 

1 2. uitvoeren (do) 

/' 3. controleren (check) 
4. verbeteren (aet) 

5. bosging 
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1 Achtergrond 

4. DE NORMEN 

In dit werkboek worden de algemeen geaccepteerde normen voor kwaliteit-, arbo- en milieuzorg 
gebruikt. 
- de NEN-EN-IS0 9001:2000-norm voor kwaliteitsmanagementsystemen; 
- de OHSAS 18001 : 1999 specificatie voor arbomanagementsystemen; 
- de NEN-EN-IS0 14001 : 1996-norm voor milieuzorgsystemen. 

Deze normen vormen een goede basis om het KAM-managementsysteem te bouwen. Bovendien 
geeft het de mogelijkheid om het KBM-managementsysteem na invoering te certificeren (zie 
hoofdstuk 14) 

In het kader van het bouwen en invoeren van een KAM-managementsysteem wordt voor het 
kwaliteitsmanagementgedee1te gebruikgemaakt van de IS0 9000 serie als referentiekader. 
Deze bestaat naast de al eerder genoemde IS0 9001:2000 uit de volgende normen: 
- IS0 9000, hierin worden de grondbeginselen van kwaliteitsmanagementsystemen beschreven en 

de gebruikte termen en definities in de serie; 
- IS0 9004 geeft richtlijnen voor prestatieverbetering; - IS0 1901 1, die nohtiijnen geefî voor het uitvoeren van audits. 

De IS0 9001 specificeert de eisen voor een kwaliteitsmanagementsystr:em die kunnen worden 
gebniikt voor &me toepassing door organisaties of voor certificatie. De norm is toegepast op de 
doeltreffendheid van het kwaliteitsmanagementsysteem om te voldoen aan de eisen van kianten. 

De IS0 9004 geeft richtlijnen voor een breder scala aan doelstellingen van een 
kwaliteitsmanagementsysteem dan IS0 9001 doet, in het bijzonder voor de continue verbetering 
van de prestaties. De IS0 9004 wordt aanbevolen als een richtlijn voor organisaties, waarvan de 
directie verder wil gaan dan de eisen in IS0 9001. De IS0 9004 is echter niet bedoeld voor 

@ certificatiedoeleinden. 

In figuur 6 wordt het model van een op processen gebaseerd kwaliteitsmanagementsysteem volgens 
IS0 9001 :2000 weergegeven. 

In dit hoofdstuk wordt de terminologie aangehouden uit de normen. Dit houdt o.a. in dat waar in de 
norm gesproken wordt over directie, bij zuiveringsbeheer gedacht moet worden aan management. 

STOWA Werkboek KAM-managementsysteem nllveringsbeheer 17 



Continue verbetering van het 

Legenda 

-----b Waarde toevoegende adivilelten 
------+ Infam&esmm 

figuur 6 Model vun een op processen gebaseerd hwaliteitsinonagemen~s~vs/eem 

De IS0 9001 :2000 volgt hiermee de zienswijze die ten grondslag ligt aan de acht principes voor 
kwaliteitsmanagement (zie paragraaf 3.1). In de IS0 9001 :2000 ligt de procesgerichtheid expliciet 
ten grondslag aan de opbouw van de norm. 

De nieuwe structuur van de norm is opgebouwd uit vijf hoofdelementen, die terugkomen in de 
hoofdstuk indeling: 
- Hoofdstuk 4: Kwaliteitsmanugemenfsysteem 
- Hoofdstuk 5: Directieverantwoordelijkheid 
- ~o$dstuk 6: Management van middelen 
- Hoofdstuk 7: Realiseren van het product 
- Hoofdstuk 8: Meting, analyse en verbetering 

In hoofdstuk 4 zijn naast de algemene eisen voor het opzetten van een 
kwaliteitsmanagementsysteem, de documentatie-eisen geformuleerd. Het gaat hier onder andere om 
eisen over de vaststelling van de processen, bepaling van criteria en methoden, de beschikbaarheid 
van middelen en de beheersing van de documentatie en registraties. 
In hoofdstuk 5 bij directieverantwoordelijkheid gaat het om eisen over beleid, doelstellingen en 
klantgerichtheid, alsook om eisen die betrekking hebben op verantwoordelijkheid, bevoegdheid en 
communicatie. 
In hoofhtuk 6 worden eisen gesteld aan het beschikbaar stellen van middelen. Dan gaat het om het 
vaststellen van de benodigde middelen o.a. personeel en infrastructuur alsook om de kwalificaties 
waaraan het dient te voldoen. 
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Achtergrond 

In hoofdstuk 7 gaat het om het realiseren van productldienst. Het draait hier vooral om de 
beheersing van processen die leiden tot het productldienst. 
In hoofdstuk 8 tenslotte gaat het over bewaking, meting van klanttevredenheid, producten en 
processen. Verder komt aan bod, het analyseren van de gegevens en het continu verbeteren van de 
processen. 

De belangrijkste vernieuwde elementen worden hieronder toegelicht. 

cent& in de IS0 9001:2000 staat het principe van de klantgerichte organisatie. Dit betekent voor 
de miveringsbeheerders dat ze moeten vaststellen wie hun klantedafnemers ziin, welke eisen ze 
stellen en hoe ze daar aan tegemoet willen komen. Omdat de eisen van de 1~0~9001:2000 niet 
alleen kwaliteitsborging van producten maar ook klanttevredenheid betreffen, is zelfs de term 
'kwaliteitsborging' in de titel van de norm weggelaten. Klanttevredenheid is de nieuwe maatstaf 
voor het functioneren van het kwaliteitsmanagementsysteem, waarbij expliciet gesteld wordt dat de 
directie een klantgerichte houding dient uit te dragen en dit in de organisatie dient te 
bewerkstelligen. De directie moet bewerkstelligen dat de eisen van klanten zijn bepaald en dat eraan 
is voldaan met het doel Manttevredenheid te verhogen (45.2). 

Daarbij moeten er ook voorzieningen zijn voor communicatie met de Mant (47.2.3) en moet 
temgkoppeling van de klant aan de orde gesteld worden in de beoordeling door de diiectie van de 
bestaande prestaties en mogelijkheden tot verbetering (§5.6.2/§5.6.3). 

Hetgeen gesteld wordt over het voldoen aan eisen van de klant, geldt evenzeer voor wettelijke eisen 
en bepalingen. 

Procesbenaderinn " 
De organisatie moet de processen, die nodig zijn voor het realiseren van het product, plannen en 
ontwikkelen (87. l). De processen, die verband houden met de klant, dienen duideiijk omschreven te 
zijn (47.2). ~roces~rest&ies en productconformiteit dienen input te zijn voor de dir&tiebeoordeling 
($5.6.2). 

Continue verbefering 
Voor het bereiken van klanttevredenheid, zo stelt de IS0 9001:2000, is niet alleen het effectief 
toepassen van het kwaliteitsmanagementsysteem een vereiste, maar zeker ook het continu 
verbeteren van dit kwaliteitsmanagementsysteem. 
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Een verplichting tot het werken aan continue verbetering moet dan ook worden opgenomen in het 
kwditeitsbeleid (55.3) en tot uiting komen in de kwaliteitsdoelstellingen (55.4.1). De processen, om 
te komen tot continue verbetering van het kwaliteitsmanagementsysteem, moeten gepland en 
gemanaged worden (58.5.1). 

Bij het bewerkstelligen van continue verbetering speeltkpelen de directievertegenwoordiger(s) een 
belangrijke rol. Hijfzij moet(en') niet alleen aan de directie over de prestaties van het 
kwaliteitsmanagementsysteem rapporteren, maar ook een eventuele noodzaak tot verbetering 
aangeven. De directie moet vervolgens de huidige prestaties van het kwaliteitsmanagementsysteem 
en de mogelijkheden tot verbetering beoordelen ($5.6) en de middelen verschaffen om deze 
verbeteringen tot stand te brengen (56.1). 

Mdewerke~sbetrokkmheid 
Medewerkers, die werkzaamheden uitvoeren die van invloed kunnen zijn op de productkwaliteit, 
moeten bekwaam zijn. Dit houdt in dat de organisatie door training en opleiding dient te 
waarborgen dat deze bekwaamheid en bewustzijn worden onderhouden (56.2). 

Dit houdt in de praktijk in, dat de bekwaamheden van de medewerkers en benodigde 
bekwaamheden die nodig zijn om een functie te vervullen bekend moeten zijn. Het verschil tussen 
deze twee vormt de basis voor het opleidings- en trainingsplan. 
In het verlengde hiervan stelt de IS0 900 1 :2000 dat de organisatie de benodigde infrastructuur en 
werkomgeving, die nodig is voor het voldoen aan de producteisen, moet vaststellen, beschikbaar 
stellen en onderhouden (56.3 en 56.4). 
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Achtergrond 

In de hierna wigende tabel zijn alle riomielmenten nag eem weergegwen. 

I Kwaliteitsmanagementsysteem l a I 
I Aigemene eisen 14.1 I 

I 
Planning 5.4 

55.1 
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I Planning van het realiseren van het product 1 7 1  
Realiseren van het prodect 7 

Prbcessen die verband houden met de klant 
- bepaling van producteisen 
- beoordeling van pmducteisen 
- communicatie met de klant 
Ontwerp en ontwikkeling 
- planning van ontwerp en ontwikkeling 
- input voar ontwerp en ontwikkeling 
- output van ontwerp en ontwikkeling 
- broordeling van ontwerp en ontwikkeling 
- verificatie van ontwerp en ontwikkeling 
- geldigverklaring van het ontwerp en ontwikkeling 
- beheersing van wijzigingen in ontwerp en ontwikkeling 
Inkoop 
Inkoopproces 
- inkowre~evens 

7.1 
7.2.1 
72.2 
7.2.3 
7.3 
7.3.1 
7.3.2 
7.3.3 
7.3.4 
7.3.5 
7.3.6 
7.3.7 
7.4 
7.1.1 
7.4.2 . v  

- verificatie van het ingekochte product 
Productie en het leveren van diensten 
- heheersmg van productie en het leveren van diensten 
- geldighe~dsverMaring van processen voor productie er1 het 

leveren van diensten 
- identificatie en naspeurbaarheid 
- eigendam van de klant 
- instandhouding van het product 
Beheersing met -  en bewakingsapparatuur 

7 4.3 
7 5 
7 5.1 
7 5.2 

7 5 3 
7 5 4  
7 5 5 
7 h 

I 
Meting, analyse en verbetering 

Algemeen 

8 

8.1 

Bewaking en meting 
- klanttevredenheid 
-inteme audit 
- bewaking en meting van processen 
- bewaking en meting van producten 
Beheersing van afwijkende producteri 

STOWA 

8.2 
8.2 1 
8 2 2  
8.2.3 
8 2 4 
R 3 

Analyse van gegevens 

verbetering 
- continue verbetering 
- corrigerende maatregelen 
- preventtcve maatregelen 
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4.2. Integratie van de normen 

De IS0 9001:2000 voor kwaliteitsmanagementsystemen stelt dat zij geen specifieke eisen bevat 
voor andere managementsystemen, zoals managementsystemen voor milieuzorg, arbozorg en 
veiligheid of financiën. Wel wil de IS0 9001:2000 organisaties in staat stellen haar 
kwaliteitsrnanagementsysteem af te stemmen op of te integreren met andere managementsystemen. 

De IS0 9001:2000 is dan ook op één lijn gebracht met de reeds eerder verschenen IS0 14001: 1996 
voor milieumanagementsystemen. Op haar beurt stelde de IS0 14001 : 1996, dat zij gebaseerd i s  op 
dezelfde acht algemene principes van managementsystemen als de IS0 9000 serie voor 
kwaliteitsmanagementsyctemen en dat organisaties ervoor kunnen kiezen om een bestaand 
managementsysteem, dat overeenkomt met de IS0 9000 serie. als basis voor hun 
milieumanagementsysteem te gebruiken. 

Bij de beoogde herziening van de IS0 14001:1996 zal ook nadrukkelijk de compatibiliteit met de 
IS0 9001 :2000 een rol spelen. De OHSAS 1800 1 : 1999 specificatie voor arbeidsomstandigheden 
komt overeen met de IS0 14001-norm voor milieu en is daarmee ook op %én lijn gebracht met de 
IS0 9001. Gelet op de overeenkomsten in systematiek, staat nu niets een integrale benadering van 
kwaliteits-, milieu- en arbomanagement in de weg. 

In de volgende twee paragrafen wordt ingegaan op de IS0 14001-norm voor milieu en de 
OHSAS 18001-specificatie voor arbeidsomstandigheden, die gebaseerd is op de IS0 14001. 
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De gerichtheid op continue verbetering van de milieuprestatie wordt in de IS0 14001: 1996 als volgt 
verbeeld: 

,j;guur 7 Model milieatmunugement.~ys~eem volgens de IS0 14001:1996 

Ook in dit figuur is de PDCA-cyclus herkenbaar. 

De IS0 14001: 1996 geeft aan dat eerst alle milieuaspecten van de werkzaamheden, die in de 
organisatie voorkomen, moeten worden geïnventariseerd. Op basis hiervan wordt duidelijk wat 
moet worden beheerst en welke doel- en taakstellingen noodzakelijk zijn. Bij het beschrijven van 
processen geeft de IS0 14001-norm meer vrijheid. Processen hoeven niet perse schriftelijk te 
worden vastgelegd, maar kunnen ook bestaan uit een set werkafspraken. Daarnaast wordt sterk de 
nadruk gelegd op het vakmanschap van de medewerkers. Feit blijft dat de organisatie moet kunnen 
aantonen dat men doet wat men zegt te doen. De organisatie zal een open communicatie moeten 
voeren met extern belanghebbenden (denk hierbij bijvoorbeeld aan omwonenden en het bevoegd 
gezag) en voorbereid moeten zijn op noodsituaties en de daarmee samenhangende (mogelijke) 
milieueffecten. 



Achtergrond 

De IS0 14001-nonn heeft de volgende structuur (tussen haakjes is aangegeven hoe de PDCA- 
cyclus hierin is terug te vinden): 

4.1 Algemene eisen 

4.2 Milieubeleid 

4.3 Plannig 4.3.1 Milieuaspecten 
4.3.2 Wettelijke- en andereeisen 

(PLAN) 4.3.3 Doelstellingen en taakstellingen 
1 4.3.4 ~ilieuzor&ogramma's - 

4.4 implemenliitie en uitvoering 4.4.1 ShuChirrr en verantwoordelijkheid 
4.4.2 @leiding, bewustzijn en vakbekwaamheid 

Do) 4.4.3 ~Önunun&atie 
4.44 Documentatie 
4.4.5 Documentenbeheer 
4.4.6 Beheersing werkzaamheden 
4.4.7 Vwrbereid zijn en re~geren op noodsituaties 

4.5 Controle en wmgerende 4.5.1 Monitoring en meting 
maatregelen 4.52 Afwijkingen en comgerende en pm>entleve maatregelen 

4.5.3 Redstrsties 
(CHECK) 1 4.5.4 ~~niungsysteemaudits 

4.6 Beoordeling door de directie 
(en nemen van maatregelen) 

De OHSAS 18001: 1999 heeft exact dezelfde indeling en structuur als de IS0 14001: 1996. Wat 
blijkt uit het volgende figuur: 

$guur 8 Model arbomanagementsysteem volgens de OHSAS 18001:1999 

Ook in deze norm gaat het om continu verbeteren van, in dit geval, de arboprestatie. In feite kan 
worden gesteld dat uit de IS0 14001 het woord milieu is vervangen door arbo. Met dien verstande, 
dat de geldende arbo-wetgeving enkele verpliohtingen stelt aan de organisatie. Dit houdt onder 
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Achterpond 

andere in dat de arborisico's moeten worden geïnventariseerd en geëvalueerd (RI&E). Een 
arbodienst moet deze RI&E controleren op betrouwbaarheid en advies geven over een vervolg- 
aanpak. 

Uit de volgende tabel blijkt nogmaals duidelijk hoe de structuur van de overeenkomt met de 
IS0 14001. 

&bomaaagementsysîeemeiron volgens OHSAS 18001 : 1999 

4.1 Algemene eisen 

4.2 Arbobeleid 

4.3 Planning 

(PLAW 

4A Implementatie en uitvoering 

(DO) 

4.3.1 Planning voor identiticatie van gevaren. risicobeoordelingen en 
risicobehms~ng 

4.3.2 Wettelijke en andere eisen 
4.3.3 Doelstellingen en WteUingen 
4.3.4 Programma's voor arbarnamgement 
4.4.1 Slruauur en veranrwaordeJijkheid 
4.4.2 Opleidmg, bewustzijn en vakbekwaamheid 
4.4.3 Overleg en cûmmunieatie 
4.4.4 Documentatie 
4.4.5 Beheer van documenten en gegevens 
4A.6 Beheersing werkzaamheden 

1 4.5.4 AALIS 

4.6 Beoordeling door de directie 
(en nemen van maatregelen) 

1 4.4.7 voorbereid zijn en reageren op noodsituaties 

4.5. De relatie tussen KAM, TQM (INK) en het BBP 

4.5 Controle en cdgerende 
maarnaelen 

4.5.1 KAM, TQM en her INK-managemenimodel 

4.5.1 Prestatiemeting en monitoring 
4.5.2 Ongelukken. incidentm. afwilkingen en comgerende- en preventieve 

Totd Quality Management (TQM) is een managementmethode, waarmee op basis van feiten de 
totale bedrijfsvoering (en de resultaten daarvan) continu verbeterd wordt. De methode is gebaseerd 
op het systematisch toepassen van de PDCA-cyclus in alle relevante aspecten van de 
bedrijfsvoering. 
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Door het toepassen van Total Quality Management als managementmethode kan stap voor stap de 
kwaliteit van de bedrijfsvoering verbeterd worden. Zie hiervoor ook hoofdstuk 15. 

Het INK-managementmodel geeft alle relevante aspecten van de bedrijfsvoering in 
aandachtsgebieden weer. 

Middelen 1 
1 

I ORGANISATIE 
A 

I 
leren & verbeteren 

figuur 9 Het LVK-mana,,..~ntmodel 

Een diagnose die is gebaseerd op het INK-managemenhnodel wordt vaak als logische vervoIgstap 
gezien na het bouwen en invoeren van een KAM-managementsysteem. Een diagnose stellen door 
het uitvoeren van een zelfevaluatie met behulp van het INK-managementmodel geeft een beeld van 
de totale organisatie. Er wordt dan niet alleen gekeken naar de bedrijfsprocessen, maar ook naar 
aspecten zoals leiderschap, medewerkerstevredenheid, waardering door de maatschappij etc. Deze 
diagnose levert informatie op over de waardering van de medewerkers en de klanten. 

Met deze methode worden systematisch alle essenti6le activiteiten en resultaten van de organisatie 
beoordeeld De zelfevaluatie geeft ook antwoord op de vragen: 
- Wat is de huidige situatie? 
- Wat zou beter kunnen? 

Gezien de doelstelling van dit werkboek, wordt er hier niet verder op ingegaan (zie voor meer 
informatie hierover bijlage 1). 
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6.5.2 De relatie tussen BBP en UA4 

De afkorting BBP staat voor het Beleids-en Beheerproces bij waterschappen. Het BBP is de door 
de Unie van Waterschappen ontwikkelde besturing* en managementfilosofie van de 
waterschappen. Deze filosofie wordt ondersteund door middel van de BBP beleids- en 
beheersinstnimenten. 

Het doel van het BBP is het bereiken van een manier van besturen en werken, waarmee 
waterschappen in deze tijd van grote veranderingen effectief en efîïciént kunnen blijven 
functioneren. Het BBP heeft bij veel waterschappen tot grote veranderingen geleid op het gebied 
van houding, gedrag, manier van besturen en werken en de inhoud van beleids- en 
beheersinstnimenten. Slechts een beperkt aantal waterschappen is nog niet gestart met het toepassen 
van BBP of veranderingstrajecten die vergelijkbaar zijn met het BBP. De meeste van deze 
waterschappen oveiw'egen op korte termijn, al dan niet in de voorbereiding van een fusie, een start 
te maken met de invoering van BBP. 

Het BBP en het KAM-managementsysteem liggen in elkaars verlengde. in het BBP staan de 
producten centraal. in het KAM-managementsysteem gaat het om de processen die deze en andere 
producten voortbrengen. Een kenmerk van het BBP is dat het een zogenaamde outputgerichte 
benadering is: het formuleren, sturen en uitvoeren van beleid, alsmede de beheersing d a a ~ a n ,  
gebeuren op doelstellingen die zullen worden gerealiseerd en prestaties die zullen worden geleverd. 
Hiermee definieert het BBP een aantal aspecten voor processen uit het KAM-managementsysteem. 
Dit komt ook terug in de verantwoordelijkheden. Bij het BBP wordt gesproken over een 
productverantwoordelijke en bij het KAM-managementsysteem wordt gesproken van 
proceseigenaren. 
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5. BOUWEN EN INVOEREN VAN EEN KAM-MANAGEMENTSYSTEEM 

5.1. Het bouwen en invoeren van een KAM-managementsysteem als veranderingsproces 

Het bouwen en invoeren van een KAM-managementsysteem is een ingrijpend project, dat 
gedurende het project inzet en betrokkenheid van (alle) mensen in de organisatie vraagt. De manier 
waarop het managementsysteem gebouwd en ingevoerd wordt, is in sterke mate bepalend voor de 
wijze waarop het systeem in de praktijk gaat functioneren. 

De kern van goed verlopende veranderingsprocessen ligt in de voorbereiding. Als het management 
erin slaagt medewerkers te overtuigen van de noodzaak van veranderingen en de betekenis van deze 
veranderingen voor de continuïteit van de organisatie, dan is er al veel gewonnen. De volgende stap 
is dat leidinggevenden en medewerkers niet alleen onderwerp van de verandering zijn, maar 
geactiveerd worden bij de invoering en realisatie ervan. Het opdoen van kennis en ervaring 
(training) is hierbij een belangrijke stap. 

Door vervolgens alle taken in veranderingsprocessen duidelijk te definiëren, af te bakenen en te 
verdelen over leidinggevenden en uitvoerenden, is het mogelijk om betrokkenen een uiterst - - 
waardevolle bijdrageie laten leveren aan de totstandkoming van de gewenste situatie. Hierdoor 
ontstaat een veranderingscultuur, waarin veranderen niet eenmalig is, maar dagelijkse routine 
wordt. Dit is een geëigende benadering om medewerkers te overtuigen van de noodzaak 
voortdurend mee te veranderen met wijzigende omstandigheden. 
Het initiatief voor de verandering ligt op deze manier bij het management. Vervolgens loopt het 
veranderingsproces integraal in 3 fasen door de organisatie. Het volgende figuur geeft dit weer. 

figuur I0 Het verandet+tgsproces 

BCWY'I - 
wording 

De rol van het management is niet alleen vanwege de besturing van het proces cruciaal, maar ook 
vanuit het oogpunt van gedrag. Een verandering komt alleen tot stand, wanneer het management het 

Opleidinp 

- 
belang van di&eranderkg motiveert en in zijndoen en laten het goede voorbeeld geeft. 

I 1 I I 
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Om dit bij de bouw en invoering van een managementsysteem te bereiken, is een goede 
projectaanpak en projectorganisatie onontbeerlijk. 

5.2. Projectmatige invoering van een KAM-managementsysteem 

In de inleiding zijn in het KAM-invoeringsmodel de stappen aangegeven die worden doorlopen om 
te komen tot een ingevoerd KAM-managementsysteem. Deze stappen komen overeen met de 
projectaanpak, die wordt gebruikt voor het systematisch bouwen en invoeren van het KAM- 
managementsysteem: de Nehem-methodea. De Nehem-methode is een visuele presentatie van het 
KAM-invoeringsmodel met de vijf stappen. De methode is in onderstaand figuur weergegeven. 

De Nehem -methode@ 

Voor- 
bereiding 

Vaststellen O~sfellen Uitvoering Evaluatie 
nuluituatie PI" Van Plan van Aanpak 

Aanoak 

fase l .  2. 3. 4. 5 

figuur I 1  Da Nahm-methode0 

Deze methode is in de afgelopen jaren bij vele organisaties en projecten met succes toegepast; zo 
ook bij de uitvoering van het STOWA-pilotproject. Door deze methode te gebruiken, wordt het 
principe van Plan, Do, Check, Act (PDCA) in de praktijk toegepast. Dit is het basisprincipe van 
kwaliteitsmanagement en de huidige generatie ISO-normen. De kern van deze methode is dat het 
project in stappen aangepakt wordt. 

De tijd die het vergt om de vijf stappen te doorlopen, verschilt per organisatie en is sterk ahankelijk 
van de beschikbare capaciteit. Als globale indicatie blijkt een periode van circa 12 maanden te 
moeten worden aangehouden. 
Hierna volgt een korte uitleg van wat de stappen inhouden. De nadere uihverking volgt in de 
desbetreffanide hoofdstukken. 
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Stap 1 Voorbereiding 
In deze stap wordt het opzetten van h& KAM-managementsysteem voorbereidt, door het doel en de 
reikwijdte te bepalen. 
Tijdens de voorbereiding worden de volgende activiteiten uitgevoerd: 
- inrichten van de projectorganisatie en opstellen van het projectplan; 
- de medewerkers voorlichten over de aanpak en projectdoelstellingen (kick-off meeting); 
- het opstellen van het (concept) bedrijfsvoeringmodel; 
- het opstellen van het communicatieplan. 

Stap E Vaststellen van de nulsituatie. 
Het doel van deze stap is vast te stellen van de huidige nulsituatie is gebied van kwaliteit, arbo en 
milieu. Dit houdt in: - het vaststellen van bruikbare bestaande processen, richtlijnen, formulieren et cetera; 
- welke processen goed lopen en welke voor verbetering in aanmerking komen; 
- het inventariseren van de arborisico's; 
- het inventariseren van de milieuaspecten. 

Stap 3 Opstellen van een plan van aanpak 
De resultaten van de nulsituatie worden verwerkt in een plan van aanpak. In dit plan wordt 
vastgelegd welke activiteiten moeten worden uitgevoerd om de geconstateerde verbeterpunten te 
realiseren, wie hier verantwoordelijk voor is, met welk budget en of er deadlines worden 
vastgesteld. Om dit te bereiken worden de afzonderlijke verbeterpunten en vereiste maatregelen 
nader uitgewerkt. 

Stap 4 Verbeteringstraject uitvoering van het plan van aanpak 
Bij het uitvoeren van het plan van aanpak worden de verbeterpunten in volgorde van prioriteit 
opgelost. De verbeteringen worden geborgd door de nieuwe werkwijze vast te leggen in beknopte 
procesbeschrijvingen en werkinstructies. Het doel is herhaling van fouteri of afwijkingen te 
voorkomen en risico's aan te geven. 

Stap 5 Evaluatie 
Nadat het gehele plan van aanpak is uitgevoerd, stelt het management vast of de uitvoering volledig 
is geweest en of het gewenste doel is gerealiseerd. Dit is de nieuwe (nul)situatie waarop verder 
verbeterd kan worden. 
Over het algemeen zal de methode meer dan &n keer worden doorlopen, voordat het KAM- 
managementsysteem voldoet aan de gestelde doelen en normen. Dit wordt mede veroorzaakt, 
doordat in eerste instantie in de procesbeschrijvingen de huidige situatie wordt vastgelegd. Nadat de 
evaluatie heeft plaatsgevonden, wordt dan weer een nieuw plan van aanpak opgesteld. Dit herziene 
plan van aanpak zal niet meer zo uitvoerig zijn als het eerste. 

STOWA Werkboek W-managenientsy%eem zuiveringsbeheer 3 1 



Achtergrond 

5 3  Integratie van het KAM-managementSysteem in het gehele watemhap 

in de lijn xan de ontwikkelingen op het gebied van BBP, het beheemen van bedrijfsrisico's, 
inzichtelijk maken van de bedrijfsproeessen, maar ook het gemotiveerd houden van medewekers 
en beúrijfsmatig werken, oriënteren steeds meer watexschappen zich op het invoeren van een KAM- 
man.agementsySteem voor het gehele waterschap. Om dit succesvol te realiseren, ral het 
management voor aanvang van heir project consensus moeten hebben bereikt over wat een KAM- 
managementsptwm op mixt leveren en welke eonsequenties dit voor de organisatie als geheel 
hwft in termm van tijd, geld, personele in& etc. 

De projectaanp& om te komen tot een waterschapsbrede integratie, is niet wezenlijkaflden dan in 
dit werkboek bescluz:~en. Het project om een M-man&gementsysteem in te voeren in het gehele 
waterschap, bestaat in gmte lijnen uit twee delen, te weten een aanlooptraject en een 
uitvoeringstraject. In het aanlooptraject zal binnen het management consensus bereikt moeten 
worden over het centrale bedrij%voeringmodel. De verschillende afdelingen zullen vervolgens een 
projectplanning moeten opstellen die in lijn is met dit bedrijfsvoeringmodel. De onderlinge 
afsfernming van de afdelingsprojectplannen dient plaats te vinden op managemenrriiveau, om ervoor 
zorg te d r a w  dat gezamenlijk het eindstation wordt bereikt. 

In de praktijk blijkt dat het invoeren van een KAM-managementsysteem voor het gehele 
wateachap een mntd duidelijke voordelen heeft wanneer er binnen de organisatie ervaring 
aanwezig is. Van een aantal universele, ondersteunende-, beleids- en 
mawgementproces~hrijvingen is het vaak voldoende om de reeds beschreven procesgen als 
basis te nemen en deze aan de betrokkenen voor te leggen ter beootdeting. Hierdoor behoeft het 
wiel niet opnieuw te worden uitgevonden en kunnen dus op een relatief eenvoudige en efficiënte 
wijze processen worden beschreven. 

Dmr het opstellen van de pnocestaeschríjvingen wordt de communicatie met de coUega'a expliciet 
gemaakt. Bij het beschrijven vbhde (afdelingsoverschrljde~ processen wordt nadnikiidijk 
stilgestaan bij de interne klant-lewerancierrelatie. 
Door gebruik te maken van dezelfde systematiek kunnen processen gemakkelijker op elkaar worden 
afgestemd, waardoor de uniformiteit en transparantie binnen de organisatie wordt bevorderd. 
Hierbij kan worden overwogen om de processen van de Administratieve Organisatie in dit project 
op te nemen. 

Door het toepassen van de in dit werkboek beschrwen methodiek en de bovenstamde 
r&voowaarden in acht nemend, gordt het mogelijk de PDCA-cyclus voor het gehele waterseh 
ap te stuiten en een basis te creëren voor ffindamenfeIe en stnioturele verbeteringen. In  feite wordt 
hiermee de basis gelegd vow TQM in de praktijk. 



1 Stap 1. Voorbereiding 

6. DE VOORBEREIDING 

6.1. Projectorganisatie 

Het bouwen en invoeren van een managementsysteem, waarbij procesmatig werken geïntroduceerd 
wordt, is een ingrijpend verandexingsproces. Om dit op een systematische en gestructureerde wijze 
te laten verlopen, is een goede projectorganisatie noodzakelijk. Hiermee kan de noodzakelijke inzet 
van mensen en middelen geco6rdiieerd en bewaakt worden. De projectorganisatie voor het bouwen 
en invoeren van een KAM-managementsysteem kan als volgt schematisch worden weergegeven: 

stuurgroep 

l 

&uur I2 Schematische weergave van de projecforgunisatie 

Binnen deze projectorganisatie hebben de verschillende onderdelen (stuurgroep; projectteam; KAM- 
co6rdinaíor en werkgroepen) specifieke taken en verantwoordelijkheden. Deze kunnen als volgt worden 
omschreven: 

Stuurgroep 
De functie van de stuurgroep is het op hoofdlijnen bewaken en bijsturen van het KAM-projeet, ten 
behoeve van het realiseren van de projectdoelstellingen. 

Taken en verantwoordelijkheden stuurgroep: 
- aansturen van projectleider en werkgroepen; 
- voortgangscontrole en erop toezien dat het eindresultaat gerealiseerd wordt; 
- goedkeuren (vaststellen) van het projectplan en het plan van aanpak en op basis daarvan 

het project aansturen; 
- draagvlak en betrokkenheid creëren (o.a. door nut en noodzaak helder te maken); 
- organiseren kick-off bijeenkomst; 
- het geven van het goede voorbeeld; 
- projectdoelstellingen toetsen aan beleidskaders; 
- beleidsmatig en fuiancieel beoordelen van verbetervoorstellen; 
- communiceren van de projectresultaten; 
- medewerkers aanspreken op hun taken en verantwoordelijkheden; 
- vrijmaken van de projectteamleden voor deelname aan het projectteam; 
- goedkeuren van procesbeschrijvingen; 
- ter beschikking stellen van mankracht, tijd, geld en middelen; 
- rapporteren aan het management d o f  bestuur; 
- eindverantwoordelijkheid voor het projectresultaat. 
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Uit de praktijk I 
in de stuurgroep d i e n  mensen worden opgenomen met beslissingsbevoegdheid, zodat de 
stuurgroep zelfstandig beslissingen kan nemen over het KAM-managementsysteem. Ook de KAM- 

l 
coördinator krijgt een rol in de stuurgroep. Een aardige gedachte is iemand uit het informele circuit, 
die eventueel kritisch staat tegenover KAM, in de stuurgroep op te nemen. Hem betrekken en 
ovemiigen van het nut van het KAM-managementsysteem kan voordeel opleveren bij het invoeren. 
Het is nu mede zijn project geworden. 

Projectteam (er kan eventwee1 ook gekozen worden voor alleen een projectleider, vaak wordt de 
taak van projectleider uitgevoerd door de KAM-coördinator). 
De functie van het projectteam is het coördineren en bewaken van het uitvoeren van het plan van 
aanpak. Het projectteam rapporteert via de projectleider aan de stuurgroep. 

Taken en verantwoordelijkheden: 
- opstellen concept plan van aanpak; 
- uitvoeren van het plan van aanpak; 
- realiseren van de voortgang van het project conform de planning; 
- rapporteren over de voortgang van het project aan de stuurgroep; - beoordelen concept procesbeschrijvingen; 
- aotiveren van een cultuuromslag (door het goede voorbeeld te geven, door anderen in de 

organisatie aan te spreken op hun gedrag etc.); 
- zorg dragen voor de communicatie en de voorlichting over het project; 
- het project uitvoeren binnen het ter beschikking gestelde budget, tijd en middelen. 

mM-coör~nator/KwaIit~itsmanager~mi~imcoördinator (vaak ook projectleider) 
De functie van de KAM-coördinator is het coördineren en beheren van het KAM- 
managementsysteem. Tijdens het KAM-project is de KAM-coördinator vaak verantwoordelijk voor 
de uitvoering van het project. De KAM-coördinatorkwaliteitsmanager is lid van de stuurgroep. 
Afhankelijk van het onderwerp kan de KAM-coördinator ook deelnemen in een werkgroep. 
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Taken en verantwoordelijkheden: 
- uitvoeren van het projectplan en communiceren over de voortgang met de projectleider; 
- voortgangsrapportages opstellen; 
- organiseren van de werkgroepbijeenkomsten; 
- uitwerken en distribueren van vrocesbeschriivin~en: 
- overzicht verbetermogelijkheden (de zogen&mde parkeerlijst) bijhouden; 
- codrdimeren van verbetervoorsteilen en deze bewerken voor het managementteam; . - realisatie van de uitvoering van het projectplan; 
- functioneren (resultaten volgens planning) van de werkgroepen. 

Werkgroepen 
De functie van een werkgroep is het beschrijven van een bepaald (dee1)proces. 
De werkgroepen worden ad-hoc samengesteld uit medewerkers die een proces gaan beschrijven. 

Taken en verantwoordeliikheden: 
- beschrijven van een (&e~)~roces; 
- opstellen van andere KAM-documenten; 
- v&tstellen van de risico's van het desbetreffende (dee1)proces; 
- doen van verbetervoorstellen; 
- binnen de gestel& planning beschrijven van het (deel)proces of KAM-document. 

6.2. Projectplan 

De stuurgroep zal in eerste instantie een kort projectplan opstellen met daarin vermeldt: 
- doel van het project; 
- beoogde resultaten; 
- activiteitenplan; 
- projecîstrucîuur; 
- kosten en budgetten; 
- grove tijdsplanning; 
- de randvoonvaar&nlafbakening: in één keer KAM of starten met kwaliteit of milieu en daarna 

integreren; 
- werkwijze: bijvoorbeeld starten met een pilot om daarvan te leren en daarna de rest van het 

miveringsbeheer. 

Door dit projectplan te laten vaststellen door de opdrachtgever, zoals het management of het 
bestuur, is tevens de opdrachtverlening of meldiig van het project verzorgd. Natuurlijk kan er ook 
voor worden gekozen om & KAM-coördinator het projectplan op te laten stellen en daarna een 
stuurgroep samen te stellen. 
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Uit de praktijk 

Eetl m u l  miveringsbeheerders is gestart met een pilot bij een beperkt aantal RWZI's. De hier 
opgedane kanis en esvaring is gebdkt bij het opstellen van de procesbeschrijvingen van de andere 
RWSI's. Dit bleek goed te werken. De aanpak kon worden bijgesteld na de pilot en de opgestelde 
prdeschrijvingea konden worden gebruikt als voorbeeld voor de andere RWZI's. Dit zorgde 
maa r  dat het beschrijven van de prwessen van de andere RWZI's sneller verliep, zonder dat dit 
ten k a k  gíng van de kwaliteit. 

Uit de praktijk 

De nigeste medewerkers van een afdehe miverinasbeheer denken dat het W- 
rnanagementsptem een v&-van-hun-bed-show i l ~ e z e  gedachte is begrijpelijk, maar onjuist. 
Deite gebh te  verandert echter op het moment dat wordt begomen met het opstellen van de 
prooe&eschrijvingen. Voor die tijd was het manrrgemea be& geweest met het opsteiien van het 
bednjfsvaerinpodel en waten enkele medewerkers betrokken gewest bij het Plan van Aanpak. 

Elij het uitwefken van het bedrîjfJp-oeringmodel in procesbeschríjvingen wordt aan de 
sleute1functiotiPuissen uit het prom gevraagd op welke wijze het zuiveringsproces verloopt. Wat - .  

ais een ogenschiJnlijk saaie &ercitiebegint, mondt uit in constructieve diskkies over w& 
waar verantwoordelijk voor is. Na een paar uur liggen er al een aantal verbeterpunten voor het 
proces Zuiveten van Afvalwater op tafel. Doordat systematisch met eikaar het proces in beeld wordt 
gebracht, komen va& verrassende verbeteipunten naar voren. Dit terwijl het nu beschreven proces 
af sinds jaar en dag wordt uitgevoezd. 

De processen met de verbeterpunten kunnen uiteindelijk in de werkoverleggen met de mllegaas 
besproken worden. Niet alle verbeterpunten blijken dan in de praktijk ook daadwerkelijk een 
w h b x h g  te bekkaien. Maar doardat alie verbetewoorstellen serieus bekeken worden en er 
gefundeerd een beslissing over genomen wordt, voelen medewerkers zich betrokken bij hun eigen 
omm~ en tonen daarna de wil am zich in te zetten om dit eestructureerd te verbetem. 



Stap 1. Voorbereiding 

6.3. Identificatie klanten en vaststellen klanteneisen 

in paragaaf 4.1 is aangegeven dat een voorwaarde van de IS0 9001 is, dat de Manteisen zijn 
bepaald en dat hieraan wordt voldaan met als doel klanttevredenheid te verhogen. Tijdens de 
voorbereiding zal hier aandacht aan besteed moeten worden. De klanten en klanteisen vonnen 
volgens de IS0 9001 de basis voor het te bouwen KAM-managementsysteem. Aan de hand van 
deze basis kan het bedrijfsvoeringmodel worden opgesteld en vetvolgens de (interne) klant- 
leveranciers van de processen in het bedrijfsvoeringmodel worden bepaald. 

De klanten en klanteisen zijn voor een zuiveringsbeheerder niet eenvoudig in hart te brengen. 
Want wie zijn nu eigenlijk & klantedafnemers/belanghebbenden? In deze beginfase van het project 
is het belangrijk om vast te stellen wie de kiantedafnemerdbelanghebbenden zijn en welke eisen zij 
stellen aan de zuiveringsbeheerder. Aan de hand hiervan kan vervolgens een systematiek worden 
opgesteld om de klanttevredenheid te meten en dus te volgen. 

langhebbenden op een apart vel ai 
groepeer indien mogelijk. 
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6.4. Het bedrijhoeringmadel 

6.4.1 Opstellen van het bedrijf:~voeringinodal 

Het bedrijfsvoeringmodel geeft de relaties weer tussen de processen bij het zuiveringsbeheer. Om 
de processen te kunnen beschrijven, zullen deze relaties helder moeten zijn. Onderstaand figuur 
geeft een voorbeeld van een bedrijfsvoeringmodel voor het zuiveringsbeheer. 

belelda- en managementprocessen 

svsteem ooieidinaen maatmaelen milieuasoecten 1 JIU 360 

Management- Documenten- / 

bewrdellng 

I Bemonsteren 1 I Onderhoud I 1 Afvoer rest- I 

primalre processen 

Vergunnlrígen l l Klachten- 

aívalwater 

figuur 13 Vaorbeeld van een bedrrJfsvuering~nodel voor zuiveringsbeheer 

Voor het opstellen van een bedrijfsvoeringmodel bestaat een methode, die in de praktijk goed 
voldoet en ongeveer een halve dag in beslag neemt. 

De methode werkt als volgt: 
- selecteer een groep van maximaal zes. tot acht medewerkers die sleutelposities vervullen in de 

organisatie, de zagenaamde sleutelfunctionarissen. Aangezien het om de inrichting van de 
organisatie gaat, zal het gaan om lijnmanagers en eventueel de KAM-coördinator; 

- leg uit waarom het belangrijk is om een samenhangend beeld te krijgen van de bedrijfsprocessen 
en welke groepen processen kunnen worden onderscheiden (primaire-, ondersteunende-, 
beleids- en managementprocessen); 

- geef eik persoon drie of vier kleine kaartjes en een flinke viltstift (zodat zij worden gedwongen 
om kort en bondig te formuleren); 
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- vraag de groepsleden op elk kaartje een proces te schrijven, waarmee zij direct te maken hebben. 
Zoals gezegd gaat het hierbij niet om de naam van een afdeling, maar om een activiteit. Het is 
daarom het meest duidelijk om een werkwoord te gebruiken, bijvoorbeeld 'afvoeren van slib' of 
'administreren'; 

- sorteer de kaartjes naar primaire-, ondersteunende-, beleids- en managementprocessen en prik ze 
op een bord; 

- vraag de schrijver van het kaartje zonodig om 'een korte toelichting; 
- bespreek samen het resultaat en hergroepeer de kaartjes zonodig, totdat er een logisch 

samenhangend model ontstaat; 
- geef de processen een nummer. De primaire processen krijgen de nummers 110,120 etc. , de 

ondersteunende processen ds nummers 21 9,220 etc. en de beleids- en managementprocessen de 
nummers 3 10,320 etc. 

6.4.2 Kenmerkea van een bedrz~s~owingmde~ 

Om een bedrijfsvoeringmodel overzichtelijk te houden, is het aan te raden hierin niet allerlei 
deelprocessen op te nemen. Als het nodig is om verfijningen aan te brengen, kan dat gebeuren bij de 
procesbeseiuijvingen. In de praktijk blijken er verschillende onderhoudsprocessen te zijn, zoals 
storingsafhanleelijk onderhoud en periodiek onderhoud. Deze deelprocessen worden afzonderlijk 
beschreven, maar kunnen in het bedrijfsvoeringmodel samengevat worden in één vakje. 
Bijvoorbeeld onder nummer 220. De deelprocessen kunnen dan als 221,222 etc. worden 
genummerd. 

Vaak blijkt er dat bij het opstellen van de procesbeschrijvingen veel overeenkomst bestaat tussen de 
deelprocessen en dat deze slechts op details verschillen. Als het lukt het aantal deelprocessen 
beperkt te houden, komt dit de beheersbaarheid en effectiviteit van het managementsysteem ten 
goede. 

Voor de primaire processen geldt dat het resultaat van het ene proces vaak de input is voor het 
aansluitende proces. Neem in het bedrijfsvoeringmodel in principe uitsluitend de voor de 'klant" 
kritische processen op. Zo wordt helder wie de interne en wie de externe klanten zijn in de 
processen. Het bednjfsvoeringrnodel is enigszins dynamisch en kan in de loop van het project op 
basis van voortschrijdend inzicht op punten worden bijgesteld. 
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6.5. Communicatie 

6.5.1 Princípes voor blijvend veranderen 

In voorgaande paragrafen zijn de projectaanpak en projectorganisatie aan de orde gesteld. 
Om als totale organisatie adequaat te kunnen reageren op veranderingen, is betrokkenheid van 
medewerkers essentieel. Er zijn enkele principes, waaraan voldaan moet worden om succesvol het 
gedrag van de mensen in de organisatie te veranderen. 

De voorgenomen veranderingen moeten goed warden voorbereid. De nodige tijd en energie zal 
besteed moeten worden aan het overtuigen van medewerkers dat veranderingen noodzakelijk zijn 
om de continuïteit van de organisatie te waarborgen. Overtuigen dat de verandering echt moet, is 
niet voldoende, Het is noodzakelijk dat betrokkenen een duidelijk afgebakende taak krijgen bij het 
realiseren van de verandering. Het succes van veranderingspmcessen hangt tevens in belangrijke 
mate af van het voorbeeldgedrag van het management en ander leidinggevenden. 

Om blijvend de kwaliteit en professionaliteit van de organisatie te verbeteren, dienen de principes 
voor blijvend veranderen onverkort toegepast te worden. De principes voor blijvend veranderen 
zijn: 
- de leiding dient veel energie te steken in het duidelijk maken van het motief voor de 

beoogde verandering. Zonder een brede acceptatie van de noodzaak van de verandering bij 
het uitvoerend niveau, is het veranderingsproces gedoemd te mislukken; 
blijvende betrokkenheid van het management en het tonen van belangstelling voor de 
projectvoortgang is een voorwaarde om de motivatie bij de medewerkers vast te houden; 
de leden van het management en & stuurgroep moeten zich kwetsbaar durven op te stellen 
in alle contacten met medewerkers. Het komt erop neer dat men durft te stellen dat men ook 
niet alles weet en kan; 
de houding en de inzet van elke medewerker op de zuivering ten aanzien van veranderíngen 
binnen de organisatie moeten expliciet besproken worden tijdens het werkoverleg enlof 
functionerings- en beoordelingsgesprekken; 
het zoveel mogelijk integreren van veranderdoelen, zodat niet onnodig verschillende 
projecten naast elkaar worden opgestart, zorgt ervoor dat het overzicht behouden blijft en de 
organisatie niet verstopt raakt; - - gerealiseerde verbeteringen en resultaten communiceren en waardering uiten aan diegenen die 

verantwoordelijk zijn voor de bereikte resultaten. Van belang hierbij is dat de tijd tussen acties 
en feedback w kort mogelijk is. 
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6.5.2 Opstellen van een eomnzun&a~qCan 
Het realiseren van de projectdoelstellingen wordt in grote mate bepaald door de commu1iicatie over 
het project. Veel nriverìngsbeheerders uit het piiotpraject waren zich dit bewust en kozen voot het 
opstelIen van een communicatieplan tijdens de voorbereiding. Het is mtandig om hierbij de 
communicatieafdeling te betrekken. 
Bij communicatie gaat het niet aflaen om de boadschrip (de inhoud). De wijze waarop deze w& 
overgebracht is minstens m belangrijk, Inhoud, doelgroep en vorm dienen op daar  afgestmd tr: 
zijn. De communicatievorm is mede. bepaiend voor het aantal mensen dat de boods~hap onthoudt 
Onderzoek naar de vraag hoeveel mensen onthouden per vorm van communicatie, had h& volgende 
resultaat: 
- lezen 10% 
- horen 20% 
- eien 30% 
- zienen horen 50% 
- deelname aan discussie 90% 

Hieruit h geconcludeerd wonden dat het belangrijk is bij het uitvoeren van het project tijd in te 
ruimen voor deelname van en dscussie met medewerkers. Het gaat teii.slotk om hun 
werkzaamheden. Discussi&en alleen is echter niet altijd mogelijk en effectief. Daarom wordt 
geadviseerd om een combinatie van vormen en de daaraan vabonden middelen te kiezen. Hierbij 
h aafigesloten worden bij de bestarinde communicatiestmoturen, zoals het werkouerlqg en het 
bedrijfsblad. Meer informatie over dit onderwerp is opgenomen in bijlage 3. 
In de praktijk wordt veehl per doelgmep een cmbinatie van een aantal middelen vastgesteld, die 
elkaat moeten ondersteunen. Mogelijke cornmvnicatiemiddelen zijn: 
- publicatiebord; 
- pepsaneedsbulletin, personeelskt-dnt; 
- jaarverslag; 
- vitrine; 
- diapresentatie, vidwpre~entatie; 
- posters, stiekem, gebmikswoorwerpen. flyers; 
- werkoverleg (Vast agendapunt); 
- personeekbijeenkomsten; 
- trainingen, workshops. 
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Uit de praktijk 

Bij een zuiveringbeheerder ontstond een discussie hoe over de start van het project, naast de kick- 
off meeting, het best kon worden gecommuniceerd. De vrees van de stuurgroep was dat een stuk in 
het bedrijfsblad onvoldoende zou zijn. De indruk bestond dat het blad slecht werd gelezen. Op de 
vraag van de externe adviseur:' wat zou je doen als je hier een auto wilt verkopen'. Antwoordde één 
van de stuurgroepleden: 'in de hal van het gebouw neerzetten met een bord te koop erop'. Hier 
bleek de oplossing te Liggen. Het stroomschema van een procesbeschrijving werd flink vergroot 
opgehangen in de hal met daaronder een speciale uitgave van het bednjfsblad. Zo wist iedereen dat 
het project was gestart. Bovendien was iedereen nieuwsgimig prnaakt om de speciale uitgave van 
het M j f s b l a d  te lezen. 

Op basis van voorgaande informatie en de bijlage, kan een communicatieplan worden opgesteld dat 
past bij de organisatie. Het communicatieplan zal dynamisch zijn en zich ontwikkelen tijdens het 
project. Elke stap in het KAM-invoeringsmodel vraagt om zijn eigen vorm van communicatie. De 
volgende elementen kunnen in het eommunicatieplan opgenomen worden: 
- de planning van de activiteiten (wanneer wordt wat gecommuniceerd); 
- de doelgroep (wie moet met de boodschap worden bereikt?); 
- de b o o d ~ c h ~ ~  (wat wil men overbrengen én met welk resultaat?); 
- het communicatiemiddel (welke middelen worden ingezet, voor wie en wanneer?). 

Een belangrijk onderdeel van dit communicatieplan is het informeren van alle medewerkers over 
het aanstamde project. Zodra het projectplan is opgesteld en de organisatie is vastgelegd, wordt dan 
ook begonnen met een kick-off meeting, waarin alle medewerkers worden voorgelicht over: 
- het doel van het project; 
- wat de medewerkers ervan kunnen verwachten; 
- de rol van de medewerkers in het project; 
- hoe de medewerkers verder over het project worden geïnformeerd. 
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7. VASTSTELLEN VAN NULSITUATIE 

Om te komen tot een goed plan van aanpak zal eerst moeten worden vastgesteld hoever de 
organisatie nu is op het gebied van kwaliteit-, arbo- en milieuwrg. Wat is aanwezig en wat 
ontbreekt nog. Of anders geformuleerd; wat gaat goed en wat kan beter. Dit vaststellen van de 
nulsituatie bestaat uit twee onderdelen: 
- Een operationeel gedeelte: 

In dit gedeelte wordt vastgesteld hoe de nulsituatie in de praktijk is op het gebied van kwaliteit, 
arbo en milieu. 

- Een systeemgedeelte: 
In dit gedeelte wordt vastgesteld hoe de nulsituatie is voor het gedocumenteerde gedeelte van 
het KAM-managementsysteem, dat moet gaan voldoen aan de normen voor kwaliteit, arbo en 
milieu. 

Om de nulsituatie vast te stellen, zijn in dit werkboek hulpmiddelen opgenomen: 
- Checklist voor iedere norm: 

O IS0 9001 (hulpmiddel 1); 
O OHSAS 18001 (hulpmiddel 2); 
O IS0 14001 (hulpmiddel 3). - Nulmeting milieu op operationeel niveau (hulpmiddel 4). 

Met de checklisten voor de normen wordt voor het systeemgedeelte de nulsituatie vastgesteld. De 
nulmeting milieu op operationeel niveau vormt samen met RI&E voor de arbeidsomstandigheden 
de nulsituatie voor het operationele gedeelte. 

Verder kunnen voor deze inventarisatie de volgende zaken, indien aanwezig, gebruikt worden: 
- overzicht aanwezige verbeterpunten in de bedrijfsprocessen; 
- auditverslagen; 
- bestaande procedures, richtlijnen en formulieren; 
- verslag laatste managementbeoordeling en het afdelingsjaarplan; 
- uitgevoerde RI&E; 
- klachten en klachtenanalyses; 
- resultaten medewerkerstevredenheidsondenoek; 
- correspondentie van en met het bevoegd gezag. 
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Voor het m i l i a i z a r g ~ ~  (IS0 14001) moeten aile milieuaspeefen worden geïnv&tariseerd en 
hordeeld. 

Om inzicht te k@gen in de milieurisim's op de niiverinpsinstallatie, is het verstandig om de 
nulmeting te laten uitvoeren door mensen in de pr&jk (bijvoorbeeld de kl~ee%Eers ) .  Am de 
haímee$ters van de verschillende zuiveringen werd door de KAM-coördinator de nulmeting 
uitgereikt om &ze inventanisatie uit te voeren. Om naast de drukke werkzaamheden ook nog de 
nuInre&ing dam te woFste1en, sprak de meeste h'lrianneesters niet erg aan. 
Bij het invullen v a  de tabeh blak .a1 gauw dat ~ e e l  gegevens niet bekend of niet direct 
voorhanden warea Het is dan aok noodzakelijk dat de ~Aht-coördinaf~r regelmatig inventahert 
waar de kiaameesters t e g e m  lopen en of ze nog verder kunnen. Anders lean de nulmeting 
makimiijk vetzanden. 
Gemiddeld waren de klaarmeesters twee mandagen, verspreidt over een maand, bezig om de gehele 
inventarisatie uit te voan .  Ondank dat het veel tijd kostte, bleken er bij de nabespreking 
vomde1en ue zijn: 

men h& Lnzicht gekregenin de eisen van de Wm-vergpdng voor de locatie. In veel gevallen 
dacht men wel aan de elsen te voldoen, maar bij de inventarisatie bleek dit tegen te vallen; 
het w= nu du'uielijk WW zich de milieurislm*~ op de locatie bevonden en wat er maest 
gebeuren om deze te mminderen; 
van een aantal zakm op miliagebied werd bevestigd dat zij goed geregeld zijn. 

De verbevterr ,  die tijdena de invenrarisatie wetden aaagetroffeti, zijn in bet  guli ie re 
werkoverkg met alle klaarmeestecs op de verschillende zuiveringen besproken eri opgemmen in het 
p h  van aanpak. Met elkaar zîjn o@lasdngen bedacht voor het vaminderen van de nsica*s. Eh v a  
& oplossingen was het invoeren van een maandelijks controlepian, waarin de verschillende eisen 
vanuit de mgufining in concrete mntrolepunten zijn vertaald. Op deze wijze kan eenvoudig de 
vinger aan &pols worden gehouden of de lwaties nog aan de miiieueisen voldoen, zander dat dit 
in h& reguliere werk veel extra tijd kost. 
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De resultaten van het vaststellen van de nulsituatie vormen de basis voor het plan van aanpak. 
Tevens vormen de resultaten een aanzet voor het opstellen van het KAM-beleid en de daaraan 
gekoppelde doel- en taakstellingen. 
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8. DE RELATIE TUSSEN VISIE, BELEID, DOELSTELLINGEN, TAAKSTELLINGEN 
EN JAARPLANNEN ALS STURINGSMECHANISME 

Inieiding 
Om de visie en het beleid van het management daadwerkelijk in te bedden in de organisatie, is het 
noodzakelijk om naast de formulering van visie en beleid de vervolgstappen helder te maken. Deze 
vervolgstappen sluiten aan op het beleid en dragen naast de inbedding in de organisatie zorg voor 
het eontinu verbeteren van de kwaliteitsprestaties. Dit is een expliciete eis uit de 
IS0 9000:2000-norm. In feite gaat het erom dat duidelijk gemaakt wordt waar de organisatie voor 
staat (visie en beleid) en op welke wijze de organisatie dit wil bereiken. Het is de bedoeling dat 
hierbij aantoonbaar de PDCA-cyclus wordt gevolgd. 

H m  werkt her in de praImJk? 
Het management formuleert een visie (erdof missie) voor de organisatie. waarin geschreven staat 
waar de organisatie voor staat. Qm tot deze visie te komen, zal het management eerst helder moefen 
krijgen wie de klanten zijn en wat hun eisen zijn. Hiermee kan bepaald worden hoe het doel van het 
continu verbeteren van de klanttevredenheid kan worden ingevuld. Op basis van deze visie stelt het 
management het beleid voor de komende 3 tot 5 jaar vast. In het beleid wordt aangegeven waar de 
organisatie over 5 jaar wil staan. Op basia van het beleid worden concreet meetbare bedrijfsbrede 
doelstellingen geformuleerd, die voldoen aan het SMARTi-principe (Specifiek, Meetbaar, 
Acceptabel, Realistisch, Tijdsgebonden en inspirerend]. Deze doelstellingen hebben in principe een 
looptijd van 3 jaar. 

Deze doelstellincien werden gebruikt om taakstellingen mor het komende iaar vast fe stellen. Iii 
feite zijn de taa&tellingen een vertaling van de d o e k e ~ i n ~ e n  naar het kokende jaar. Hierbij dient 
rekening gehouden te worden met de wet van de afnemende meeropbrengst. of het spreekwoord: 
'De laatste loodjes wegen het zwaarst'. Met andcse woorden, formuleer over de jaren heen 
realistische doel- en taakstellingen die ook daadwerkelijk gerealiseerd kunnen worden. 

luit de praktijk 

In de pilot hebben veel zuiveringsbeheerders ervoor g e k m  om het opgestelde beleid, doel- en 
taakstellingen voor het ICAM-managementsysteem op te nemen in de bestaande beleidscyclus van 
het zuiveringsbebeer. Dit heeft als voordeel dat er niet wee  beleidscycli langs elkaar heen gaan 
lapen. Hiermee wordt het KAM-managementsysteem volledig opgenomen in de reguliere 
bRdtijfsvoering en vice versa. 

Om de taakstellingen te realiseren, aal per organisatieonderdeel een jaarplan opgesteld moeten 
worden. Dit kan in de vorm van een (IQAM)jaarplan. Om de realisatie van dit plan te kunnen 
volgen, is het noodzakelijk om af te spreken op basis van welke registraties de vaortgang wordt 
bewaakt. 

STOWA Werkboek KAM-msnayementsysteem niiveringsbrheer 46 



STAP 2: VASTSTELLEN NULSITUATIE 

Een goede systematiek is maandelijks de voortgang te registreren (zowel per maand als cumulatief 
over het jaar) en de verantwoordelijke functionaris te vragen een recente schatting af te geven. Het 
eerste RAM-jaarplan zal bestaan uit de operatíonele vetbeterpunten, die komen uit het vaststellen 
van de nulsituatie. 

Door systematisch vast te stellen in hoeverre de resultaten overeenstemmen met de taakstellingen, 
kan worden bepaald of en in hoeverre processen, vastgelegd in procesbeschrijvingen, bijstelling 
behoeven. Door interne audits uit te voeren, wordt op systematische en ananiankeliike wiize 
vastgesteld of de praktijk en de procesbeschrijving nogmet elkaat overeenstemmen. Dit & 
onderdeel van stap 5 Evaluatie uit het KAM-invoeringsmodel. 

Daarnaast verdient het de voorkeur om bij een interne audit te verifiëren welke bijdrage het proces 
levert aan het realiseren van de doel- en taakstellingen en weke verbetermogelijkheden 
gesignaleerd zijn. Dit vormt tevens input voor de managementbeoordeliug van het KAM- 
managementsysteem (zie stap 5 Evaluatie paragraaf 13.3). 

Zo blijft het inzicht behouden in de mate wiiann het organisatiebeleid gerealiseerd wordt. Deze 
werkwijze is in onderstaand schema weergegeven. 

k doelstellingen 
&-d- .,.. . . .. . . . .. ... . ... . - taakstellingen 

t 
. - 

l toetsen 

f i w r  14 Relatie visie, bcleid, doeb en taokrtellingen als sturingsmechanisme 

Het resultaat van dit proces is dat beleid en operatie (uitvoering) voortdurend met elkaar vergeleken 
worden en dat het KAM-managmentsysteem informatie genereert voor het bepalen van de 
klantentevredenheid. 
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9. OPSTELLEN PLAN VAN AANPAK 

Op basie van de vastgestelde nulmeting maakt de projectleider een concept plan van aanpak. Dit 
plan van aanpak wordt vastgesteld door de stuurgroep. He? plan van aanpak zal beman uit twee 
derdelen: 
- plan voor de systeembat voor het opstellen voor procesbeschrijvingen en het handboek. 
- plan voor de oueratimele kant voor hei aanpakken van de verbetemnten die naar voren ziin 

iekomen n@r&qdeiding van de nulmeting&ilieu en d& RI&E. 
m 

Ook de goed lopende processen worden beschreven en opgenomen in het plan van aanpak, want 
h moeten goed blijven lopen. Vanwege de nadruk op verbetera wordt dat nogal eens vergeten, 
mef alle gevolgen van dien. 

Het plan van aanpak &v& voqf elke afzonderlijke activiteit de volgende gegevens: 
- plaats op de priwiteitenlijst; 
- doel en gewenst re~ukaaaat; 
- verantwoosdelijke, uitvcrerdw en betrokkenen; 
- begin- en eindtijdstip; 
- capaciteit en noodzakelijke middelen. 

Het bouwen van het KAM-managemenstee vormt een onderdeel van het plan van aanpak, 
zodat $e geeonstateerde verbetctunten direct kunnen worden geborgd. 
Bij de hulpmiddelen is een voorbeeld van een plan van aanpak opgeiromen (hulpmiddel 6). 

Uit de pmktijk 

Uit de pilot blijkt dat de dowIooptijdenD voor de in het plan van aanpakopgenomen punten, niet te 
lang moeten worden genomen. Het project: loopt dan de kans om te verzanden, W W ~ Q O ~  

tnedewerkw bij de vervolgstap vergeten zijn wiit in de vorige stap heeft plaatsgevonâen 
Het is verstandig om de planning SMART op te stellen. Dit houdt in: Specifiek, Meetbaar, 
Acceptabel, Realistisuh en Tijdsgebmdes. Het plan van aanpak en de planning hoeven niet tot het 
laatste detail nauwkeurig te zijn. Een planning op hoofdlijnen voldoet. Deze kan dan gedurende het 
project verdm worden ingevuld. 
De wsultaten d m  oakraheten worden gecummuniceerd. Bij het opstellm van Bet plan van 
aanpak kan mkening worden gehouden met de mate waarin resultaten communiceerbaar zijn. 
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10. OPSTELLEN VAN PROCESBESCHRIJVINGEN EN WERKINSTRUCTIES 

Met het opstellen van de procesbeschrijvingen en werkinstnicties wordt inhoud gegeven aan het 
managementsysteem. In dit hoofdstuk wordt nader ingegaan op de wijze waarop 
vrocesbeschriivinaen en werkinstructies ov~esteld kunnen worden, aan welke eisen deze moeten - - 
voldoen en hoe om te gaan met voorgenom& verbetermogelijkheden. Als laatste wordt aangegeven 
hoe een procesbeschrijving opgebouwd kan worden. 

10.1. Beschrijven van processen 

Om de kwaliteit van de organisatie op een gestructureerde en praktische manier te kunnen 
verbeteren, is inzicht in processen noodzakelijk. Door hetgeen wat er gebeurt in de organisatie vast 
te leggen in procesbeschrijvingen en werkinstructies ontstaat dit inzicht. 

In een procesbeschrijving wordt vastgelegd water moet gebeuren en wie daar 
verantwoordelijk voor is. 

In een werkinstructie wordt vastgelegd hae een activiteit uitgevoerd moet worden. 

Door samen met de medewerkers, die in het proces werkzaam zijn, de procesbeschrijvingen en 
werkinstructies op te stellen, ontstaat inzicht in de manier waarop werkzaamheden worden 
uitgevoerd. ~ e v e n s  wordt betrokkenheid gecreeerd. De medewerkers uit het proces weten als 
vakman hoe het proces verloopt. Zij kennen de risico's, zij weten wat gebruikelijk is en wat 
uitzonderingen zijn. Zij weten welke input zij nodig hebben om de juiste output te kunnen leveren 
(klant-leverancierrelatie). in feite worden de onderlinge werkafspraken van de diverse medewerkers 
in een procesbeschrijving vastgelegd. Het resultaat hiervan is dat er een eenduidige manier van 
werken wordt afgesproken en dat voor iedereen duidelijk is op welke manier de proeessen dienen te 
verlopen. 

De theorie voor het opstellen van procesbeschrijvingen en werkinstructies is niet moeilijk en bij 
velen wel bekend. Het maken van procesbeschrijvingen met daarin praktische en realistische 
werkafspraken, die door alle betrokkenen worden nagekomen, blijkt in de praktijk echter niet zo 
eenvoudig te zijn. Het maken van werkafspraken met meer dan tien medewerkers tegelijk blijkt niet 
praktisch. Bij het opstellen van procesbeschrijvingen worden de nodige discussies gevoerd. Dit is 
goed, want het betekent dat er kritisch naar de eigen werkzaamheden en het eigen functioneren 
gekeken wordt: Wat is nu de meest efficiënte en effectieve manier om de juiste output te realiseren? 
Waarom gebeurt het werk, zoals het gebeurt en kan het niet beter? 

Toch is het noodzakelijk dat alle medewerkers, die werkzaam zijn in een bepaald proces, betrakken 
worden bij het opstellen van de betreffende procesbeschrijving. Het gaat tenslotte om hun 
onderlinge werkafspraken. Daarom wordt er vaak voor gekozen om met een beperkte groep ervaren 
medewerkers de procesbeschrijvingen in concept op te stellen. 

Dat concept wordt vervolgens aan alle medewerkers, die werkzaam zijn in het betreffende proces, 
alsmede aan omringende processen, de interne leveranciers en de interne afhemers (klant), ter 
inzage gegeven met het verzoek commentaar te leveren. 
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Dit commentaar dient verwerkt te worden rot het moment dat wnsensus wordt bereikt over de 
manier v a  w e h .  Een eenduidige manier van werken heeft een positief effect op de kwaliteit en 
effieisncy. Hierbij geldt dat de kwaliteit van het proces wordt bepadd door de kwaliteit van de 
werkafspraken en de bereidheid om de werkafspraken na te kamen. 

Bij promssen aijn per definitie meerdere functies, afdelingen, groepen en personen betrolrken. De 
procdaendming impliceert een zienswijlze vanuit de kaat, z~wel  inîem als extern. Dm 
procesmanag@ment met S u ~ & s  te kunnen toepassen, is het nnaedzaketijk dat er inzicht iS iu de 
vawachtingen en eisen W deze, [inme) klant. Op basis van dat inzicht kan vastg~tdd worden 
wellee output er van @-en prom verwacht mag worden. Bit ia belangrijke informatie WW het 
ínríehtm en het meten van de presbtie van het prnaes. 

Ieder praces heeft een e i g e r .  ProcesverantwoorddijWreid met niet verward worden met 
functionele verantwowdekjkheid. De procesvetantwwr&lijIrheid dient zo laag mgdijk in de 
organisatie gelegd te worden. De prneseigenaren zijn venuitwu~fdelijk voor het ontwerpen, 
uitvoeren, beheemen en verbeteren van proeessen. Zij zijn verantwoordelijk voor de kwaliteit van 
hst proces en taetsm hei proces aan normen van eficieney, effectiviteit, kwaliteit en flexibiliteit. 

Pr&essen bestaan zelf va& weer uit deelprocessen. Het prim@ire proces kan bijvoorbeeld worden 
tipgedeeld in een ~ B I  deelprwessen mals: transporteren van influent, zuiveren en slib- 
venaperking. 

Met ìíame bij de o v e r p g  van pitacess& snfstaar de kans op prebiemen, zeker hls de grmzen en de 
in- en wtpute2sen niet duidelijk en helder zijn gedehiewd. h e  problemen kunnen veatkamen 
worden, dom vooraf elk punt uit onderstaand 'input-pm~-~u@utm~dei per procm helder vast te 
stellen. Hiermee zijn de randeeoawasrden voor de op te a.tellm pcesbeschrijving vastgekgd. 

I .Eenprocesm 6, Outputeisen 

2. Een pmtxseigenirar 7. Leveranciers 

3. Een procesbegrenzing 8. input 

1 4. Klanten I 9. Inputeisen I 
5. Output 

Bij de hulpmiddelen is een voorbeeld van mzn uitgewerkte procesbeschrijving opgenomen 
Ibulpmidrtel7). 

f O.Z. Stapp4nplan vaw bet apstellen van pxm@besehríjvingen 

&n de bestaande werkwijzen np een efficiénte en effectieve manier in kaart te brengen, h g v I a k  
te ~rel!fen en het KAM-bevrustaiJn van medewerkers te stimule~n, wordt geadviseerd cm het 
onderstaitnde stappenplan vour het opstellen van procesbmhnjvingen en we~kinstmctiecs.te 
gebmiken. Dit plan bestaat uit zes stappen: 
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Stap I Ondewerp en begrenzing vaststellen 
Bij het vaststellen van het onderwerp van de procesbeschrijving wordt een in het 
bedrijfsvoeringmodel geïdentificeerd proces bedoeld. En zo wordt als het ware een 'vakje' uit het 
bedrijfsvoeringmodel genomen. De stuurgroep (voor meer informatie over de projectorganisatie zie 
paragraaf 6.1 in Stap 1: Voorbereiding) stelt in een vergadering een planning op, die aangeeft 
wanneer welke processen uitgewerkt worden. 

Stap 2 Ferkgroep samenstellen 
De werkgroepen worden ad-hoc samengesteld uit medewerkers die een proces gaan beschrijven. De 
werkgroep komt normaliter twee tot drie keer bij elkaar en wordt opgeheven, zodra de 
procesbeschrijving door de stuurgroep is goedgekeurd. Iedere werkgroepbijeenkomst duurt 
maximaal twee uur. 

De samenstelling van de werkgroepen gebeurt aan de hand van twee aspecten: de inhoudelijke kant 
en de organisatiekant. Bij de organisatiekant gaat bet om vast te stellen wie deel gpan nemen. Gaan 
alleen de gemotiveerde en gelriteresseerde medewerkers deelnemen aan de werkgroepen, of wordt 
ook geprobeerd om die medewerkers te laten deelnemen die juist kritisch zijn of (nog) een 
afwachtende houding aannemen. Wanneer ook deze medewerkers worden betrokken, zal het 
invoeren van de procesbeschrijving eenvoudiger verlopen. 
De inhoudelijke kant wordt bepaald door de deskundigheid van de medewerker. 

De werkgroep die een procesbeschrijving gaat opstellen, bestaat allereerst uit één of enkele ervaren 
medewerkers die direct bij het proces betrokken zijn. Het kan ook een groot voordeel zijn als tevens 
een interne klant en (of) interne leverancier lid van de werkgroep wordt, om daannee de input en 
output goed te organiseren. Daarnaast is het verstandig om iemand uit de stuurgruep of de 
projectleider (eventueel projectteam) aan de groep toe te voegen, om de afstemming met de overige 
processen en de voortgang in het oog te houden. 

Stap 3 Beschrijven van de huidige sihratie, verbeterpunten en risico's 
inventariseer vooraf welke documenten, instructies, voorschriften, eisen, formulieren etc. op dit 
moment binnen de organisatie reeds aanwezig zijn, met betrekking tot het te beschrijven proces. 
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Beschrijf in chronologische volgorde de verschillende activiteiten en de direct verantwoordelijke 
functionaris (het wat en het wie). Als stelregel geldt: geef de activiteiten van de diverse betrokken 
functionaristxen aan en niet de activiteiten van &n fun&onaris. 

Indien tijdens het opstellen van procesbeschrijvingen ideeën ontstaan om de bestaande situatie te 
verbeteren, dan zijn dat verbeterpunten. Deze verbeterpunten kunnen op een 'verbeterpunten 
parkeerlijst' geplaatst worden. Zo ontstaat overzicht over de diverse verbetermogelijkheden. Zodra 
een relatief stabiele en beheerste situatie is ontstaan, kunnen de verbeterpunten aangepakt worden. 
Op basis van bedrijfsdoel- en taakstellingen, verwacht rendement, beschikbare middelen en 
capaciteit, kunnen de verbeterpunten gewogen en beoordeeld worden. De verbeterpunten kunnen 
worden opgenomen in het jaarplan. 
Het is heel belangrijk dat enkele aansprekende verbeterpunten ook daadwerkelijk zo spoedig 
mogelijk worden uitgevoerd. Hiermee wordt heel concreet een positief effect van het KAM- 
managementsysteem getoond. 

Een uitzondering geldt voor die veranderingen in de bestaande situatie die zonder investeringen en 
met weinig moeite gerealiseerd kunnen worden en waar alle betrokkenen het direct over eens zijn. 
Deze kunnen direct opgenomen worden in de procesbeschrijvingen en bij de invoering op deze 
manier gaan werken. Dit betekent in de praktijk wel dat er extra aandacht voor de invoering moet 
zijn. Ook kan het zijn dat bepaalde processen in de huidige situatie niet voldoen aan de normen voor 
Kwaliteit, h b o  en Milieu. Ook dan kunnen die veranderingen meegenomen worden in de 
procesbeschnjving als ze voldoen aan de hierboven gestelde voorwaarden. 

Ga niet teveel in detail en ga uit van de bestaande situatie. Als niet de bestaande, maar de 
wenselijke situatie wordt beschreven, is de kans groot dat er alleen op papier iets verandert en de 
praktijk blijft zoals hij is. 

Voor het eindresubat en het draagvlak is het van betang dat een ieder zijn mening kan geven in een 
discussie die uiteindelijk leidt tot consensus in de werkgroep. Waak echter voor te lange discussies: 
tempo is essentieel voor het slagen van het beschrijven van processen. Op basis van de verzamelde 
informatie wordt de procesbeschrijving opgesteld. 

De eisen waaraan de procesbeschrijving en het stroomschema moeten voldoen, zijn beschreven in 
paragraaf 10.6. Het vastleggen van procesbeschrijvingen. Nadat het stroomschema is opgesteld en 
goedgekeurd door de werkgroepleden, kan worden overgegaan tot het opstellen van de volledige 
procesbeschrijving aan de hand van eerder verzamelde informatie. 

Stap 4 Vaarleggen concept aae alle betrokkenen en de sstilurgrarop 
Het voorleggen van de concept procesbeschrijving aan alle betrokken medewerkers heeft tot doel 
om alle betrokkenen (inclusief leidinggevenden en het management) de gelegenheid te geven hun 
commentaar te leveren. Alle medewerkers krijgen op deze manier de gelegenheid aan te geven of de 
vastgelegde werkafspraken (werkwijzen) juist zijn. Tenslotte worden in de procesbeschrijvingen 
alle relevante onderlinge werkafspraken vastgelegd. 

Wanneer er sprake is van meerdere locaties of vele betrokkenen, is het verstandig de 
procesbeschnjving op de locatie of in het werkoverleg te bespreken. Het resultaat is dan één 
procesbeschrijving, voorzien van commentaar per locatie of groep betrokkenen. 
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Alle commentaren worden verzameld en verwerkt. De stuurgroep beoordeelt vervolgens of de 
aangepaste procabeschrijving past in het totale KAM-managementsysteem en geeft goedkeuring 
voor het invoeren van de procesbeschrijving. 

Stap J Invoeren van de procesbeschrijvingen 
Nadat procesbeschrijvingen zijn vastgesteld, kan met het invoeren hiervan worden begonnen. Het 
blijft belangrijk om de medewerkers over de procesbeschrijvingen te infomeren, ook als de 
procesbeschrijving volledig de huidige situatie beschrijft. Dit kan bijvoorbeeld in het werkoverleg. 
Terugkoppeling door de medewerkers over deze procesbeschrijving of het functioneren kan dan ook 
weer plaatsvinden middels dit werkoverleg. Is de procedure geïmplemen@erd, dan is het van belang 
om op korte termijn te starten met het uitvoeren van de audits (paragraaf 13.1). Dan wordt duidelijk 
of er in de praktijk ook gewerkt wordt volgens de procesbeschrijvingen. 

Stap 6 Verbeteipunten 
Verbeterpunten die uit de voorgaande stappen komen, worden venverkt in een vernieuwd plan van 
aanpak (zie hoofdstuk 1 3). 
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10.3. Taalgebruik in pracm$wchrijvingen en werkínstructies 

De basismgelvoor het taalgebruik in het handboek is: stel het handboek op vanuit de positie van de 
lezex en houdt rekening met zijnhaar taalvaardigheid. Het is niet de bedoeling een juridische tekst 
te maken, waar geen speJd tussen te krijgen is. Het gaat erom dat de lezer begrijpt wat er staat. 
Schrijf zo direct en duidelijk mogelijk. 

Gebruik zo weinig mogelijk de lijdende vorm en mveel mogelijk de actieve vorm. Dus niet 'Er 
wordt conkct opgenomen met de afnemer van het a f d .  Maar: 'De sectiechef neemt contact op 
met de aniemer van het afval'. In alle gevallen m@et duidelijk zijn wie veranfwo~rdelijk is. 
Uiteindelijk is 'duidelijkheid' bet kernwoord van kwalitbit. 

Er geldt m absoluut verbod op hmuilexingen, zoals: 
- 'In principe zou dadlfbij gedacht kunnen worden m .............. '. 
- 'In sommige gevallen zou kunnen wluden averwogen om ........ '. 
- 'Een m @-er ai worden besproken m& de desbetreffende personen'. - 'Het is aan te bevelen om in dat g w l  de brandwm te bellen'. 

10.4. Opbouw pr0cmbeschrifving 

i Doel 
Hief wordt duideluk gemaakt wbt het doel van het betreffende proces is (output). 

2. Srimenvatting 
Hier wordt in e n  aantal regels een samenvatting van het proces gegeven, zodat de lezer snel 
do01 heeft wat de essentie van het proces is. 

3, Definities en afiorfingen 
&ft de in de prooesbes~hrijvi~ gebruikte definities en afkortingen onverkort weer. 

4. Beschrijving wan de aetiviteften 
Dit gebuurt met behulp van het sxt~oms~hema en p f i  hiermee de bewhrijving weer van de 
actjvitei&n vm het betreffende proces. In paragraaf 10.6 wordt ingegaan op de methodes voor 
hei opstellen van stmomschefna's. 

S. Uitnonderingen 
In dz: whematische weergaven wordt uitsluitnd aangegeven hoe het prwes onder 'normale 
o~hstmdighedenkrloopt. Eventuele uitz~nderingen hierop en hoe dan te handelen, worden ifi 
dit hooftktukaangegqven. 

6. Prestatieindieatoren (PI) 
Om het p c e s  en met name het doel van het proces meetbaar te maken, worden hier de 
prestatie-indicatoren van her pmes aangegeven. In de volgende paragraaf wardt hier dieper op 
ingegm 

7. Verwijzingen en referenties 
De in de p~oceskchrijving gebruikte verwijzingen en referenties naar werkinstructies, 
handboeken, computersysfemen etc. worden hier aangegeven. 
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10.5 I Inleiding 

Om vast te stellen of de geïdentificeerde processen de gewenste output (prestatie) leveren, is het 
noodzakelijk dit te kunnen meten. Om te kunnen meten is per proces een meetpunt, een prestatie- 
indicator, nodig. Zodra de procesbeschrijving opgesteld is en alle relevante informatie over het 
proces voorhanden is, kan de prestatie-indicator ontworpen worden. 

Prestatie-indicatoren geven infonnatie over of het proces goed verloopt en het doel wordt bereikt. 
De waarde wordt vastgesteld door de uitvoering van metingen in het proces. Ze zijn dan ook 
vastgesteld op basis van interne informatie. 

Prestatie-indicatoren moeten beknopt bmikbare infonnatie genereren, waardoor eventuele 
afwijkingen in de prestaties van de organisatie tijdig zichtbaar worden. Hierdoor kunnen de voor de 
organisatie kritische processen beter worden beheerst (meten = weten). 
Bij het opstellen van deze nomen en criteria voor prestatie-indicatoren verdient het de voorkeur om 
de medewerkers, die belast zijn met de realisering van de handelingen, per processtap gegevens te 
laten verzamelen en bij de ontwikkeling van de prestatie-indicatoren te betrekken. 

10.5.2 Het ontwikkeIetl van prestatie-inúicatoren 

Het ontwikkelen van goede prestatieindicatoren blijkt niet zo eenvoudig te zijn 
De volgende tips geven aan, wat hierbij onder meer belangtijke aandachtsgebieden zijn: 
- Voorkom dat er teveel prestatie-indicatoren ontwikkeld worden. Een prestatie-indicator, waar het 

management of leidinggevende geen feedback op geeft of waar niet op gestuurd wordt, heeft 
geen toegevoegde waarde. 

- Neem de prooessen als uitgangspunt bij het ontwikkelen van prestatie-indicatoren. 
- Ontwikkel de prestatie-indicator samen met de medewerkers die de prestatie moeten leveren en 

maak duidelijk waarom de prestatie gemeten moet worden. Betrek hierbij zoveel als mogelijk de 
(mteme en externe) klant. 

- Ontwikkel prestatie-indicatoren zodanig dat de medewerkers zelf invloed op het resultaat 
kunnen uitoefenen. 

- Houdt rekening met de (on-)mogelijkheden van manipulatie. 
- Verspil geen energie aan het vaststellen van te nauwkeutige cijfers. Het doel van een prestatie- 

indicator is een trend in beeld te brengen en niet het getal achter de komma. 
- Maak de resultaten van prestatie-indicatoren bekend. 
- Prestatie-indicatoren zijn bedoeld om verbeteringen te kunnen realiseren. 

e 
STOWA Werkboek KAM-mna&wnentsysteem zuiveringsbeheer 55 



STAP 4: UITVOEREN PLAN VAN AANPAK: VERBETERTRAJECT 

Besteed daarnaast aandacht aan de operationele kenmerken van de prestatie-indicatoren, zoals: 
- Wie is verantwoordelijk voor het halen van de n o n ?  
- Wie meet, registreert en verwerkt de meetresultaten? 
- Wat is de meetfrequentie? 
- Wie koppelt de meetresultaten terug aan degene die verantwoordelijk is voor het realiseren van 

de norm? 
- Aan wie worden de meetresultaten bekendgernaakt? 
- Wie stelt de norm bij? 
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L.ICLI -at men denkt te meten. 
naatstaf gedefuiieerd, vanuit het idee dat dil 
maf het moment dat hierop gestuurd werd 
fundamentele veranderingen aan het prodw 
;ha gezegde op: 'Vertel hoe ik gemeten 
itvoering erg creatief om te springen met he 
icator veranderd in het percentage naar 

'Amttevredenheid dan he 

e 
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Hiervoor kunnen drie soorten prestatie-indicatoren worden onderscheiden: 
- stt'ategische prestafie-indicaforen; 
- tactische prestatie-indicatoren; 
- operationele prestatie-indicatoren. 

De onderverdeling in deze drie soorten prestatie-indicatoren is niet wetmatig. Operationele 
prestatie-indicatoren zullen weer input leveren voor tactische en strategische prestatie-indicatoren 
en vice versa. 

Hieronder volgt een korte toegelicht van de drie soorten prestatie-indicatoren 

Strategische prestatie-indicatoren 
Mogelijke indicatoren zijn: het imago en klanttevredenheid. Deze indicatoren houden vaak een 
waardeoordeel en zijn daardoor niet direct meetbaar. Zij zullen over het algemeen in een andere 
waarde worden uitgedrukt, zoals een percentage, rapportcijfer of iets dergelijks. 
Het vaststellen van de waarde van deze indicatoren is veelal een grotendeels externe activiteit, 
waarbij informatie buiten de organisatie gezocht moet worden. 

Tactische prestatie-indicatoren 
Het kenmerk van tactische prestatie-indicatoren is, dat ze het primaire proces op de wat langere 
termijn beschouwen en zijn gericht op de kenmerken van het systeem. De milieuvriendelijkheid van 
het zuiveringsproces in de toekomst wordt bepaald door keuzes die op systeemniveau zijn of 
worden gemaakt en in mindere mate door operationele keuzes. 
De wijze waarop de waarde van deze prestatie-indicatoren wordt bepaald, is gedeeltelijk aîhankelijk 
van de aanlevenng van externe informatie (bijvoorbeeld energienota, weegbrieven van de 
afvalverwerker) en de beschikbaarheid van interne informatie. Vaak is de prestatie-indicator het 
resultaat van de bewerking van zowel interne als externe informatie. 

Operationele presratie-indicatoren 
Mogelijke operationele prestatie-indicatoren zijn: het percentage afval en het percentage droge stof. 
Operationele prestatie-indicatoren zijn altijd in aantallen of percentages uit te drukken. Ze hebben 
betrekking op processen en producten en kunnen vaak direct tot een bron herleid worden. Dit wil 
niet zeggen dat daarmee vaststaat dat ze ook direct beïnvloed kunnen worden. 

Elk managementniveau in een organisatie heeft zijn eigen informatiebehoefte, deze 
informatiebehoefte bepaalt de benodigde prestatie-indicatoren om in deze informatiebehoefîe te 
voorzien. In onderstaand schema is aangegeven op welk managementniveau in een organisatie 
welke prestatie-indicatoren kunnen worden gebruikt en toegepast. De uiteindelijke keuze ligt bij het 
management. 
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Voorbeelden van k2 M-gerelateerde prestatie-indicatoren z@: 

Kwaliteit 
- Klanttevredenheid. 
- Aantal naar tevredenheid opgeloste klachten. 
- Aantal corrigerende maatregelen. 
- Rendement~venvijderingpercentage. 
- Gerealiseerde verbeteringen. 
- Aantal nonnoverschrijdingen. 
- Procesparameters, mals bijvoorbeeld percentage droog stofgehalte. 

h b o  
- Aantal ongevallen. 
- Overwerk. 
- Ziekteverzuim. 
- Klachten. 

Milieu 
- Hoeveelheid afgevoerd gevaarlijk afval. 
- Hoeveelheid gebniik gevaarlijke stoffen. 
- Aantal milieuklachten. 
- Aantal Machten van bevoegd gezag. 
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10.6. Het vastleggen van procesbeschrijvingen 

Voor het beschrijven van processen kan het vier-kolommen-model worden gebruikt. 
De methode bestaat uit een stroomschema met toelichtende teksten. Het model geeft snel inzicht in: 
- de processtappen; 
- de verantwoordelijke functionaris; 
- een toelichting op de processtappen; 
- relevante referenties, documenten, werkinstructies et cetera. 

De eerste b l o m  
De eerste kolom van het model is een schematische weergave van de stappen die in hel proces 
worden genomen in de vorm van een stroomschema. Om deze aan te geven, worden algemeen 
bekende stroomschemasymbolen gebruikt. 

- Dit ii het aymbool voor het staen o f  af\luiten ven een proces. 

u 

u 
O 

procesbeschrijving. Als het &d om een anae're proces-beschrijving noteer 
clan het nummer van die orocesbeschriivins in het verbindinesteken. Als het 

Een rechthoek is het symbool voor een activiteit. Benoem deze activiteit 
door middel van een werkwoord (controleren, administreren. bestellen et 
cetera). Gebruik nooit de naam van een afdeling of van een andere 
organisatorische eenheid. Activiteiten en processen zijn immers 
afdelingsoverschnjdend. 
Een ruit geeft aan dat een keuze moet worden gemaakt. De uitkomst is altijd 
zwart/wit, bijvoorbeeld: 
- akkoord? ja o f  nee. 
- schade boven f 10.000.-? ja of nee. 
-Calamiteit'? ja of nee. 
Dus nooii: 'In principe doen we A. maar soms kan het ook B of C zijn.' 
Gehruik ook nw i t  een tekst als 'open of dicht?. Het antwoord 'ja' of 'nee' 
leid1 in dat geval tot vrwaning. Geef dus aan op basis van welke entena de 
keuae wnrdt gemaakt. 
Dit symbool staat voor een document. Een document dat als input v q r  een 
prncesstap dient. staat l i n k  van de vefiicale hoofdlijn. Dit kan bijvoorbeeld 
een checklist o f  opdrachtbon zijn. Een document &t output i s  van een 
activiteit. staat rechts van de verticale hoofdlijn: bi jvookeld een factuur. 
pakbon, order etc. U i t e r d  kan een document output zijn van het ene 
proces en input voor het andere proces. Noteer een document altija als input 
of  utp put, nooit als activiteit. 

n 
Dit symbool is een verbindingsteken. connector genoemd. Het verwijst nam 
een andere ~rocesbe~hriivine af een andere rilailts in dezelfde 

De stroamrichting in het schema loopt in principe van boven naar beneden en van links naar rechts. 
Dus staat de input links en de output rechts van de verticale proceslijn. Bij een keuze uit twee loopt 
de lijn met 'ja' in principe recht naar beneden. 

w 

STOWA 

. - - 
de bedoeling i 5  om naar een andere plaats in dezelfde prmebbeschrijving te 
vewyzen, schrijf dan een letter in het verbindingteken die overeenkomt 

met de letter in het verbindingsteken waarnaar wordt verweren. 
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Stroomrichting in stroomschema 

I bijstellen I 

figuur I5 Richting in siroomchema 

Deze manier van beschrijven van een proces in een stroomschema is algemeen aanvaard, maar geen 
harde wet. Er kan van worden afgeweken als dat de duidelijkheid ten goede komt. Maar pas 
consistentie toe in lay-out en gebrnik van symbolen. Dit vergroot de herkenbaarheid. Deze 
stroomschema's kunnen met behulp van een tekstvenverker gemaakt worden, maar dat is verre vati 
gebrniksvriendeiijk. Er zijn diverse softwareprogramma's op de markt gebracht, waarmee 
stroomschema's gemaakt kunnen worden. 

De tweede kolom 
In de tweede kolom van het vier-kolommen-model staat de functienaam (of afkorting daarvan) van 
degene die direct verantwoordelijk is voor het uitvoeren van de activiteit. In de meeste gevallen 
voert hijlzij die activiteit zelf uit. Noteer hier geen persoonsnaam (Jansen), maar een functienaam 
('monteur, k imees te r ,  sectiechef etc.'). 
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De bedoeling van een stroomschem~ is om duidelijk te maken wie w ~ p  kan worden 
aangesproken. Probeer de verantwoordelijkheden m laag mogelijk in de organisatie te leggen. 

Als een functionaris een aantal opeenvolgende activiteiten uitvoert, kunnen deze vaak in éOn 
activiteitenblok warden samengevat. Uiteindelijk is het niet de bed~eling om in een 
procesb~chrijving weer te geven hoe iemand zijn werk moet doen. Het gaat erom duidelijk te 
maken wat de output van de betrokkene is en waar verantwoordelijkheden heginnen en waar 
deze opholiden. 

Vernield per activiteit één verantwoordelijke functionatis. Het komt vaak w r  dat meer 
functionarissen zich voor een bepaalde activiteit verantwoordelijk voelen en er samen voor zorgen 
dat het proces goed verloopt. Dat laatste moet natuurlijk zo blijven. In het managementsysteem is 
het noodzakelijk dat wel duidelijk is wie nu waar verantwoordelijk voor is en wie waarop 
mmgesproken kap worden. Dit hetekent dat er per aetivifeit één functionaris als vwantwoordelijke 
in de procesbewhrijving wordt vetmeld. 

De der& kuIwn 
In de kolom 'A~tiviteiten', de derde kolom, wordt kernachtig toegelicht wat in de eerste kolom in 
symbolen is weergegeven. Noteer de tekst m, dat de functiekolom en activiteitenkolom op eikaar 
aansluiten. 

DE vierde kalom 
De vierde k o l m  is de referentiekol~m. Vermeld hierin alk informatiedragers die inpuf of ourput 
zijn van de beschreven processen Denk darbij aan standaardformulieren. werkinstructies, wet- en 
regelgevinga gerelateerde prnessen et cetera. De hier vermelde documenten zijn onderdeel van het 
KAM-managetnen&ysteern. Ze moeten dus altijd actueel en beschikbaar zijn voor de mensen die 
ennee moeten werken. Het gaat immers om informatiebronnen die noodzakelijk zijn om het proces 
ongestoord te k m e n  laten verlopen In IS)-terrnen wordt dan gesproken over gecontroleerde 
doeumenten. 

Uit de praktijk 

Het vastleggen van de procesbeschrijvingen in de cmnputer vraagt enige expertise van bijvoorbeeld 
s o f t w a r e p r a g r ~ ' ~  om stroomschema's te maken. Het is verstandig om hler een aantd eJLpert%, 
die het uitwerken voor hun rekening nemen, aan te wijzea Laat &ze uitwerkers aanwezig zijn bij 
de werkpepbijeenkomsten, anders wordt het voor hun moeilijk om de aantekeningen te 
interpreteren en te verwerken tot stroomschema's in de computer. 
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10.7. Werkinstructies 

In de procesbeschrijving is het 'wat' en het 'wie' vastgelegd. In de procesbeschrijving staat niet hoe 
iemand zijn werk moet doen. Wel wordt in de procesbeschrijvingen voor het "hoe" naar de 
werkinstructies en formulieren verwezen. In sommige gevallen moet een bepaalde activiteit, die 
door verschillende personen uitgevoerd kan worden, op exact dezelfde manier plaatsvinden. 
Dit kunnen werkzaamheden zijn die incidenteel voorkomen, zoals bijvoorbeeld het toetsen van de 
milieuvergunningen. Het kunnen ook werkzaamheden zijn die dagelijks voorkomen. Denk hierbij 
aan een werkinstructie voor het omgaan met gevaarlijke afvalstoffen. Om dit te bewerkstelligen 
worden werkinstructies opgesteld. Het uitgangspunt is natuurlijk ook dat de medewerkers door 
scholing, training en ervaring getraind zijn in het goed uitvoeren van hun werkzaamheden. 

Een werkinstructie is noodzakelijk als het ontbreken ervan tot gevolg heeft dat de kwaliteit van de 
desbetreffende activiteit, de arbeidsomstandigheden en veiligheid van medewerkers en anderen of 
het milieu negatief worden beïnvloed. In de praktijk komt het veelvuldig voor dat in plaats van het 
opstellen van eigen werkinstructies verwezen wordt naar handleidingen van machines e.d. 
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11. OPBOUW HANDBOEK 

I t.t. Inleiding 

Alle pwcesbeschnjvingen en werkinstructies worden opgenmm in het handboek voar het 
W-managementsyskem. Dit handboek heeft a h  doel heb vastleggen en het daarmee beschrijven 
van het RAM-managementsysteem. Nas t  het vastleggefi van de processen (de bedrijfsactiviteiten) 
zal ook de wijze van organisatie (het bedrij0 van het zuivetin&sbeheer hierin worden vastgelegd. 

DaeEgoey 
Het handboek is primair bedoeld voor alle medewerkers (dus van werkvloer tot en met het 
managdnent). 2.0 weet iedereen waar hij aan toe is en wat hij van zijn tollega's mag verwachten. 
Nieuwe medewerkers k u m a  @p een eenvaudige wijze k i c k  krijgen in welke prwessen er binnen 
k& zuivefingsbeheer p ~ a a ~ ~ i n d m .  Zij hegijpei zo niet alleen huiëigen werksitua%ie, maar kunnen 
deze ook in een bredere mntext plaatsen. harnaast is het lboek bedoeld om aan de  certificerende 1 
inbtelling aan te tonen dat aan de 60-normen voldaan wordt. Een sowtgelijke functie km h& 
hhmdbeek hebben voor het b e i r a d  gezag. Tot slot kunnen delen van het boek gebruikt worden om 
a m  bepaalde klanten (afnemers) aantoonbaar te maken hoe kwaliteit, arbe en milieu zijn geborgd in 
de organisatie. 

Plawts wan arho ei-z milfeu i& het matzagmentsysteem 
Omdat bij de bouw van het managementsysteem wordt uitgegaan van een procesmatige aanpak 
waarbij de werkafspraken vastgelegd worden, zijn a rb~  en milieu geyntegreerd opgenamen in het 
handboek en de procesbeschrijvingen. 
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Hoofdstukindehg 

Het handboek voor het KAM-managementsysteem kan worden opgebouwd uit de volgende vier 
hoofdstukken: 
- Hoofdstuk 1: Algemeen hoofdstuk ter introductie 
- Hoofdstuk 2: Organisatie 
- Hoofdstuk 3: Beschrijving van de processen 
- Hoofdstuk 4: Werkinstructies en formulieren 

Toelichting bij de hoofdstukindeling 
in deze paragraaf volgt een korte toelichting op de hoofdstukindeling. Deze toelichting is, gezien 
het feit dat de inhoud per zuivering als gevolg van de bedrijfsspecifieke situatie verschillend zal 
zijn, niet uitputtend. Alleen de belangrijkste onderwerpen worden nader toegelicht. 

Hoofdstuk 1: Algemeen 
De algemene zaken rondom het KAM-managementsysteem worden in hoofdstuk 1 opgenomen. 
Hier is de inhoudsopgave van het handboek en een introductie van het KAM-managementsysteem 
opgenomen. In de verklaring van uitgifte heeft het management de mogelijkheid om aan te geven 
wat zij met het KAM-managementsysteem beoogd en hoe dit in de praktijk gebruikt wordt. 
Daarnaast is dit de plaats voor zaken, zoals de distributielijst, de lijst van herzieningen en een lijst 
van gebruikte afkortingen en definities. 

Hoofdstuk 2: Organisatie 
In hoofdstuk 2 wordt beschreven hoe de organisatie in elkaar zit, wat het beleid, de doel- en 
taakstellingen zijn en wat de toekomstvisie van de organisatie is. Daarnaast wordt aangegeven 
welke functionarissen welke taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden hebben. Het 
bedrijfsvoeringmodel als procesbenadering van de organisatie bevindt zich in dit hoofdstuk van het 
handboek. Verder wordt in hoofdstuk 2 de relatie tussen het managementsysteem en & nomen 
(kwaliteit, arbo en milieu) aangegeven. 

Een overzichtelijke manier om dit te presenteren is een matrix, waarin door middel van kruisjes is 
aangegeven welke elementen van het managementsysteem de paragrafen van de n o m  invullen (zie 
voor een voorbeeld relatiematrix hulpmiddel 8). 

Hoofdstuk 3: Beschrijving van de processen 
De primaire-, ondersteunende-, beleids- en managementprocessen van het zuiveringsbeheer worden 
hierin beschreven. In die situaties waar een gedetailleerde bedrijving v a  de werkzaamheden 
nodig is, kunnen werkinstructies worden opgesteld. 
Dit hoofdstuk geeft inzicht in hoe processen in het zuiveringsbeheer verlopen en op welke wijze de 
processen met eikaar verbonden zijn. 

Nummering van processen 
in een handboek kunnen processen worden genummerd, op basis van de eerdergenoemde inde*: 
- 100 Primaire processen 
- 200 Ondersteunende processen 
- 300 Beleids- en managementpracessen 
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Voor een afdeling Zuiveringsbeheer zou dat het volgende beeld kunnen opleveren: 

Primaire processen 
110 Transporteren van afvalwater 
120 Aanvoer per as 
130 Zuiveren van afvalwater 
140 Luchtbehandeling 
150 Slibverwerking 

Ondersteunende processen 
2 10 Bemonsteren 
220 Onderhoud 
230 Afvoer restproducten 
240 Kalibratie meetapparatuur 
250 Vergunningen vernieuwen 
260 Klachtenafhandeling 
270 Inkoop 

Beleids- en managementprocessen 
3 10 Beleid & strategie 
320 Beheer KAM-managementsysteem 
330 Personeelsmanagement en opleidingen 
340 Comgerende en preventieve maatregelen - 
350 ~ u d i k n  en verbeteren 
360 Beoordeling arbo- en milieuaspecten 
370 Managementbeoordeling 
380 Documenten-/gegevensbeheer 
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Hoofdstuk 4: Werkinstnieties en formulieren 
In dit laatste hoofdstuk worden de werkinstnicties en formulieren opgenomen, waarnaar in de 
procesbeschrijvingen wordt verwezen. Het gaat hierbij om de formulieren die in een 
procesbeschrijving worden gebruikt om belangrijke KAM-elementen vast te leggen. Denk hierbij 
bijvoorbeeld aan een klachtenfodier. 

foto 3 Handboeken klaar voor distributie 

a 
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12. BEHEER EN ONDERHOUD VAN HET KAM-MANAGEMENTSYSTEEM 

12.1. Inleiding 

Een KAM-managementsysteem bevat een groot aantal documenten, zoals een 
bedrijfsvoeringmodel, procesbeschrijvingen, werkinstructies, functiebeschrijvingen, 
milieuvergunningen, RI&E, registraties en formulieren die op diverse plaatsen in de organisatie 
gebruikt worden. Het goed beheren van deze documenten wordt ervaren als één van de grootste 
opgaven bij het invoeren en actueel houden van het systeem. 

Een managementsysteem is niet statisch. Processen veranderen, inzichten wijzigen, wet- en 
regelgeving worden met enige regelmaat gewijzigd etc. Het is dus zaak om hiervoor een goed 
beheerssysteem te hebben. Tegenwoordig worden de papieren handboeken steeds vaker omgezet in 
digitale handboeken. Het voordeel van een papieren handboek is dat het eenvoudig en relatief 
goedkoop op te zetten is. Het nadeel van een papieren handboek is dat de beheersing van de 
actualiteit moeilijk is. Bij beiden dient de toegankelijkheid op de werkplek het hoofdcriterium te 
zijn. 

Op het moment dat er een wijziging op een procesbeschrijving of werkinstructie is, moet deze 
wijziging in alle handboeken doorgevoerd worden en moeten de oude documenten verwijderd edof  
vernietigd worden. Bij audits komt het nogal eens voor, dat niet-actuele versies van 
procesbeschrijvingen en documenten worden aangetroffen. Dit is te ondervangen door het handboek 
digitaal op een centraal systeem te zetten en deze via bijvoorbeeld Intranet of andere netwerken aan 
te bieden. Bij wijzigingen of updates hoeft alleen het centrale digitale handboek aangepast te 
worden. In de volgende paragraaf wordt nader ingegaan op software voor het 
KAM-managementsysteem. Organisatorisch is het beheer en onderhoud van het 
managementsysteem in de lijnorganisatie ondergebracht. Dit komt tot uiting bij de volgende 
activiteiten: 

het voorbereiden en uitvoeren van audits (inclusief rapportage); 
het aanpassen van procesbeschrijvingen aan veranderende bedrijfsomstandigheden; 
het aanpassen van functiebeschrijvingen, taken, verantwoordelijkheden of bevoegdheden bij 
veranderingen; 
het onderhouden van de beleidslijnen; 
klachtenafhandeling en analyse; 
het uitvoeren van corrigerende en preventieve maatregelen; 
het borgen van de resultaten van verbeterprojecten; 
het voorbereiden en uitvoeren van de periodieke KAM-managementbeoordeling (dit is beperkter 
van opzet dan een managementbeoordeling op het jaarplan van bijvoorbeeld een afdeling, regio 
of cluster); 
opstellen van KAM-beleid, doel- en taakstellingen, alsmede daarvan afgeleide jaarplannen; 
het maken van een KAM-jaarverslag; 
het periodiek identificeren en beoordelen van milieuaspecten; 
het periodiek identificeren en beoordelen van arboaspecten (RI&E); 
het periodiek vaststellen of nog aan de wet- en regelgeving voldaan wordt. 

De bovenstaande opsomming heeft niet de intentie compleet te zijn. Dit is echter wel gebaseerd op 
datgene wat vanuit de ISO-normen gevraagd wordt. Het geeft dan ook de essentie van het m 
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onderhoud van het KAM-managementsysteem weer. Overigens zijn de wettelijk georiënteerde 
activiteiten ook zonder KAM-managementsysteem van toepassing. 

De uitvoering van bovenstaande activiteiten (het onderhoud van het KAM-managementsysteem) 
behoort zoveel als mogelijk in de lijnorganisatie plaats te vinden. Het zijn normale onderdelen van 
de uit te voeren werkzaamheden, die inveel gevallen nu ook plaatsvinden. Er zijn een aantal 
activiteiten die zich bij uitstek lenen om uitgevoerd te worden door een staffunctionaris, zoals een 
KAM-coördinator: 
- beheer en onderhoud van het handboek (met name de procesbeschrijvingen); 
- het opstellen van het auditplan en toezien dat het auditplan uitgevoerd wordt; 
- voorbereiden van de KAM-managementbeoordeling; 
- maken van het KAM-jaarverslag. 

12.2. Software voor managementsystemen 

0 
In de afgelopen jaren zijn er een aantal softwarepakketten op de markt gekomen, die gebruikt 
kunnen worden bij het opzetten en beheren van een managementsysteem. In deze paragraaf worden 
een aantal overwegingen aangegeven, die van belang kunnen zijn bij de keuze van software. 

Voor het beheer en onderhoud van een managementsysteem kan gebmikgemaakt worden van 
grofweg vier soorten softwareprogramma's: 
- tekstverwerker (bijvoorbeeld Word of Wordperfect); 
- officepakket (bijvoorbeeld MS Office of Corel Office, met daatin een tekstverwerker en 

presentatieltekenpakket); 
- stroomschema (bijvoorbeeld Visio, Flowcharter e.a.); 
- speciale software voor beheer van het systeem. 

Het formuleren van functionele eisen aan softwareondersteuning 
Voordat een keuze gemaakt wordt, zullen eerst de functionele eisen moeten worden 
geïnventariseerd. ~ i e ~ b i j  kunnen de volgende overwegingen mede een rol spelen. 

0 

e 
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De gabmikerswierrdeiijkheid 
Sommige so~areprogramma's blinken uit door een overvloed aan mogelijkheden. Op het eer$@ 
gezicht liju dat interessant, maar als die mogelijkhedm niet strikt noodzakelijk zijn, is het &e waag 
of deze mogelíjkheden het gebruik in de praktijk niet in de weg staan. 

Gebaseerd q ZSO-nomen 
Software voor het beheer van het managementsysteem, dat gebaseerd is op de structuur van de 1S0- 
normen sluit waarschijnlijk niet aan bij de gehanteerde procesaanpak. Dergelijke soAware kan wel 
g o 4  bruikbaar zijn als toetssreen bij hef uitvoeren van interne audits. 

&ndyse-imtrumenten 
Een aantal programma's biedt d~l  moplijkheid om prwcssen en gegevens niet alleen te registreren, 
maar ook te analyseren met behulp van statistische methodieken, Pareto-analyse en 
visgrmidipgram. Zeker als een organisatie prwessen wil monitoren en verbeteren, is deze 
functionaliteit nuttig. 

Pq&ren handboek ofekkfroniseh handboek? 
Een Boftwareprogramma kan worden gebruikt om teksten of stroomschema's te maken, die 
vervolgens in een aantal 'papieren' handboeken worden gevvoegd. Het programma wordt in dat 
geval alleen gebruikt ddexor de samensteller van het handboek. 

Een andere m~gelijkheid is het handboek elektronisch beschikbaar te steilen, bijvoarbeeld via een 
intfanet. Tegenwoordig wordt het handboek dan in &n m g e n d  "HTMV-bestand aan de 
gebruiker ter beschikking gesteld. Deze heeft dan meestal alleen de mogelijkheid tut raadplegen. 
Wijzigingen warden slechts op 2611 plaats aangebracht, zodat het probleem van actualiteit en 
volledigheid niet meer aan de orde is. 

O~dausfeunl~g en andeykoud 
De service van & leverancier is minstens zo belangrijk als de technische mogelijkheden van het 
pakket zekf. Iser een helpdesk en tegen welke kosten, hoe zijn de updates van de Programmatuur te 
valaijgen, is er sprake van korting bij uitbreidingen ete.? 

Dé uir@inde2'@e keuze 
Het ia niet de bedoeling om in dit werkboek een bepaald programma als het beste aan te wijzen. Dat 
kan o ~ k  niet, omdat de eisen aan de programmatuur per zuiveringsbeheerder verschillen. 

De uiteindelijke k e r n  kan als volg worden bepaald: 
- vraag doeurnentatie aan over programma's bij de bekende leveranciers. In veel gevallen is ook 

op Inteniet informatie over programma's te vinden of op te vragen; 
- vraag om een demonstratie van de in wnmerking komende programma's; 
- maak op basis van de geformuleerde eisen een selectie van een beperkt aantal in aanmerking 

komende programma's en nodig de leveranciers uit om demonstraties te geven; 
- informeer bij a n d e ~  dealers of bij bekende gebruikers van de geselecteerde programma's naar 

hun ervaringen. 

Betrek bij het selectieproces zowel de beheerders van het managementsysteem als de toekomstige 
gebruikers. 
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13. EVALUATIE 

Nadat het plan van aanpak is uitgevoerd, is het tijd om te evalueren of het tot nu toe gebouwde en 
ingevoerde KAM-managementsysteem aan de gestelde eisen voldoet. 
Voor het evalueren worden tenminste de volgende drie instrumenten toegepast: 
- inteme audits; 
- checklisten voor de normen; 
- managementbeoordeling van het KAM-managementsysteem. 

De volgende paragrafen gaan nader op deze instrumenten in. 

De resultaten van deze evaluatie-instrumenten. tezamen met verbetemunten uarkeerliist, leveren het 
beeld van de nieuwe nulsituatie. Dit vormt de terugkoppeling naar stap 2: ~&tstellen-nulsituatie uit 
het KAM-invoeringsmodel. Op basis van de nieuwe nulsituatie kunnen de laatste drie stappen van 
het KAM-invoerir&model opnieuw worden doorlopen. Het hieruit volgende plan van aanpak zal 
echter minder uitgebreid zijn dan de eerste keer. 

13.1. Interne audits 

Een interne audit is een objectief en onafhankelijk ondenoek naar het functioneren van (een deel 
van) het KAM-manaeementsvsteem. Het uitvoeren van inteme audits heefi diverse doelen: " - vaststellen of procesbeschrijving en praktijk nog met elkaar in overeenstemming zijn; 
- vaststellen of het te auditeren proces een biidrage levert aan de organisatiedoelstellingen; - - - vaststellen of beleidslijnen nog actueel zijn (mits deze onderdeel zijn van het systeem); 
- vaststellen of het KAM-managementsysteem (of het deel dat geauditeerd wordt) geschikt 

is voor zijn doel; 
- verbetersuggesties inventariseren om het proces dat geauditeerd wordt te verbeteren; - vaststellen of (nog) voldaan wordt aan de ISO-normenleisen uit de wet- en regelgeving, 

In hulpmiddel 1 1 is een voorbeeld auditformulier opgenomen. 

Het is dus van belang om een betrouwbaar antwoord te krijgen op de volgende twee vragen: 
1. Zijn de beheersmaatregelen adequaat? 
2. Worden de beheersmaatregelen uitgevoerd? 

Er zal dus objectief bewijsmateriaal moeten worden verkregen om deze vragen te kunnen 
beantwoorden en een betrouwbare conclusie te kunnen trekken. 
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War is een audit niet? 
- een audit is geen middel om toezicht te houden of een keuring uit te voeren; 
- een audit is geen aanvulling op een zwak management; 
- een audit is geen methode voor procesbeheersing; 
- een audit is geen mogelijkheid om te zwartepieten. 

Dit betekent dat een audit alleen maar werkt als middel om het KAM-managementsysteem en de 
klantentevredenheid te verbeteren, als: 
- er doar het management voldoende aandacht gegeven wordt aan een goede follow-up; 
- daarvoor budget en tiJd wordt vrijgemaakt; 
- de audits door neutrale, onafhankelijke, ter zake kundige auditoren worden uitgevoerd. 

Uit de praktijk 

De ISO-normen eisen dat de interne auditors zijn opgeleid voor hun taak. Belangrijk daarbij is dat 
er binnen de opleiding aandacht is voor normkennis. De reden hiervoor is dat tijdens een audit niet 
alleen getoetst wordt of de procesbeschrijvingen voldoen of verbeterd kunnen worden in de 
praktijk, maas ook dat getoetst wordt of deze processen voldoen aan de ISO-nonnen. 
Door deze o p l e i d i  'in company' te laten verzorgen, kan de opleidig worden afgestemd op & 
eigen situatie. Bovendien kan in het praktijkgedeelte van de opleiding geoefend worden met de 
eigen procesbeechríjvingen. 

Uit de praktijk is gebleken dat, nadat de auditoren de opleiding hadden gevolgd en zelfstandig hun 
eerste audits hadden uitgevoerd, er veel behoefte bleek te bestaan om ervaringen uit te wisselen en 
vragen te kunnen stellen over de opgedane ervaring. Een aantal zuiveringsbeheerders heeft daarom 
temgkomdagen georganiseerd voor de auditors, onder begeleiding van een externe deskundige. De 
auditoren constateerden dat de opleiding hun voldoende had voerbereid op het houden van audits, 
maar dat het toepassen van de verworven kennis in de prakîijk niet altijd eenvoudig is. De 
terugkombijeenkomsten werden even belangrijk geacht als de opleidig. Zo krijgen de audits 
voldoende diepgang om het aanwezige verbeterpotentieel in & processen te benutten. Afgesproken 
werd om deze bijeenkomsten met enige regelmaat te houden. 

Het gehele systeem moet jaarlijks worden geauditeerd, want het management dient door 
onafhankelijk en systematisch onderzoek geïnformeerd te worden over het functioneren van het 
KAM-managementsysteem. Dit betekent niet dat iedere procesbeschrijving hierbij jaarlijks aan de 
orde hoeft te komen. Het gaat erom dat vastgesteld wordt of het totale systeem nog functioneert. 

De tijdsinvestering die nodig is om de interne audits uit te voeren, is afhankelijk van de wijze 
waarop de interne audits georganiseerd worden, alsmede van de complexiteit van het proces en de 
locatie. Het is gebruikelijk dat de audits door een tweetal interne auditors uitgevoerd worden. 
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13.2. Stand van zaken KAM-managementsysteem ten opzichte van de normen 

Door middel van de bij het vaststellen van de nulsituatie gebmikte checklisten (hulpmiddelen 1 t h  
3) voor de normen kan nu worden bepaald in hoeverre het beschreven KAM-managementsysteem 
voldoet aan de nonnen. Bij de hulpmiddelen bevindt zich ook de cross-reference matrix tussen de 
normen (hulpmiddel 9). In deze matrix is tevens aangegeven waar het desbetreffende normelement 
in het KAM-managementsysteem kan worden opgenomen. Dit vergemakkelijkt de beoordeling of 
aan het nonnelement wordt voldaan. 
Dit is tevens een goed moment om de referentietabellen tussen de normen en het handboek in te 
vullen. Deze tabellen geven ook inzicht in of een normelement is afgedekt in het handboek. De 
referentietabellen zijn opgenomen in hulpmiddel 10. 
Normelementen waar nog niet aan wordt voldaan, worden opgenomen als verbeterpunt en 
vervolgens aangepakt in het nieuwe plan van aanpak. 

13.3. Managementbeoordeling van het KAM-managementsysteem 

Aan het eind van de evaluatiecyclus beoordeelt het management het nieuwe KAM- 
managementsysteem aan de hand van de inmiddels hiervoor opgestelde procesbeschrijving. Tijdens 
deze eerste beoordeling wordt aan de hand van de verzamelde gegevens primair beoordeelt of aan 
de gestelde doelen en randvoorwaarden uit het projectplan is voldaan. Input voor deze beoordeling 
zijn: 
- realisatie projectplan en, indien aanwezig, jaarplan; 
- resultaten van de audits; 
- temgkoppeling van klanten (afnemers), bevoegd gezag, arbodienst, medewerkers etc.; 
- procesprestaties en productconformiteit; 
- status van preventieve en corrigerende maatregelen; 
- vervolgrnaatregelen van vorige directiebeoordelingen (indien aanwezig); 
- veranderingen die van invloed kunnen zijn op het KAM-managementsysteem, zoals wet- en 

regelgeving; 
- aanbevelingen ter verbetering. 

De output van de managementbeoordeling moet bestaan uit de besluiten en maatregelen, met 
betrekking tot: 
- verbetering van de doeltreffendheid van het kwaliteitsmanagementsysteem en de bijbehorende 

processen; 
- verbetering van het product (of de geleverde dienst) met betrekking tot de eisen van de klant; 
- behoeften aan middelen. 

Aan de hand hiervan kan het management (bij)sturen en nieuwe doal- en taakstellingen en het 
daaruit volgende KAM-jaarplan vaststellen. 

Hiermee is de nieuwe nulsituatie vastgesteld en zijn de nieuwe doelen en randvoorwaarden voor het 
nieuwe plan van aanpak bekend. Zoals eerder gesteld, wordt deze totale cyclus minimaal twee keer 
doorlopen voordat kan worden verder gegaan met het vervolg: certificeren en continu verbeteren. 



13.4. BeaZndiging van het W-project 

Nadat het niauwe plan van aanpak is opgesteld, zal de vraag gaan spelen of Het prejeet kan wo~den 
afgesIo&n. Wanneer er vertrouwen is binnen het projmtteam, dat het nieuwe plan van aanpak ais 
vi%k&rplan kan worden opgenomen in de dagelijkse gang van zaken (ondersteund door het 
gebouw& en ingevoerde KAM-managementsy%iteeni), heeft het projectteam geen taak meer. Dit i$ 

moment om het project af te sluiten. Algemeen gespreken a1 dit moment I i n ,  
nadat het KAM-invoeringsrndel u r n  de tweede m d  ia dogrlopen. 
Eea andere magelijkheid is om het project af te sluiten, nadai het KAM-managementsysteem is 
gecextificwd. De &we i s  aan de zuïveringsbeheerder. 

hladat het projeet is afgesloten wordt het pmjeet als geheel geëvalueerd. Hieruit kunnen belangrijke 
oot~clusiss en ie- worden gehaald war evenhide ~enoígproje~ten. Denk hierbij bijvoorbeeld 
aan het integwen raii kwaliteit &I arbo in een zojuist opgezet milieuzosgsysteem tot een vokdig 
KAM-man&@mentsyateem. 
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14. CERTIFICERING 

Een certificaat is een soort van getuigschrift en betekent dat het M-managementsysteem 
aantoonbaar voldoet aan het niveau van internationaal geaccepteerde normen. Deze 
aantoonbaarheid is onder andere van belang voor: 
- klanten (afnemers); 
- overheidhergunningverlenende instanties; 
- eigen medewerkers, als bekroning van de geleverde inspanning. 

Het afgeven van een certificaat wordt door een certificerende instantie gedaaa De 
certificerende insîantie controleert of de procesbeschrijvingen/werkwijzen in de organisatie in 
overeenstemming zijn met de normen. Het certificaat wordt afgegeven voor een periode van 
drie jaar. 
Voordat het traject mei een certificaat kan worden afgesloten, moeten er een aantal stappen 
gezet worden: 
- de aanvraag voor cextificering bij de certificerende instantie; 
- een documentatieaudit; 
- een toepassingsaudit. 

Aanwaag voor cert>ceriig 
Certificering kan worden aangevraagd door alle zuiveringsbeheerders die een 
managementsysteem willen of hebben ingevoerd. Als een organisatie over wil gaan tot 
certificatie, za1 het zich moeten aanmelden bij een certificerende instantie. Bij de selectie van 
de certificerende instantie is het van belang een certificeerder te zoeken met kennis van de 
branche. Iedere branche zal een managementsysteem op een andere, voor die branche 
typische manier, vormgeven. Tevens is het van belang dat de certificerende instantie is 
aangesloten bij de Raad voor Accreditatie (RvA) en voor milieuzorg bij de SCCM (Stichting 
Coördinatie Certificatie Milieuzorgsysternen). Verdere overwegingen die een rol spelen bij de 
selectie van de certificeerder zijn referenties van andere zuiveringsbeheerders en de wijze 
waarop de certificeerder zijn bevindingen rapporteert. 
Een certificerende instantie beoordeelt tevens tussentijds of de organisatie het certificaat "nog 

m waard is". 

De certificerende instantie zal naar aanleiding van het verzoek een offerte uitbrengen voor de 
certificatieaudits en de periodieke audits. De offerte geeft een indicatie van de benodigde tijd 
voor de audits. 

m 
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Mocht het namelijk zo zijn dat er meer audits nodig zijn, omdat het systeem bijvoorbeeld niet 
aan de eisen voldoet, dan zal de certificerende instantie daar een bedrag voor in rekening 
brengen. 
Indien er combi-audits (audits van meerdere normen tegelijk) nodig zijn, worden er ook 
kartingen gegeven aan zuiveringsbeheerders. 
Het is aan te bevelen dit goed door te spreken met de certificerende instantie, zodat er g m  
verrassingen kunnen ontstaan. Het systeemcertificaat wordt afgegeven voor een periode van 
drie jaar. Nacontroles vinden (ha1f)jaarlijks plaats, waarvan de resultaten in een rapport 
worden vastgelegd door de certificerende instantie. Na deze drie jaar zal de organisatie weer 
een vernieuwingsaudit krijgen. 

De door de certificerende instantie uit te voeren audit bestaat uit een tweetal onderdelen: 
- een documentatieaudit (handboekbeoordeling); 
- een toepassingsaudit (initia1 audithysteemaudit). 
Deze audits worden kort na elkaar uitgevoerd. 

Het uitvoeren van een 'proefaudit' of vooronderzoek door een adviesbureauícertificerende 
instantie kan veel besparing in tijd en geld opleveren voor een organisatie. Bijsturing is dan 
eenvoudiger, dan wanneer dit pas tijdens het certificatieonderzoek blijkt. 

Als de organisatie en de certificerende instantie tot overeenstemming zijn gekomen, zal de 
certifieerende instantie allereerst de documentatieaudit willen uitvoeren. Het is echter wel een 
voorwaarde dat het systeem tenminste drie maanden operationeel is. 

Doeurnentatieaudit 
De documentatieaudit houdt in dat de certificerende instantie de documentatie van de 
orwnisatie beoordeelt. Dat zijn alle documenten die inzicht geven in de opbouw en werking 
van het managementsysteem (handboek met procesbeschrijvingen en werkinstructies). 

De documenten worden grondig en diepgaand beoordeeld. De auditor beoordeelt het 
handboek met procesbeschrijvingen ten opzichte van de huidige normelementen. Ook kijkt hij 
of er geen conflicterende situaties in het handboek mogelijk zijn. 

De beoordeling kan zowel op het hoofdkantoor van de zuiveringsbeheerder uitgevoerd 
worden, als op het kantoor van de certificeerder. Dit hangt af van de werkwiize van de 
betreffende &rtificcerder. Het resultaat van deze audit isbij sommige certif;cerende instanties 
een rapport, waarin de auditor zijn conclusies en bevindingen heeft vastgelegd. Het rapport is 
de basis voor het maken van verdere afspraken. Er vindt in ieder geval een teqkoppeling 
plaats van de resultaten van de documentatieaudit. In sommige gevallen is het voldoende dat 
de certificerende instantie de organisatie telefonisch informeert met betrekking tot het 
resultaat van de audit. 

STOWA 
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Taqmsiag&Ie 
In overleg met de dveringsbeheeráer wo& @en audí* opgwkdd waarin -r& 
v-egd weke gebfeíbn en l w % s  @ v a 1 d  zuilen wortb. Qe k%itac van de locaties 
wordt door de oertifioetende instantie gema&. De ceitidcerende iastanee past wentuw1 in 
averle~ met de nriveringsbeheerder het auditriL'hema aan en m& dit bektx~d. 

Als de muditor afwijkingen wnsWem4, zal hij de dverhpbehe~pder harop wijzen. Als de 
afwijkingai mdmig4n dat het oeptifimatniet na de eerste audit iterlemd ksn warden, 
bestaat er n% demagelijkheid &t de Riiverinjpbeheerder miinad drie maenden krijgt om 
de afwijkingen te conlgeren. Daania vindt er een na-audit plwta. 

Voor het behalen van een s p t e e m ~ r ~ m a t  is het volgende van belang: - er zijn geen tekortkomingen in het systeem gevonden, aan alie womaaxh v& de &orhi 
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Uit de praktijk 

Een toepassingsaudit is een ingrijpende gebeurtenis. Iedereen wil het graag goed of zelf5 beter 
doen, wat tot de nodige zenuwen kan leiden. Door iedereea bewust te maken dat de audit gaat 
over hun eigen werkzaamheden en dat ze zich niet beter hooven voordoen dan het in 
werkelijkheid is, kan een gedeelte van deze zenuwen worden weggenomen. Hier ligt ook een 
belangrijke taak voor diegene van de organisatie, die de auditor begeleid. Deze kan aanvullen 
en inspringen waar nodig. De toepassingsaudit zal zich voornamelijk richten op hoe het 
KAM-managementsysteem functioneert in de praktijk. Hoe Lopen de processen in de praktijk 
en hoe is hef met het bewustzijn voor kwaliteit, arbo en milieu bij de medewerkers. 

I Doordat voor de toenassinesaudit vaak meerdere locaties moeten worden bezocht. zal de 
audit meerdere dag& bed&. Vraag de auditor daarom (als deze daar zelf niet meekomt), 
hoe hii de situatie op de desbetreffende locatie beoordeelt, Deze directe feedback wordt op 
prijs gesteld door dé medewerkers en geeft de mogelijkheid om andere locaties voor te 

- 

bereiden op lastige punten. 

Aan het eind van de toeuassingsaudit trekt de auditor zich terug om zich te beraden. 
Vervolgens zal wordenbnge&ven of de organisatie zal word& voorgedragen voor 
certificatie. Deze terugkoppeling zal over het algemeen plaatsvinden op de laatst bezochte 
locatie. Aangezien onmiddellijk duidelijk is of de organisatie het certificaat heeft behaald, is 
het logisch dat het management en de direct betrokkenen bij het bouwen en implementeren 
van het KAM-managementsysteem aanwezig zijn. Het eindrapport en de officiële 
certificaatuitreiking volgen laiet. 

Cert~jkxtie 
Nadat de audits succesvd zijn afgesloten, zal de certificerende instantie een certificaat 
afgeven, waarop is vastgelegd aan welke norm is voldaan en wat de scope (omvang) van de 
certificatie is. 
Het certificaat is drie jaar geldig. Om voor verlenging in aanmerking te komen, moeten de 
tussentijdse audits (minimaal één keer per jaar uit te voeren door de certificerende instantie) 
positief worden afgesloten. 

Bij de tussentijdse audits worden vragenlijsten gebruikt, die zijn gebaseerd op de normen van 
kwaliteit, arbo en milieu. Deze tussentijdse audits zijn minder uitgebreid, maar wel 
specifieker up bepaalde gebieden van de normen. 
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Het is mogelijk om bezwaar aan te tekenen bij de bezwaarcommissie van de certificerende 
instantie en eventueel daarna bij de Raad voor Accreditatie, wanneer men het niet eens is met 
de conclusies en de daaruit volgende beslissing van de wrtificeerder. 
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Het certificaat kan ook worden geschorst of ingetrokken. De certificerende instantie heeft 
hiertoe de mogelijkheid, indien: 
- een organisatie geen corrigerende- of verbeteringsmaatregelen uitvoert; 
- de documentatie van het systeem niet overeenstemt met de werkwijze in de organisatie; 
- het systeem niet of onvoldoende onderhouden wordt; 
- logo's van certificaten misbruikt worden. 

STOWA Werkboek W-managementsysteem zuiveringsbeheer 79 



HET VERVOLG 

15. VERBETERMANAGEMENTICONTINU VERBETEREN 

Ophouden met verbeteren betekent ophouden goed te zijn. Stilstand is achteruitgang. Twee 
statements die op zich waar zijn. Belangrijk is hoe het proces van verbeteren op gang wordt 
gebracht, zonder dat het ten koste gaat van de uitvoering van de primaire taak. Om als 
organisatie de continuïteit veilig te stellen, is het noodzakelijk dat adequaat gereageerd wordt 
op externe ontwikkelingen en dat tijdig interne knelpunten opgelost worden. Naarmate 
organisaties zich verder ontwikkelen, neemt het belang van verbetermanagement toe. 

Voor een groot deel wordt dit gewaarborgd door het consequent toepassen van de PDCA- 
cyclus (zie paragraaf 3.4) op alle niveaus van de organisatie. Het KAM-managementsysteem 
is opgezet volgens deze systematiek en zal een belangrijke bijdrage leveren aan het volgen 
van die PDCA-cyclus. Hiermee komt de organisatie telkens een stapje verder in bet beheersen 
en besturen van de eigen organisatie. 

Het blijkt echter niet altijd even eenvoudig om geconstateerde verbeterpunten uit te werken en 
in te voeren. Hiervoor zal alle denkkracht in de organisatie op een gestructureerde wijze 
moeten worden gemobiliseerd. Met name om grote verbeteringen te kunnen realiseren. In dit 
hoofdstuk wordt beknopte informatie gegeven over de wijze waarop hier inhoud aan kan 
worden gegeven. 

Contrnu verbeteren 
Werken aan kwaliteitsverbetering betekent in de praktijk dat de kwaliteit verbetert door te 
focussen op het proces. Kwaliteitsverbeteringen in de praktijk brengen kan alleen als de 
organisatie accepteert dat kwaliteit samen geleverd wordt. Dit houdt in dat de organisatie gaat 
werken met verbeterteams. 

De teambenadering zorgt ervoor dat procesgerelateerde problemen worden aangepakt met 
behulp van een verbeterteam. leder verbeterteam beschikt over inhoudelijke 
procesdeskundigheid, kennis en vaardigheden om verbetertechnieken toe te passen. Een team 
dient wel voldoende "zwaarte" te hebben, gezien de soms vergaande oplossingen die 
gedurende het traject geformuleerd worden en omdat het verbeterteam volledig en zelfstandig 
het probleem moet kunnen analyseren en oplossen. 

Wanneer er geen commitment van de top is, geen middelen zoals tijd en geld beschikbaar 
worden gesteld of er geen deugdelijk verbeterteam is samen te stellen, is het beter om er niet 
aan te beginnen. Daarnaast is het noodzakelijk dat de organisatie beschikt over objectieve 
gegevens; meten =weten! 
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Het probleemoplossend model 
Het continu verbeteren in de praktijk vraagt een voortdurende inspanning om de producten en 
diensten zo te verbeteren dat de klanten (afnemers) beter bediend worden. 
Het werken aan deze continue verbetering is een boek op zich. In dit werkboek wordt alleen 
in vogelvlucht ingegaan op de kernelementen. In het boek 'TQM in actie, Continu verbeteren 
in depraktqk' wordt het continu verbeteren aan de hand van het probleemoplossend model en 
de verbetertechnieken uitgebreid toegelicht. 

Om succesvol te verbeteren en problemen op te lossen, wordt gebmikgemaakt van het 
probleemoplossend model. 
De hoofdelementen van dit model zijn: 
- probleemidentificatie; 
- oorzaakidentifrcatie; 
- oorzaakanalyse; 
- implementatie van de oplossing; 
- borging; 
- statusbewaking. 

Pa, 
Probleemidentificatie jou L,- 

Statusbewaking 
I 

mtmkkwrun 

l 
Borging 
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matanarl 
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$guur 16 Probleemoplossend model 
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Aan elke component zijn een aantal verbetertechnieken verbonden. Het op de juiste manier 
gebruiken van dit model levert blijvende resultaten op. 

Waar het om gaat is dat de beschikbare (verbeter-)technieken, alsmede de kennis, 
vaardigheden en ervaringen van medewerkers, adequaat worden ingezet. Om garanties te 
krijgen voor blijvend resultaat, kan het beste worden gewerkt met een structuur met 
verbeterteams. 

Ve~beterteams 
Waarom werken met verheterteams? De organisaties die proberen te werken met individuele 
verbeteraars of probleemoplossers hebben een probleem met het bereiken van een 
voortdurend karakter van de verbeteringen; dan is het immers afhankelijk van het individu. 
Sommige organisaties wijzen bepaalde individuen aan als goede probleemoplossers, super 
probleemoplossers, super super probleemoplossers en zeer goede super super 
probleemoplossers. Deze organisaties streven een cultuur na van individuele 
probleemoplossingen en stimuleren daarmee onbewust het ontstaan van koninkrijkjes. Het 
speelt mensen tegen elkaar uit en een machtscultuur ontstaat dan zeer gemakkelijk. 
Organisaties die zich inzetten voor voortdurend verbeteren en zoeken naar lange 
termijnoplossingen, hebben het probleemoplossend model geïmplementeerd. 

Teambenadering 
De teambenadering zorgt ervoor dat proces gerelateerde problemen worden aangepakt met 
behulp van een verbeterteam uit dit proces. De teamleden maeten kennis hebben van het 
gebied waarin het te verbeteren proces ligt, alsook de autoriteit om het proces te veranderen. 
Het concept van voortdurend verbeteren werkt alleen als het wordt uitgevoerd door 
specialisten die zelf in het proces werken. Een vliegende brigade die kris kras door de 
organisatie heen problemen oplost, is geen voortdurende verbetering. De teams blijven 
voortdurend zelf verbeteren aan de voor hen relevante processen. In bijlage 4 wordt nader 
ingegaan op de verschillende teamstadia. 

Wanneer teams beginnen met het aanpakken van gecompliceerde problemen en zinvolle 
oplossingen bereiken, zal het concept van verbeterteams een normaal onderdeel van de 
organisatie worden. En misschien nog belangrijker is, dat het een kader schept waarin een 
werkende relatie kan ontstaan tussen het management en de medewerkers, waarin samen 
wordt gewerkt aan de verbetering van de organisatie. Het is een elementaire fout, te denken 
dat alleen op het operationele niveau binnen de organisatie teams actief kunnen zijn. Op alle 
niveaus moeten teams actief zijn, zowel op uitvoerend, leidinggevend als op 
managementniveau. 
Zonder teams die ook werken op het managementniveau is het onwaarschijnlijk dat het 
concept van verbeterteams ook daadwerkelijk geïmplementeerd kan worden. Het werken in 
teams moet de algemene (werk)mentaliteit worden binnen de organisatie. 
Misschien is één van de moeilijkste elementen van het functioneren in een teamgebonden 
omgeving de autoriteit en verantwoordelijkheid die verbeterteams hehben. 
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Het teamconcept impliceert namelijk niet dat de 'macht nu in handen is' van de individuele 
verbeterteams. De rol van het management blijft die van bestuurders van de organisatie. Met 
andere woorden: 'managers werken aan het systeem ', terwijl de rol van de medewerkers 
productiegericht biijft. Met andere woorden: 'medewerkers werken in kei systeem'. Het 
voordeel boven traditioneel georganiseerde organisaties is dat de verbeterteams input leveren 
aan het management, gebaseerd op essentiële kennis en data (feiten) van processen. 

STOWA Werkboek KAM-managementsysteem zuiveringsbeheer 83 



HET VEWOLG 

16. KOSTEN EN BATEN 

Aan het einde van het pilotproject met de zes zuiveringsbeheerders is geïnventariseerd wat als 
kosten en baten gezien werd. Daarbij bleek dat al gauw gesproken werd over het vergelijken 
van appels met peren. De ene miveringsbeheerder had over alle locaties het systeem 
ingevoerd, de ander over één enkele locatie. De één had een volledig KAM- 
managementsysteem geïntroduceerd, de ander alleen voor milieuzorg. De één kon alleen de 
externe kosten Eeven. de ander had een volledige administratie van zowel de interne kosten - 
(urenverantwoording) als de externe kosten. Zo bleek het niet goed mogelijk een goed 
kostenoverzicht te maken, dat bruikbaar kan zijn voor andere zuiveringsbeheerders. 

Om toch enige houvast te bieden wordt hier de orde van grootte voor de kosten gegeven, 
waarmee rekening moet worden gehouden wanneer het beschreven traject wordt gevolgd. 
Er zijn voor zowel de interne als de externe uren budgetten beschikbaar geweest tussen de 
€ 12.000,- en € 100,000,-. Daarbij beliep de tijdsbesteding van de KAM-coördinator op tot 
gemiddeld twee dagen per week. De kosten van de externe consultant bleken sterk aniankelijk 
van wat de organisatie zelf oppakt en wat bet uitbesteedt (inhuren van extra capaciteit voor 
bijvoorbeeld het opstellen van procesbeschrijvingen). De kosten lopen dan ook sterk uiteen 
van 
€ 14.000,- tot circa 8 50.000,-. De interne dagen (met wisselende bezetting) kwamen op circa 
twee mandagen per week. Dit alles over de periode van circa 12 maanden. 
Als vuistregel kan gesteld worden dat de kosten van het project nog geen 1 à 2% van de 
jaarlijkse personeelskosten vormen. 

Aan alle deelnemers is gevraagd wat zij als baten van het project zagen. De volgende punten 
zijn één of meermaals genoemd: 

transparante- en uniforme bedrijfsvoering; 
meer structuur in de organisatie; 
meer rust in de organisatie; 
duidelijkheid in taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden; 
betrokkenheid en motivatie van de medewerkers is toegenomen; 
inzicht in de huidige stand van zaken; 
door dit systeem moet Check en Act plaatsvinden; 
lijnmanagers hebben een sturingsinstrument; 
aanspreekcultuur; 
vertrouwen bij de overheid; 
uitvoering voorbeeldfunctie; 
efficiencyverbetering; 
inventarisatie/uitvoering van verbeteringen; 
minderfgeen groei personeeikosten. 
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CHECKLIST KWALITEITSEISEN IS0  9001:2000 

1 STOWA, januari 2002 



TOELICHTING 

Doel 
Het doel van deze checklist is tweeledig. Aan het begin van het project wordt met de hulp van de checklist 
bepaald waar de organisatie staat ten opzichte van de eisen uit de norm. 
Aan het eind van het project wanneer het handboek zo goed als compleet is wordt de checklist gebruikt om 
te toetsen of het handboek aan de eisen van de norm voldoet 

Methode 
Start project 
De KAM-coördinator bepaalt, in overleg met de in de organisatie aanwezige specialisten, aan de hand van 
de checklist of er in de organisatie reeds bmikbare onderdelen aanwezig zijn, die kunnen worden gebruikt 
voor het op te zetten KAM-managementsysteem. Het gaat hierbij om een globale inventarisatie, die moor  
moet wrgen dat tijdens de uitvoering van her project gehmik wordt gemaakt van reeds beschikbare 
informatie. 
Het hoeft dus geen diepgravend onderzoek te zijn. Vragen die niet bekend voorkomen zullen over het 
algemeen niet zijn geregeld. Natuurlijk is het wel verstandig om over twijfelpunten navraag te doen hij 
diegene die op dit punt verantwo~rdelijk is. 
Het doorlopen van de checklist levert w een lijst met informatie (documenten, verantwoordelijken etc.) op 
waar tijdens het opzetten van het KAM-managementsysteem gebruik van wordt gemaakt. 

Eide project 
Tegen het einde van het project, wanneer alle procesbeschrijvingen en het top-handboek zijn opgesteld, 
wordt de checklist gebrnikt om te bepalen of aan alle eisen uit de norm wordt voldaan. De KAM- 
coördinator, in overleg met de in de organisatie aanwezige specialisten, loopt de eisen wrgvuidig door en 
geeft, per eis, aan in welk referentie document(en) van het KAM-managementsysteem de desbetreffende eis 
wordt afgedekt. Deze referentie documenten worden ingevuld in de referentiekolom. Vervolgens wordt 
bepaald of de referentie documenten de eis uit de norm voldoende afdekken. Wanneer dit het geval is wordt 
dit aangegeven in de akkoord kolom. 
Het doorlopen van de checklist levert zo een overzicht op welke eisen waar zijn afgedekt in het KAM- 
managementsysteem. Daarnaast levert het een overzioht op van eisen die nog niet voldoende zijn afgedekt 
en dus nog nader uitgewerkt moeten worden. 

Achtergrond/terminologie 
De hier gebrnikte checklist is gebaseerd op de checklisten, die certiF~cerende instanties gebmkn bij de door 
hun uitgevoerde handboek beoordeling. Bij de opzet van de checklist is dan ook uitgegaan van de eisen en 
de temhologie van de geldende norm. Deze terminologie zal niet altijd direct toepasbaar zijn op uw 
organisatie. Het zal echter weinig problemen opleveren om deze vertaalslag naar de eigen organisatie te 
maken. 
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I Checklist kwaliteitseisen IS0 9001:2000 I Referentie I Akkoord? 
document 

.l I Aigemene eisen 
Om een kwaliteitsmanagementsysteem dat in overeenstemming is 
met de norm IS0 9001:2000 moet een organisatie dit vaststellen, 
beschrijven, implementeren en onderhouden en continue de 
effectiviteit ervan verbeteren. Heeft de organisatie: 
- alle processen in de organisatie vastgesteld die nodig zijn voor 
het kwaliteitsmanagementsysteem? 
- de volgorde en interactie van deze processen bepaald? 
- methoden en criteria vastgesteld om te verzekeren dat 

zowel de uitvoering en de beheersing van deze processen 
effectief is? 
- verzekerd dat er voldoende middelen en informatie 

beschikbaar is ter ondersteuning voor de uitvoering en de 
bewaking van deze processen? 
- een systematiek voor het bewaken, meten en analyseren van 
deze processen? 
- maatregelen doorgevoerd die nodig zijn om geplande 

resultaten te behalen en de processen continue te verbeteren? 

2 
.2.1 

Documentatie-eisen 
Algtiwen 
De documentatie van het kwaliteitsma~gementsyseem moet 
omvatten: 
- verklaringen beleid en doelstellingen; 
- kwaliteitshandboek; 
- gedocumenteerde procedures; 
- dacumenten die nodig zijn voor de beheersing van de 

processen; 
- registraties. 



Checklist kwat i te i sen  IS0 9001:2000 

Kwaliteitshandboek 
- Is er een actueel kwaliteitshandboek? 
- Is in het kwaliteitshandboek het onderwerp en 

toepassingsgebied vrrn het 
kwaIiteitsmanagementsysteern beschreven? 

- Omvat her handboek een duidelijke beschrijving van: 
* de processen van de organisatie? 
* de interacties tussen de processen? 

Beheersing w n  documentatie 
in het kader van het kwaliteitsmanagementsysteem moeten 
documenten worden beheerst. Is er een gedocumenteerde procedure 
om de documenten: 
- te beoordelen op geschiktheid voor dat ze worden uitgegeven? 
- zo nodig te veranderen en opnieuw uit te geven? 
- van een actuele revisiestahls te voorzien (versienummer)? 
- in de juiste versie op de juiste plek te krijgen en de oude 
versies in te nemenlte verwijderen? 
- leesbaar en toegankelijk te houden? 
- uit externe oorsprong als zodanig herkenbaar zijn en de 

disiributie ervan te beheersen? 
- die verouderd zijn uit de roulatie te nemen. zodat onbedoeld 
gebruik niet mogelijk is? 
Beheersing van registraties 
- Worden de registraties beheerst die voor het 

kwaliteitsmanagementsysteem vereist zijn? 
- Worden deze registraties onderhouden om aan te kunnen tonen 
dat aan de eisen, wals verwoord in het 

kwaliteitsmanagementsysteem, voldaan wordt? 
- Ii er een gedocumenteerde procedure gemaakt die 

duidelijkheid geeft over identificatie, opslag, opvragen, 
beschermen, bewaren en vernietigen van 

kwaliteitsregistraties? 
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Checklist kwaliteitseisen IS0 9001:2000 

Betrokkenheid van de directie 
Kan de directie haar betrokkenheid voor ontwikl<eling, 
invoering en verbetering aantonen van het 
kwaliteitsmanagementsysteem? 
Creëert de directie een omgeving die gericht is op het 
voldoen aan de eisen en wensen van de klant? 
Crekrt de directie een omgeving die gericht is op het 
voldoen aan de wettelijke verplichtingen en bepalingen? 
Is de direetie betrokken hij het opstellen van het 
kwaliteitsheleid? 
Is de directie betrokken bij het formuleren van 
kwaliteitsdoelstellingen? 
Voert de diiectie beoordelingen van het 
kwaliteitsmanagementsysteem uit? 
Stelt de directie middelen beschikbaar om 
kwaliteitsdoelstellingen te realiseren? 

Kiantgerichtheid 
- Heeft de directie zeker gesteld dat aan de eisen van de klant 

kan worden voldaan? 
- Beschikt de directie over kwaliteitsregistraties zodat 

aangetoond kan worden dat aan de eisen van de klant 
wordt voldaan? 

- Wordt het doel het verhogen van de klanttevredenheid 
bereikt? 

Kwaliteitsbeleid 
- Is het kwaliteitsbeleid afgestemd op het doel van de 

organisatie? 
Wordt in het beleid inhoud gegeven aan de verbintenis tot 

continu verbeteren? 
- Biedt het beleid een kader voor het vaststellen en beoordelen 
van de kwaliteitsdoelstellingen? 
- Is het kwaliteitsbeleid bekendgemaakt in alle lagen van de 
organisatie? 
- Wordt het kwaliteitsbeleid begrepen op alle lagen van de 
organisatie? 
- Wordt door de directie het kwaliteitsbeleidheoordeeld op 
voortdurende geschiktheid? 

eferentie 
>cument 
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Planning 
Kwalitei~sdoelstellinge~ 
- Zijn de kwaliteitsdoelstellingen vertaald naar alle relevante 
Functies, ptocessen edof niveaus in de organisatie? 
- Zijn de kwaliteitsdoelsteiiingen meetbaar (SMART) en 

komen deze overeen met het kwaliteitsbeleid? 
- Zijn de kwaliteitsdoelstellingen met inbegrip van die 

welke nodig zijn om te voldoen aan de producteisen? 
Planning van het kwQlireitsmanagementsysteem 
Bewerkstelligd de directie dat: 
- de planning van het kwali@itsmanagementsysteem 

wordt uitgevoerd om te voldoen: 
* aan de eisen in 4.1; 

* de kwaliteitsdoelstelliigen. 
- de werking en samenhang van het 

kwaliteitsmanagementsysteem behouden blijft 
wanneer er veranderingen in het systeem worden gepland 
of ingevoerd? 

Verantwoordelijkheid, bevoegdheid en communicatie 
VeranrwoordelijWteid en bevoegdheid 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden van 

functies en hun onderlinge verhouding in de organisatie 
gedefinieerd en bekendgemaakt? 

Directievertegenwoordiger 
. Is door de directie een lid van bet management aangesteld, die 
los van andere verantwoordelijkheden, verantwoordelijk en bevoegd 
is om op te treden als directievertegenwoordiger? 
- Is de directievertegenwoordiger verantwoordeiijk en 

bevoegd om: 
* processen in het kwaliteitssysteem vast te stellen, 
in te voeren en te onderhouden? 
* aan de directie te rapporteren: 

over de prestaties van het 
kwaliteitsmanagementsysteem? 
noodzaak tot verbetering? 

* bewustzijn in de organisatie te bevorderen wat de 
eisen van de klant zijn? 



n f e w  r n d a g e  
Heeft de dimtie beWerkstelllgd dat geschikte 
i x m m u i a c a d i e ~ s s m  zijn vastgesteld? 
Vindt er oomunicatie plmg met bëtrI!kking @t de 
doeJkffendheid van het kHlaliteitsmanagementsysteem? 

Nmxt5ebeoordeliag 

rerbeteríng? 
Wordt bij die bmdeíing vasigesteld of er een n m h a k  ia 

at wmderen van: 
* het kvvalittritsma@mentsystem; 
* hef WiteitrjI*:kid: 
* de kwaliPeitsdwlstellingen. 

. Wordea de mau1taten .rao de direetiebeesrdelingen 
geregistreeiid? 

rtqm v w  de ba@a&Iing 
input vmr de txmrclelína, rloos &? diredie wmdt gevormd door: 
- fesuitaten van de wditri; 
- eentgkopaeziog van klanten; 
. prestatie vaa het proces; 
- praduCfconfomUteit; 
- strttus ~ a n  preventieve en corrigerende maatregelen; 
- verJsi&maatre&elen van vorige dir~tiebeaordelingen; 
- veranderingza &e het kwaliteitsmagement k w n  

beWkY&~n; 
- mbevelin@n Zer vinbtrier2hg. 
244@t& van de htgirdeling 
)e output van de beootdsling door de diectie moet biuiten en 
naatregelen omvatten gericht Op: 

s.erbetenng m de d~eltfeffendheid Kan het 
Wvsiiliteitsman~ementsysteemeb de daarbij behorende 
processen; 
vixbe&rinpr m ket prQdtrct n.a.v. eisen vm de W; 
behoefte m middelen. 



Bmklist kwaliteitseisen IS0 9001:2000 

danagement van middelen 
Beschikbaar stellen van middelen 
5jn door de organisatie de middelen bepaald en geleverd die 
rodig zijn om: 

de processen van het kwaliteitsmanagementsysteem in te 
Deren; 

de processen van het kwaliteitsmanagementsysteem te 
onderhouden; 
de doeltreffendheid van het 
kwaliteitsmanagementsysteem continu te verbeteren; 
klanttevredenheid te verhogen door te voldoen aan de 
eisen van de klant? 

'ersoneel 
llgemeen 

Zijn medewerkers, die werkzaamheden die van invloed 
kunnen zijn op de productkwaliteit, op basis van relevante 

ipleiding, training, vaardigheden en ervaring bekwaam voor het 
itvoeren van hun taken? 
lehaamheid, bewustzijn en t~aining 

Is bepaald welke bekwaamheden het personeel moet 
hebben, dat werkzaamheden uitvoert die van invloed 
zijn op de productkwaliteit? 
18 in trainingen of andere maatregelen voorzien om aan 
deze bekwaamheden te voldoen? 
Wordt de doeltreffendheid van de genomen 
maatregelen beoordeeld? 
Neemt de organisatie maatregelen om al haar 
medewerkers bewust te maken van de relevantie, het 
belang en de bijdrage van hun activiteifen, aan het 
bereiken van de kwaliteitsdoelstellingen? 
Worden er relevante registraties bijgehouden van: 
* opleiding 
* training 
* vaardigheden 
* ervaring 
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nfrastructuur 
Heeft de organisatie de infrastmctuur bepaald, 
beschikbaar gesteld en onderhouden die nodig is om te 
voldoen aan de producteisen? 
De infrastructuur bevat: 
* gebouwen, werkruimte en bijbehorende 
voorzieningen; 
* procesuitmsting, hardwareen saftware; 
* ondersteunende diensten. 

Kerkamgeving 
Is door de organisatie vastgesteld welke werkomgeving 
nodig is om te voldoen aan de producteisen? 
Wordt deze werkomgeving ook beheerd? 

tealkren van product 
'ianning van het realiseren van het product 

Heeft de organisatie de processen die nodig zijn voor 
productrealisatie ontwikkeld en gepland? 
Is de planning van het productierealisatie afgestemd op de 

ndere eisen uit het kwaliteitsmanagementsysteem? 
Wordt bij de planning van het productieproces, voor 
zover relevant, rekening gehouden met het volgende: 
* kwaliteitsdoelstellingen voor het product? 
* eisen voor het product? 
* de noodzaak om processen en documentatie vast 
te stellen en middelen beschikbaar te stellen die 
specifiek voor het product zijn? 
* verificatie-. geldigverklaring, bewaking, keurings- 
en beproevingsactiviteiten voor het product? 
* wvaar6igsr;riteria voor het product? 
* de benodigde registraties om het bewijs te 

leveren dat de realisatieprocessen en het 
resulterende oroduct voldoen aan de eisen? 

Woord? 
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hcessen in telatie tot de klant 
lepaling van producteisen 

Is door de organisatie vastgesteld welke eisen de klant 
stelt? 
Is door de organisatie vastgesteld w e k  producteisen 
door de klant worden gesteîd, zoab: 
* specifieke producteisen; 
* eisen m.b.t. aflevering; 
* eisen m.b.t. namrg. 
is door de organisatie vastgesteId aan welke, niet door de 

Jant gespecificeerde, eisen voldaan moet worden voor 
:especiîiceerd of beoogd geh ik?  

is door de organisatie vastgesteld w e k  eisen vanuit 
wet- en regelgeving met betrek!sing tot het product 
worden gesteld? 
is door de organisatie vastgesteld welke aanvullende 
eisen door & organisatie zijn vastgelegd met betrekking tot 

iet product? 
leoordeling van producteisen 

Wordt door & organisatie vooraf beoordeeld of aan de 
eisen van de klant en aanvullende eisen van de organisatie 

roldaan kan worden? (Met voamfwanlf bedoeld voordat de organisatie zich 
erplicht tot levering van pmducl ofdienst, dus voordat urn ofSem> word 
%gedimd). 

Zijn (is) bij deze beoordeling: 
* de producteisen vastgesteld? 
* oplossingen gevonden voor de afwijkingen tussen 

de eisen van het contract of order t.o.v. eerder 
kenbaar gemaalcte eisen? 

* vastgesteld of de organisatie in staat is om aan 
de gedefinieerde eisen te voldoen? 
* de eisen van de klant voorafgaand aan de 

aanvaarding bevestigd, in het geval de klant geen 
gedocumenleerde verklaring van eisen indient? 

Worden de resultaten van deze beoordeling ook 
gedocumenteerdgeregistreerd? 
h het geval de producteisen wijzigen: 
* worden dan de relevante documenten bijgewerkt? 
* worden de beEokken versoneelsleden 
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geïnfarmeerd over de gewijzigde eisen? 

'23 ( Communicatie met de klant 
Is door de organisatie de communicatie met de klant zekergesteld 
m.b.t.: 
- productinformatie; 
- aanvragen, contracten of orderverwerking, inclusief 

wijzigingen; 
- temgkbppeling van de klant, inclusief de klachten. 

'J I Ontwerp en ontwikkeling 
Bepaal eerst of deóe paragraaf van toepassing is! 
Planning van onfwerp en onfwikkeling 
Is in de vaststelling van het ontwerp en de ontwikkeling van het 
product rekening gehouden met de volgende aspecten: 
- de diverse stappen van het ontwerp- en 

ontwikkelingsproces; 
- geschikte beoordeling, verificatie en geldigverklaring 

voor elke stap in het ontwerp- en ontwikkelingsproces; 
- verantwoordelijkheden en bevoegdheden voar activiteiten in 
het ontwerp- en ontwikkelingsproces; 
- communicatie tussen de betrokkenen; 
- verdeling van verantwaordelijkheden; 
- voortgangsregistratie. 
Input voar ontwerp en ontwikkeling 
De 'input' die nodig is VOLT ontwerp of ontwikkeling moet worden 
vastgelegd en gedocumenteerd. Worden de volgende zaken 
vastgelegd: 
- functionele eisen en prestatieeisen; 
- van toepassing zijnde eisen uit wet- en regelgeving; 
- van toepassing zijnde informatie die werd afgeleid van 

eerdere vergelijkbare ontwerpen; 
- eventuele andere essentiële eisen met betrekking tot 

ontwerp of ontwikkeling. 
Wordt de input beoordeeld op: 
- geschiktheid; 
- compleetheid; 
- ondubbelzinnigheid; 
- tegenstrijdigheid? 
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7utpslt van ontwerp en ontwikkeling 
De 'output"van het ontwerp- en ontwikkelingsproces 
moet worden vastgelegd, zodat beoordeeld kan worden of 

{oldaan wordt aan de 'input' eisen. Voorziet de output van 
iet ontwerp- en ontwikkelingsproces in: 

* inputeisen voor ontwerp en ontwikkeling? 
* geschikte informatie voor inkoop, productie- en 
dienstverlening? 
* de aanvaardingscriteria voor het product bevatten 
of ernaar verwijzen? 
* informatie over producteigenschappen en 

kenmerken die essentieel zijn voor veilig en juist 
gebmik? 
* Worden outputdocumenten voor ontwerp of 

ontwikkeling goedgekeurd voordat deze 
vrijgegeven worden? 

Seoordeling van ontwerp en ontwikkeling 
Wordt op geschikte momenten, in overeenstemming 
van de planning, van het ontwerp en de ontwikkeling 
systematische beoordelingen uitgevoerd om vast te 
stellen of: 
* voldoet aan de inputeisen? 
* er problemen zijn? 
* noodzakelijk maatregelen vast te stellen? 

Zijn bij de beoordelingen ook vertegenwoordigers betrokken 
iie betrokken zijn bij de desbetreffende ontwerp en 
mtwikkelstappen? 
- Worden de resultaten van de beoordelingen en eventuele 
vetvolgmaatregelen geregistreerd? 
v'erijìcatie van ontwerp en ontwikkeling 

Wordt geverifieerd of het resultaat van het ontwerp en 
ontwikkeling aan de input eisen voldoet? 
Worden de resultaten van deze verificatie en mogelijke 
vervolgmaatregelen geregistreerd? 

?eldigheidsverklarìng van ontwerp en ontwikkeling 
Wordt het ontwerp en ontwikkeling geldig verklaard, om te 

cunnen bevestigen dat hei resulterend product aan de eisen voor 
iet beoogde gebmik kan voldoen? 

Wordt, zover van toepassing/praktisch haalbaar, de 
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validatie afgerond voordat men het product aflevert of 
invoert? 

fervolg: Geldigheidsverklaring van ontwerp en oniwikkehq 

Wordt, indien niet op praktische gronden een volledige 
geldigverklaring uitvoerbaar is, voorafgaand aan de 
levering of invoering, een gedeeltelijke geldigverklaring 
uitgevoerd voor zover dat mogelijk is? 
Worden de resultaten van de geldigverklaring en eventuele 

!eivolg maatregelen geregistreerd? 
?&eersing van wijzigingen in ontwerp en ontwikkeling 

Worden wijzigingen in het ontwerp en ontwikkeling: 
* beoordeeld? 
* geverifieerd? 
* geldig verklaard (voor zover van toepassing)? 
* goedgekeurd voor invoering? 
* geregistreerd? 
Worden beoordelingen uitgevoerd op de invloed van 
wijzigingen op de samengestelde delen en reeds 
afgeleverde producten? 

J J ~ W P  
nkoopproces 

Worden de inkoopprocessen beheerst, zodat men zeker kan 
tellen dat het ingekochte product aan de eisen voldoet? 

Wordt de soort en de mate van beheersing die wordt 
toegepast op een leverancier en het ingekochte product 
afgestemd op het effect op de productrealisatie en het 
eindproduct? 
Worden de leveranciers beoordeeld en geselecteerd op 
basis van hun vermogen een product te leveren welke 
overeenkomt met de eisen van de organisatie? 
Is door de organisatie criîeria vastgesteld op basis waarvan 

everanciers geselecteerd worden? 
Worden de leveranciers periodiek beoordeeld? 
Woden de resultaten van de beoordelingen en 
vervolgmaatregelen geregistreerd? 

leferentie 
locument 



itkoopgegevens 
Worden de volgende aspecten (voor zover relevant) 
beschreven in de inkoopdocumenten: 
* eisen voor goedkeuring van product, procedures, 
processen en uitrusting; 
* eisen voor kwalificatie van personeel; 
* e h  vanuit het kwaiiteitsmanagementsysteem. 

Terifiatie van heb ingekochte product 
Heeft de organisatie vastgesteld weke activiteiten zij 
veieist om vast te stellen of het ingekochte product aan de 

:isen voldoet? 
*reductie en het leveren van diensten 
reheersing van productie en het leveren van dienstea 

Beheerst de organisatie de productie- en het leveren 
van diensten door: 
* informatie beschikbaar t6 stellen waarin de 

kenmerken van het produot worden beschreven; 
* waar nodig, werkinstructies ter beschikkuig te 

stellen; 
* zorg te dragen voor gebmik van geschikte 

uitrusting; 
* zorg te dragen voor beschikbaarheid en gebmik 

van bewakings- en meetapparatuur; 
* de invoering van bewaking en meting; 
* zorg te dragen voor activiteiten op het gebied van 

vrijgave, aflevering en nazorg. 



Checkiist kwaliteiíseisen IS0 9001:2000 

.5.2 Caldingverklaring van processen voor productie en levering van 
diensten 
- Heeft de organisatie vastgesteld of er processen voor 

productie of leveren van diensten zijn waarbij de output 
niet kan worden gemeten? 

- Heeft de organisatie vastgesteld of er ptWESen zlSf~,  
waarbij gebreken pas kunnen worden vastgesteld nadat het 

product in gebmik is genomen of nadat een dienst is geleverd. 
- Worden bovenganoemde processen geldig verlelaard om het 
vermogen van deze processen om de geplande resultaten te 
bereiken aan te tonen? 
- Heeft de organisatie voorzorgsmaatregelen genomen om aan 
te. tonen dat bovengenoemde processen de 

geplande resultaten behalen door het: 
* definiëren van criteria ter beoordeling en 

goedkeuring van de processen; 
* goedkeuring van uitmsting en kwalificatie van 

personeel; 
* gebruik van specifieke methoden en procedures; 
* eisen voor registraties; 
* opnieuw geldigverklaren. 

leferentie 
locument 



- Kan de organisatie, voor mver van toepassing, gedurende de I 
gehele productrealisatie het product identificeren? 
- Kan de organisatie de status van het product m.b.t. de I 

eisen van bewaking en meting vaststellen? 
- Heeft de organisatie gezorgd voor beheersing en registratie van 
een unieke identificatie van het product, waar naspeurbaarheid I 
wordt vereist? 
Eigendam van a2 klant 
- Is de organisatie in staat om de eigendommen van de 

Hant, wanneer deze door/ii de organisatie worden 
gebruikt te: 
* identificeren? 
* ver5ëren? 
* beschermen? 
* bewaren? 

- Wordt naar de klant gerapporteerd indien 
klanteneigendommen zoek raken, beschadigd of op 
ander wijre ongeschikt voor gebruik i j n  geworden? 

- Worden er registraties bijgehouden van eigendommen van de 
klant welke wek raken, beschadigd af op ander wijze 
ongeschikt voor gebruik zijn geworden? 
Instand%iauding van het product 
- Zet de organisatie erop toe dat het product blijft voldoen aan 
de eisen van de Mant tijdens de interne verwerking en de 
uiteindelijke levering op de overeengekomen bestemming (hieronder 
vallen identificatie, behandeling, velpakking, opslag .en 

bescherming)? 



l ChaiId'ist kwaliteitseisen IS0 9001:SaOO 

Heeft de orgahiSatIe bepaald welk bewakingen en 
metingen moeten worden uitgevoerd? 
Heeftde o@@atie bepaald welke bewalcing8- en 
IneetapparaIuur ndg zijn om te controlem of hef 
product aan de vastgestelde eisen voldoet? 
Heeft de organisatie prwessen vm2gesteld om te 
bewmkstelljgen dat de bewaking ea meting kunnen 
worden nitgeVnì%d? 
Worden dekwaking en meting uitgevoerd op een 
manier díe 6vemnkmít met de bevvakings- en 
metingeisen? 
Worden, waar nautwelijk om geldige resultaten te 
geweJksWigen, de bewrakings- en meetapparafvur: 
* gerhüek of voor gebniik gekalibre%rd; 
* slf@teld op bas$ van womieningen die op de 

nationale of imemationale me&fandaarden 
h n n m  worden Meid;  

* indien erv@en $fandaarden zijn, deöásis wfor de 

kalibratie of verificatie geregistreexd; 
in&& na%& gejusteerd of opnieuw gdjusteerd: 

* bevejligd tegen bijstelling (justeren) wawdwr de 
kaiibratie ongeldig w&, 

* beschermd tegen beschadiging of verslechtering 
gedurende~de behandeling, hef onderhoud en de 

o@%? 
Wordt de &eIdigheid vaa eerdere (meet-): 
resultaten opnie~w boordeeld, als blijkt dat 

bewaking$- eh meetapFyiatuur buiten de tolenmies 
vellen? 
Worden de rc8sulWm van de kalibratie geregistreerd? 
Wordf voor evMtuele computetsoîtware, die wardr 
gebruikt bij bewaken en meten, het vermogen om aan de 

I gespifi-de eisen te voldoen bevestigd? 



- Heeft de organisatie bewaking*, meet-, analyse en 
verbeteringsprocessen: 
* gepland? 
* ingevoerd? 
* vastgesteld? 

8 
8.1 

I I om te bewerkstelligen, dat: 
* producten aan de eisen voldoen; 

: . .  * e *  . e ,  

Me- analyse en verbetering 
Algemeen 

* kwaliteitsmanagementsysteem aan de eisen 
voldoet; 

* doeltreffendheid van het 

I I kwaliteitsmanagementsysteem continu verbetert? 
- Is de mate van behoefte aan en het gebruik van 

I I toepasbare methoden, incl~sief statistische technieken, 
I I vastgesteld voor het gebruik van bewalsngs-, meet-, 

I I - Wordt klanttevredenheid enlof ontevredenheid gemeten? 
- Zijn de methode voor het verkrijgen en gebruiken van de 

8.2 
8.2.1 

analyse-, en verbeteringsprocessen? 
Bewaking en Meting 
Klan#evredenheid 

I I kwaliteitsmanagementsysteem: * voldoet aan de eisen van deze norm? 

8.2.2 

I I * geschikt is voor z'n doel (worden de plannen van 
de processen gerealiseerd)? 

klantentevredenheid informatie bepaald? 
Interne audit 
- Worden periodiek audits uitgevoerd om te bepalen of het 

I 1 * doeltreffend is geïmplementeerd en 

I I onderhouden? 
- Heeft de organisatie een audit planning? 

I I - Wordt bij de audit planning rekening gehouden met: 

I I * de status en het belang van de te auditen 
activiteiten en gebieden? 

I I * resultaten van de vorige audits? 

I I * reíkwijdte van d@ audits? 
* frequentie van de audits? 

I I - Worden de audits uiteevoerd door andere ~ersoneels- 

STOWA 



document 
leden dan &genen díe de te auditen activíteB u i m m ?  

- Heeft de organisatie een gedoeumnteerde procedure, 
waarinde verantwoordelijkheden, eisen e-n uitvoerîng 
vm dc audits vastgesteld is. 

- Wo& de re~ult9ten van de audits geregistreerd en 
gerappamrd aan de directie? 
Nffirm dedire& (of het nu-t dat 
ve.rantw~ordelijk is, voor het gebied dat de audit ondergaat) 

ij& codgerende maatrepeien in het gewal dat tijdens de audits 
ifwijkíqn zijn gwmtaterd? 

d dere maatregeien het @wenste resulraat opleveren? 
- Warden de resultaten ven de vervwaatiege1en 

gerapporerd? 
R&twaKirbg en methg wan prwmen 

Beschikt d= q d w t i e  wei methoden voor bwaking en 
:w= van toepwingl mering van de processen, wmmee 
~as&esteld kan wodm a t  

* de gepi& muftabm worden bereikt? 
* het product aan de eisen voldoer.? 

Bewaking m met* w n  prnd~cltin 
B%hikt,& oa&;~nisaatie over een @%teem van bewaking en 

meting wiamee vastgesteld kan worden af v d d m  wwdt m de 
:isen die aan een p d u c t  w e i d  worden? 
. Wordt het bewijs dat \ioJdaan wordt aan de productelsen 
@~~umenteeid? 
. is in de registwies ven wie verantwoordelijk is voor 
i& ydjgwe van k t  product? 

- Wordt bij het nemen van vervolgmaatregelen ook vastgesteld 

Is vastgekgd dat niet eerder tat vrijge% van het product en de 
lemring van diensten mag worden overgegaan voordat aíle 
mgegeven wrivífeite.n rat fevredenheid zijn uitgevaerd, tenzij door 
ie Uant iets an&s wordt goedgekeurd? 



ChwW kwaliteitwisen BQ 9001:Zûüû , s .  . . . . 
Beheersing van afwijkende producten 
- Heeft de organisatie maatregelen genomen dat wanneer een 
product niet aan de eisen voldoet, het betreffende product als 
zodanig wordt gsidentificeerd en beheerst om onbedoeld gebruik of 
onbedoelde levering te voorkomen? 
- Gaat de organisatie op een of meer van de volgende 

m i e r e n  om met afwijkende producten: 
"atregelen te treffen om de afwijking op te 

heffen; 
* aanvaarding van het afwijkende product door de 

klant of relevante autoriteit; 
* maatregelen te treffen om het oorspfonkelijke 

gebruik uit te sluiten? 
- Worden regísîraties bijgehouden van afwijkingen en 

eventueel getroffen maattegelen? 
- Wordt gecorrigeerd afwijkend product opnieuw 

geverifieerd? 
- Worden maatregelen getroffen gericht op de mogelijke 

gevolgen bij ontdekking na aflevering vtin een afwijkend 
~roduct? 

Analyse van gegevens 
- De organisatie moet relevante gegevens verzamelen en 

analyseren om de geschiktheid en de effectiviteit van het 
kwaliteitsmanagementsysteem te beoordelen en om 
mogelijke vabeteringen op te sporen. Om dit te realiseren 

moet de organisatie gegevens analyseren. 
- Analyseert de organisatie gegeven om informatie te 

verkrijgen over: 
* klanttevredenheid; 
* conformiteit met eisen van de klant; 
* eigenschappen van processen, producten en 

trends daarin, 
* leveranciers. 
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( Checklist kwaliteitseisen I S 0  9001 :20QO 

Verbeterhg 
Continue verbetering 
- De organisatie moet de nodige processen plannen en 

managen om het proces van continu verbeteren te 
realiseren. Wordt om dit te realiseren gebmikgemaakt 
van: 
* toepassing van kwaliteitsheleid; 
* realisatie kwaliteitsdoelstellingen; 
* resuitaten van audits; 
* analyse van (proces) gegevens; 
* informatie voortvloeiende uit corrigerende en 

preventieve maatregelen; 
* diiectiebeoordelingen. 

Corrigerende maatregelen 
- Heeft de organisatie maatregelen genomen om de 

oorzaak van de afwijking (het niet voldoen aan eisen) weg te 
nemen, zodatherhaling wordt voorkomen? 
- Zijn de comgerende maatregelen afgestemd op de 

gevolgen van de gerapporteerde afwijkingen? 
- Heeft de organisatie een gedocumenteerde procedure voor 
corrigerende maatregelen? 
- Z ~ j n  in de procedure voor corrigerende maatregelen de 

volgende aspecten vastgesteld: 
* het beoordelen van afwijkingen, includef klachten 

van de klant; 
* het bepalen van de oorzaakvan afwijking; 
* beoordeling welke maatregelen nodig zijn om te 

voorkomen dat de afwijking zich nogmaals 
voordoet; 

* vaststellen w e k e  corrigerende maatregelen nodig 
zijn en de uitvoering daarvan; 

* registratie van de resultaten van de genomen 
maatregelen; 

* beoordelen van de genomen maatregelen. 

teferentie 
focument 

W o r d ?  



D~eventieva mi rege len  
Heeft de organisatie vastgesteld welke preventieve 
maatregelen nodig zijn om de oorzaken van mogelijke 
afwijkingen (het niet voldoen aan eisen) weg te nemen 
en om te voorkomen dat deze situatie zich voor kan 
doen? 
Heeft de organisatie die preventieve maatregelen genomen dim 

%gesneden zijn op de eventuele gevolgen van mogelijke 
tfwijkuigen? 

Heefi de organisatie een gedocumenteerde procedure voor 
weventieve maatregelen? 

Zijn in de procedure de valgende aspecten vastgesteld: 
* het bepalen van mogelijke afwijkingen en de 

oorzaken daarvan; 
* beoordelen van de noodzaak om preventieve 

maatregelen te nemen ter voorkoming van 
afwijkingen; 

* vaststelien en doorvoeren van de benodigde 
preventieve maatregelen; 

* registreren van resultaten van de genomen 
maatregelen; 

* beoordeling van de genomen preventieve 
maatregelen. 
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TOELICHTING 

Dael 
He$ doel van d e p  checklist ia tweeledig. d a n  het begin van het project wordt met de hulp van de checklist 
bepaald WW tie orgmi& staat ten opzichte van Yle eisen uit de norm. 
Aan her eind van hetprMecr wanneer het handboek u> g& als compleet is wordt de dierklis gebruikt om te 
tmfsen oPbt hmdboek aan de eisen van de norm voldoét. 

Methade 
Startpwjw 
De KADrfa&rdisrUos bepaalt, in averle~ met de in de wganinatieaanwez~ge specialiste& aan de hand van de 
ehecIdist of er in de organisatie r& bmiîchive onderdelen aanwezig zijn, die hnnen -den gebuu'ikt voor 
het op te zeften K&í-managementsfitaern, Het gaat hierbij om een giobaie inventatbtie, die ervoor moet 
zorgen daf tijdens de uitvoesing w het project gebsuik wordt gemaak2 van reeds beschikhare infomtie. 
Het hoeft dus geen diepgravend onderzeek te zijn. Vragen die niet bekend vaorkomen zullen over het 
algemeen niet zijn gftgeld. Naiuliriijk Is het wel venrandig om over twijfelpuntennavraag te doen bij 
diegme die op dit punt verantwoapdeilijk ia. 
Het doorlopen van de checklist levert m een lijst met infomtie (documenten, verantwwrdelijken etc.) op, 
waar tijdens het op@tfen van het KAM-managemenipysteem gebruik van wordt gemaakf. 

Einde pmject 
Te$en b t  einde Mati het project, wm&r alle ptoCenllerrcMjvingen en het top-handboek zijn opgesteld, wordt 
de cheeklist $ebmikt om te bepalen of aan alle eisen u2 de norm wordt voldaan. De KAM-coördinator, in 
cwerleg met de in ds organisatie aanwezige specialisten, loopt de eisen zorgvuldig door en geeft pex eis asui in 
welk referentie documentleq) van het KAM-managementsysteem de desbetreffende eis wordt afgedekt. Deze 
refaentie documenten worden ingevuld in de referentiekolom. Vervalgens wordt bepaald of de referentie 
documeofeai & eis uit de norm voldmde Zlpdskken. Wnneardit het g e d  is, wd dit aangegeven in $e 
kolom akkxrkrd. 
Het Boorlopen van de checklist lev& m een overzicht op welke elsen waar zijn afgedekt in het KAM- 
managementsy&ean. hunaast  leveri h e t m  wetzicht op van eisen die nog niet voldoende zijn afgedekt en 
dus mg nadef uitgewetkt moaten worden. 

AChte~onclM.enaUlologie 
D~hie r  gehkteehablist  is gebaeerd ap de checklisten, die eertiticerende insmties gebmiken bij de dodoor 
hun uitgevoerde handboekbeaardeliilig. Bij de opzet van de ehecklia is dan ook uitgegaan van de eisen en de 
Perminalogie m & geldende nom. Deze temiinolQgie zal niet altijd direct toepaebaar zijn op uw organisatie. 
Het zal whter weinig problemen opleveren om deze vertaalsbg naarde eigen osganisatie te maken. 



CHEXKLIST ARBOZORGSYSTEEM OHSAS 18001 

Elementen arbomrgsysteem op basis OHSAS 18001 

Algemene eisen 

- Wordt het arbomrgsysteem onderhouden? 

Arbobeleid 
- Is het arbobeleid (beleid, doel- en taakstellingen) geformuleerd en door 

het management geaccordeerd? 
- Is het arbobeleid gebaseerd op de aard en omvang van de arborisico's 

van de organisatie? 
- Wordt in het beleid inhoud gegeven aan de verplichting tot continu 

verbeteren? 
- Wordt er inhoud gegeven aan preventie van arborisico's? 
- Bevat het arhobeleid een verplichting tot het minimaal voldoen aan de 

geldende wet- en regelgeving? 
- Is het arbobeleid bekendgemaakt aan de medewerkers en zijn deze 

zich bewust van hun verantwoordelijkheden? 
- Is het arbobeleid publiek toegankelijk? 

- Wordt het arbobeleid regelmatig geëvalueerd, zodat het passend blijft 
voor de organisatie? 

Pianning 

Arbonsico's 
- 1s er een procedure voor het identificeren van gevaren, beoordelen van 

risico's en het uitvoeren van wntrolemetingen (RI&E, risico- 
inventarisatie en evaluatie)? Deze procedure moet tevens ingaan op: 
* routine en niet routinewerkzaamheden; 
* activiteiten van alle medewerkers die toegang hebben tot 

de werkplek (inclusief leveranciers en bezoekers); 
* faciliteiten op de werkplek (eigen of derden). 

- Zijn de beoordeling van de RI&E en de vastgestelde belangrijke 
arborisico's zijn meegenomen bij het vaststellen van de arbo- 
doelstellingen? 

- Is gewaarborgd dat informatie over arborisico's actueel wordt 
gehouden @U&E actueel en van toepassing)? 

Referentie 
hcument 
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Elementen arbowrgsysteem op basis OHSAS 18001 

Wel- en regelgeving 
- Is er een procedure om de geldende eisen uit wet- en regelgeving, 

convenanten, richtlijnen en andere arbovereisten te identificeren en 
daar toegang toe te hebben? 

- Zijn de relevante eisen uit wet- en regelgeving etc. bekend-gemaakt 
aan medewerkers en leveranciers? 

h e l -  en triukstellingen 

Zijn doel- en taakstellingen vastgesteld en bijgehouden voor 
elke relevante functie? 
Is bij vaïtstellen doel- en taakstellingen rekening gehouden met: 
* voorschriften uit wet- en regelgeving; 

arborisico's; 
* technologische mogelijkheden: 
* financiële mogelijkheden en zakelijke relevantie; 
* belanghebbende partijen. 
Zijn doel- en taakstellingen afgeleid van het arbobeleid (inclusief 
verplichting tot continu verbeteren)? 

Arbc~aorg-actieplunfnen) 
- Is er een actieplan (jaarplan) opgesteld om de doel- en 

taakstellingen te bereiken? 
- Zijn in dit actieplan (jaarplan) de volgende aspecten opgenomen: 

* wie voor wat verantwoordelijk is; 
budget (middelen); 

* planning (start, mijlpalen en opleverdatum); 
* werkwijze. 

- Wordt het actieplan bij nieuwe projecten/diensten, indien relevant, 
aangepast? 

Referentie 
jocument 
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mplementaüe en uitvoering 

Zijn faken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden vastgelegd en 
bekend bij betrokkenen? 
Is een directieverregenwoordiger benoemd, met een duidelijke 
taakomschrijving, gericht op: 
* het in stand houden van het arbozorgsysteem conform deze n o n  
* het rapporteren aan het haogste management over het functioneren 

van het systeem met het oog op het continu verbeteren van de 
arboprestaties 

Zijn voor implementatie en beheer van het arbomrgsysteetn voldoende 
middelen beschikbaar gesteld: 
* personeel (capaciteit) 
* speciale vaardigheden 
* budget 
* technische hulpmiddelen 

lpkiding, bewustzijn en vakbekwaamheid 

s de (arborelevante) opleidingsbehoefte ge'inventariseerd? 
Is geYnventariseerd wdke medewerker hij het uiwoeren van 
werkzaamheden een belangdjk effect op de arbeidsomstandigheden 
kan veroorzaken? 

. Hebben deze medewerkers een passende opleiding gehad en worden 
deze opleidingen periodiek herhaald (BHV. EHBO)? 

. Is de door medewerkers gevolgde arbo-opleiding geregistreerd? 
Zijn er procedures aan de hand waarvan medewerkers (indien relevant) 
bewust worden gemaakt van: 
* belang naleving eisen arhozorgsysteem (beleid, procedures); 
* feitelijkdpotentiële arbonsico's; 
* de waarde van (verbeterd) persoonlijk handelen voor de 

atbeidsomstandigheden; - 
* hun rol en verantwoordelijkheid t.o.v de arbeidsomstandigheden; 
* hetgeen hun te doen staai in onvenvachte gebeurtenissen 

(noodplan); 
* mogelijke consequenties wanneer wordt afgeweken van 

vastgestelde werkprocedures. 

STOWA Checklist arboeisen OHSAS 18001 5 



Elementen arbozorgsysteem op basis OHSAS 18001 

C!ommvnicafi~ 
Zijn er procedures voor het in ontvangst nemen, schriftelijk vastleggen 
en reageren op relevante communicatie met extern belanghebbende 
parzijen? 
Zijn er procedures voor de interne communicatie tussen verschillende 
functies, afdelingen en niveaus in de organisatie? 

. Is vastgelegd of en in welke vorm belangrijke arborisico's extern 
worden gecommuniceerd'? 

Drxumentatie van het arbozorgsysfeem 
Zijdworden de kernelementen van het arbozorgsysteem en hun 
onderlinge relaties schriftelijke vastgelegd? 

. Wordt in het arbozorgsysteem op doeltreffende wijze verwezen naar 
verwante documentatie? 

Documentenbeheer 
Zijn er procedures voor het beheer van documenten zoals dat in de 
norm wordt gevraagd m.b.t.: 
* het lokaiiseren van documenten 
* het periodiek beoordelen, herzien en goedkeuren van documenten 

door bevoegde medewerkers 
* de beschikbaarheid waar dit van belang is voor het doeltreffend 

functioneren van het arbozorgsysteem 
* het identificeren en bewaren van verouderde documenten (denk 

aan wettelijke bewaartermijnen) 
* leesbaarheill. identificatie (revisiedata), bewaartermijnen 
* de wijze waarop documenten worden bijgehouden 

* de beschikbaarheid van documenten 
* ontwerp en aanpassen (incl. verantwoordelijkheden) 

Beheersing van de werkzaamheden 
. Zijn alle werkzaamheden en activiteiten (inclusief onderhoud) die 

samenhangen met belangrijke afborisieo's geïdentificeerd? 
. Is de wijze waarop deze activiteiten uitgevoerd dienen te worden 

vastgelegd in procedures eníof inst~cties? 
. Zijn voor de uitvoering van deze werkzaamheden criteria (gebmik 

PBM) en tijdsplanningen vastgesteld? 
. Worden belangrijke &of relevante arborisico's, procedures en 

instructies bekendgemaakt aan leveranciers enlof aannemers? 
. Wordr in de inkoop en uitbestedingsprocedure rekening 

gehouden met arbocriteria (CE-markering. VCA, VCU)? 

Referentie 
document 

Akkoord? 
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0. . .. .. 
E1emedtmarbo~>~@ysteem op basis O&AS 18001 . .. * .. . . . . . . . . 

Vervolg: Beheersing van de werkzasmheden 

Is er een procedure voor het inrichten en wijzigen van werkplekken, 
processen, machines en werkvoorschriften om arborisico's aan de bron 
te bestriiden? 

Voorbereid zijn en reageren op noodFituaties 
- Zijn mogelijke ongevallen, incidenten en noodsituaties geïdentif~ceerd? 
. Zijn de arborisico's hiervan bekend? 
- Zijn er adequate maatregelen geformuleerd om in noodsituaties te 

reageren? 
- Is hierover overlegd met arbodienst en lokale overheid? 
. Worden de maatregelen periodiek (indien uitvoerbaar) getest, 

geëvalueerd en eventueel herzien? 

Controle en corrigerende mastregelen 
Wonifaring en metingen 
. i s  er een procedure voor het periodiek meten, registreren en beoordelen 

van de prestatie van het arbowrgsysteem in het beheersen van de 
arborisico's van de werkmamheden? 
Hebben deze metingen hebben een relatie met de doel- en 
iaakstefingen 
Geven deze metingen aan of de doel- en taakstellingen worden behaald. 
Worden meetmiddelen (indien relevant) gekalibreerd? 

. Wordt dit geregistreerd? 

. Wordt periodiek geëvalueerd en gerapporteerd of het bedrijf (nog) 
voldoet aan arbo wet. en regelgeving? 

9ngelukken. incidenten, ajivgkingen en corrigerende en preventieve 
naafregelen 
. Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden voor het 

behandelenlbeoordelen van (potentiÍ2le) afwijkingen (inclusief 
ongelukken, incidenten) vastgelegd? 

. Is in een pmMwe vastgelegd: 
* dat bij afwijkingen de ootzaak wordt onderzocht 
* of bij afwijkingen wrrectieve acties noodzakelijk zijn 
* dat bij afwijkingen corrigerende maatregelen worden genomen om 

herhaling te voorkomen 
* bij potentiële afwijkingen pasende preventieve 

maarregelen worden genomen 
* dat (potentiële) afwijkingen geregistreerd worden 
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@ I  Elementen arbozorgsysteem op basis OHSAS 18001 

Vetvolg: OngelukkPn, ittcidenten, afwijkingen en corrigerende en preventieve 
maatregelen 

- Zijn alle genomen comgerende en preventieve maatregelen in 
overeenkomst met de omvang van de afwijking en de daarbij 
behorende (arbo)risico's? 

- Zijn (blijvende) wijzigingen geïmplementeerd in het arbozorgsysteem 
en is hier een registratie van? 

Regislwtie~ 

Zijn er procedures vmr het identificeren. onderhouden en verwijderen 
van registraties? 
Zijn de registraties zodanig opgeslagen dat .E beschermd zijn tegen 
beschadiging, achteruitgang of verlies? 

Zijn de bewaartermijnen van registraties vastgesteld? 
Zijn tenminste de volgende documenten/dossiers aanwezig: 
* relevante arbo wet- en regelgeving of andere eisen 

* overzicht relevante (gevolgde) opleidingen 
* productinformatie inclusief safety data sheets 
* inspectie, onderhoud en kalibratie (in relatie tot arbo) 
* eisen die gesteld worden aan leveranciers en contractors 
* incidentedongevallen rapportage inclusief evaluatie 
* bedrijfsnoodplan/calamiteitenplan 
* risico inventarisatie en evaluatie 
* afwijkingen (inclusief ongevallen en incidenten) 
* resultaten van monitoring en meting van arbeidsomstandigheden 

en prestatie arbozorgsysteem 
* correspondentie met arbeidsinspectie, arbodienst en lokale 

overheid 
* resultaten van (in- en externe) arbo-audits 
* managementbeoordelingen m.b.t. het functioneren van het 

zorgsysteem 

Referentie 
document 

Akkoord? 
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drbozorg$pteema&s 
- Zijn a piocedures voor het uimotrea. van audits om te venfi-n of 

het arbomrgsysteem: 
* in o v ~ n ~ n g  is m&pmcedures en wakinstnicties 
* goed gefmplernehtcerd enondertiDuden is 
* controle van result$&n van eerdere audits 
* informatie oplevert voer de, bmordeliig door de dicecre 

* het arbjaarplan uitvom 
* en het arbokleid doeltreffend is 

- Is er een auditpi.ograarma @Iannllig/s6hema)? 
- Is het auditprogramma gebaseerd op: 

* =n tijdschema 
* relevimte srbonsieo's van betrokken activiteiten 
* resultaten van eerder gehouden onderzoek 

- Zijn in de procedures m.b.t. het uitvoefen van audits eisen opgenomen 
m.b.t.: 
* bekwaamheid en opleiding van de auditor 
* rapportage en evaluatie van de audituitkomsten 

Beoordehg door de direetie 
- Wordt er periodiek een mnagemmRiew uîtgevoerd? 
- Worden het beleid, de doels&lhgm en de procedures bmdeeld op 

basis van: 
* de nitkamsten van @udirs (in- en extern) 
* de mrrte waacin d d -  en taakstellingen worden bereikt 
* ve~andemde omstandigheden en informatie 
* cpmmitment tot caniinu verbeteren 

- Worden bij w.randerende omstandigheden het abobeleid en de doel- 
en taalrstefingen aangepast? 

- Zijn de uitkomten van directiebrdeiyign vastgelegd? 
- Worden conclusies en aanbevelingen omgezet in maatregelen m 

acties? 
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CHECKLIST MILIEU-EISEN IS0 14001 

STOWA, januari 2002 



TOELICHTING 

Qoel 
Het doel van deze checklist is mesledig. Aan het begin van het project wordt met de hulp van de checklist 
bepaald waar de organisatie staat ten opzichte van de eisen uit de norm. 
Aan het eind van het project wanneer het handboek w goed als compleet is wordt de checklist gebruikt om te 
toetsen of het handboek aan de eisen van de norm voldoet. 

Methode 
Start project 

De KAM-coördinator bepaalt, in overleg met de in de organisatie aanwezige specialisten, aan de hand van de 
checklist of er in de arganisatie reeds bmikbare onderdelen aanwezig zijn, die kunnen worden gehmikt voor 
het op te zetten KAM-managementsysteem. Het gaat hierbij om een globale inventarisatie, die ervoor moet 
zorgen dat tijdens de uitvoering van het projat gebmik wordt gemaakt van reeds beschikbare informatie. 
Het hoeft dus geen diepgravend onderzoek te zijn. Vragen die niet bekend voorkomen zullen over het 
algemeen niet zijn geregeld. Natuurlijk is het wel verstandig om over twijfelpunten navraag te doen bij 
diegene die op dit punt verantwoordelijk is. 
Het doodopen van de cheoklist levert zo een lijst met infomatie (documenten, verantwoordelijken etc.) op 
waar tijdens het apzetten van het KAM-managementsysteem gebmik van wordt gemaakt. 

Einde project 

Tegen het einde van het project, wanneer alle procesbeschrijvingen en het tophandboek zijn opgesteld, wordt 
de checklist gebmikt om te bepalen of aan alle eisen uit de norm wordt voldaan. De KAM-coördinator, in 
overleg met de in de organisatie aanwezige specialisten, loopt de eisen zorgvuldig door en geeft, per eis, aan 
in welk referentie document(en) van het KAM-managementsysteem de desbetreffende eis wordt afgedekt. 
Deze referentie documenten worden ingevuld in de referentiekolom. Vervolgens wordt bepaald of de 
referentie documenten de eis uit de norm voldoende afdekken. Wanneer dit het geval is wordt dit aangegeven 
in de akkoord kolom. 
Het doorlopen van de checklist levert zo een overzicht op welke eisen waar zijn afgedekt in het KAM- 
managementsysteem. Daarnaast levert het een overzicht op van eisen die nog niet voldoende zijn afgedekt en 
dus nog nader uitgewerkt moeten worden. 

Ach tergrondlterminologie 
De hier gebruikte checklist is gebaseerd op dechecklisten, die certifieerende instanties gehmiken bij de door 
hun uitgevoerde handboek beoardeling. Bij de opzet van de checklist is dan ook uitgegaan van de eisen en de 
terminologie van de geldende norm. Deze terminologie zal niet altijd direct toepasbaar zijn op uw organisatie. 
Het zal echter weinig problemen opleveren om deze vertaalslag naar de eigen organisatie te maken. 
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CHECKLIST MILIEU-EISEN IS0 14001 

. ,' ,' ' ,' .,. ,, ' . .. , ,. I , ,, !..*.. .' i. i* . . . .. ., .f f >!. .*. t..<- .' . ' 

Elementen milieuzorggysteem op basis V? I(l0 . 141)01' , :. .. . .. .. .. . 
. .. . . ,:.: : ;u . . . . 

Milieuzorgsysteem 

- Is het milieubeleid (beleid, doel- en taakstellingen) 
geformuleerd? 

- Is het beleid (indien van toepassing) met de moederorganisatie 
gekoppeld? 

- Wordt in het beleid inhoud gegeven aan de verplichting tot 
continu verbeteren? 

- Wordt er inhoud gegeven aan preventieve maatregelen? 
- Is het beleid in overeenstemming met aard milieubelasting, 

activiteiten en diensten? 
- Is het beleid toegankelijk voor het publiek? 

Planning 
Milieuaspecten 
- Is er een procedure voor het identificeren, beoordelen en 

registreren van milieurelevante aspecten? 
- Is de wijze wamp belangrijke milieueffecten worden 

vastgesteld schriftelijk vastgelegd? 
- Is er sprake van koppeling van belangrijke milieuaspecten met 

beleid, doel- en taakstellingen? 
- Is gewaarborgd dat informatie over milieuaspecten actueel 

wordt gehouden? 
Wet- en regelgeving 
- Is gewaarborgd dat de organisatie weet aan welke wet- en 

regelgeving moet worden voldaan? 
- Is er een procedure voor het melden van een milieucalamiteit 

(overschrijding) aan het bevoegd gezag (inclusief criteria voor 
wel en niet melden)? 

- Is de (aanvraag van de) milieuvergunning of AMvB 
beschikbaar? 

- Kan de actuele stand van zaken met betrekking tot wet- en 
regelgeving (vergunningsvoorschrifîen) aangetoond worden? 
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Eletnepta &euzorgsyskm QP b& van IS0 14001 Referentie 

- Zijn doel- ea taakstellingen vwtgesteld en bijgehouh voer elke I 
relevante functie? 

- Is bij vasstellen doel- en taakstellingen rekening shouden met: I * Vaawchriften uit wet- en regelgeving; 

* Financiële mogelijkheden en zakelijke relevantie; 
* Belanghebbende partisen. 

- Zijn doel- en taakstellinge,~ afgeleid van hei milieubeleid? 

- Is ereen programma &&rplan) opgesteld om de doel- en taakszllingen 
te b d k e n ?  I 

- Zijp in ditpropmma (Jampkm) drt vulgende aspeewn opgenomen: 
* wie VQO~ w& verantwoordelijk is; 
* (middelen); 
* planning (start, mijlpaten en opleverdatunl); 
* werkwijze. 

- Wordt het m i l i e u a ~ g p r w  bij nieuwe prajecten/ctiensten, 

- zijn exken, v&mtwoordelijkhed en bevoegdhede8i 
vastgdegd en bekead bij bew&aen? 

- Is ~ e e  diseetievertegenw~~rdiger bensenrd, met een duidelijke 
trtakontwhrijving. s t ich t  op: 

He4 in stend houden van het milieuzorgsyfitegm, confami 
de IsOl.IM)l-~~rni; 

* H& rapporteren aan hat hwgste mturageme @ver het 
iburct%>nerm van het t%steem, met het oog op het continu 
vetbeteren van de rnilieupre$&ties. 

- Zijn voor implementatie en b ~ h m  van het milieumgsysteem 
voldoende middelen beschikbaar gesteld: 
* peflioneel tcapaciteit); 
* s@aigvml@eden: 
* budget; 
* teaehnifieke hulpmiddelen. 



. .* .' . . . 
Opleiding, bbewustz& en vakbekvvaamheid 

Is de (milieurelevante) opleidingsbehoefte geïnventariseerd? 
Is geïnventariseerd w e k  medewerker bij het uitvoeren van 
werkzaamheden een belmgrijk effect op het milieu kan 
veroorzaken? 
Hebben &ze medewerkers een passende opleiding gehad? 
Is de door medewerken gevolgde milieuopleiding 
geregistreerd? 
Zijn er procedures aan de hand waarvan medewerkers (indien 
relevant) bewust worden gemaakt van: 
* Belang naleving eisen milieuzorgsysteem (balsid en 

procedures); 
* Feitelijkelpotentiele milieueffecten; 
* De waarde van (verbeterd) persoonlijk handelen voor het 

milieu; 
* Hun rol en verantwoordelijkheid ten opzichte van het 

milieu; 
* Hetgeen hun te doen staat in onverwachte 

gebeurtenissen; 
* Mogeliike consequenties wanneer wordt afgeweken van 

vastgestelde werkprodures? 

Communicatie 

. Zijn er procedures voor het in ontvangst nemen, schriftelijk 
vastleggen en reageren op relevante communicatie met extern 
belanghebbende partijen? 

. Zijn er procedures voor de interne communicatie tussen 
verschillende functies, afdelingen en niveaus in de organisatie? 

. is vasígelegd welke activiteitenlprocessen voor externe wmmunicatie 
van belang zijn m.b.t. belangrijke milieuaspecten 

. Is vastgelegd welke activiteiten/processen voor externe communicatie 
tan belang zijn, met betrekking tot belangrijke milieuaspecten? 
. Zijn afspraken en schrifteljke contacten met bevoegd gezag in 

een procedure vastgelegd? 
. Wordt van contacten met bevoegd gezag een registratie gevoerd? 
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Elementen milieuzorgsysteem op basis van IS0 14001 

Documentatie vun het milieuzur~systeem 

- Zijdworden de kernelementen van het milieuzorgsysîeern en 
hun onderlinge relaties schriftelijk vastgelegd? 

- Wordt in het milieuzorgsysteem op doeltreffende wijze 
verwezen naar verwante documentatie? 

Documentenbeheer 

- Zijn er procedures voor het beheer van documenten, zoals dat 
in de norm wordt gevraagd. met betrekking tot: 
* het lokaliseren van documenten; 
* het periodiek beoordelen, herzien en goedkeuren van 

documenten door bevoegde medewerkers; 
* de beschikbaarheid waar dit van belang is voor het 

doeltreffend functioneren van het milieuzorgsysteem; 
X het identificeren en bewaren van verouderde documenten 

(denk aan wettelijke bewaartermijnen); 
* leesbawheid, identificatie (revisiedata), bewaartermijnen: 
* de wijze waarop documenten worden bijgehouden; 

* de beschikbaarheid van documenten; 
* ontwerp en aanpassen (inclusief verantwoordelijkheden). 

Bebersing van de werkmmheden 

- Zijn alle werkzaamheden en activiteiten die samenhangen met 
belaqgríjke milieuaspecten geidentificeerd? 

- Is de wijze waarop deze activiteiten uitgevoerd dienen te 
w&n vastgelegd in procedures edof instructies? 

- Zijn voor de uitvoering van deze werkzaamheden criteria en 
tijdsplanningen vastgesteld? 

- Worden belangrijke enlof relevante milieu eisen, procedures en 
instructies bekendgemaakt aan leveranciers edof aannemers? 

Voorbereid zijn en reageren op nuud~ituarias 

- Zijn mogelijke ongevallen, incideníen en noodsituaties 
geydentificeerd? 

- Zijn de milieueffecten hiervan bekend? 
- %jn er adequate maatregelen geformuleerd om in noodsituaties 

te reageren? 
- Is hieaover overeenstemming met de overheid bereikt? 
- Worden de maatregelen (indien uitvoerbaar) getest en 

geëvalueerd en eventueel herzien? 

Referentie 
iocument 

Akkoord? 
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Contmie en corrigerende maatregelen 

Monitoring en metingen 
- Werkzaamheden enlof activiteiten die van invloed zijn op de 

milieuaspecten worden gemeten, geregistreerd en beoordeeld; 
- Deze metingen hebben een relatie met milieueffecten, doel- en 

taaksteilingen; 
- Worden meetmiddeien (indien relevant) gekalibreerd; 
- Wordt dit geregistreerd; 
- Wordt periodiek geëvalueerd en gerapporteerd of het bedrijf 

(nog) voldoet aan wet- en regelgeving. 
Afwijkingen en corrigerende- m prevenrieve maazregelen 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden voor het 

behandelenbeoordelen van afwijkingen vastgelegd? 
- Is in een procedure vastgelegd: 

* dat bij afwijkingen de oorzaak wordt onderzocht; 
* of bij afwijkingen correctieve acties noodzakelijk zijn; 
* dat bij afwijkingen ennigerende maatregelen wwden 

genomen om herhaling te voorkomen; 
* dat afwijkingen geregistreerd worden. 

- Zijn mogelijke wijzigingenkties beoordeeld op potentiële 
milieueffecten? 

- Zijn (blijvende) wijzigingen geïmplementeerd in het 
milieuzorgsysteem? 

Registraties 
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verwijderen van registraties? 
Zijn de registraties zodanig opgeslagen dat ze beschermd zijn 
tegen beschadiging. achteruitgang of verlies? 
Zijn registraties leesbaar. identificeerbaar en herleidbaar tot 
activireiten, werkzaamheden, producten of diensten? 
Zijn de bewaartermijnen van registraties vastgesteld? 
Zijn tenminste de volgende documenten/dossiers aanwezig: 
* relevante milieu wet- en regelgeving; 
* overzicht relevante (gevolgde) opleidingen; 
* productinformatie; 
* inspectie, onderhoud en kalibratie (in relatie tot het 

milieu); 
* opslag grond- en hulpstoffen; 

Biementen rnilieu~systeem op basis van IS0 14001 

Zijn er procedures voor het identificeren, onderhouden en 

* eisen die gesteld worden aan leveranciers en contractors; 
Ir,wolg: registraties 

* incidenten/ongevallen rapportage; 
* bednjfsnwdplan/cdamiteitenplan; 
* register met alle relevante milieuaspecten; 
* resultaten van (in- en externe) milieu-audits; 
* managementbeoordelingen met betrekking tot het 

functioneren van het zorgaysteem. 
~ilienzorgsysreemdits 
- Zijn er procedures voor het uitvoeren van audits om te verifiëren 

of het milieuzorgsysteem: 
* in overeenstemming is met procedures en werkinsuucties; 
* goed geïmplementeerd en onderhouden is; 

* het milieuzorgprogramma uitvoert: 
* het milieubeleid doeltreffend is. 

- Is er een auditprogramma (planning/schema)? 
- Is het auditprogramma gebaseerd op: 

* een tijdschema; 
* relevante milieuaspecten van betrokka activiteiten; 
* resultaten van eerder gehouden onderzoek. 

. Bestaat het auditprogramma uit: 
* onderwerp (actwiteiVproces); 
* frequentie; 
* methodiek; 

Referentie 
document 

Akkoord? 
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* omschrijving verantwoonieiijkheden auditor, auditee en 
eventueel de begeleider; 

* bewhrijving van de wijze waarop auditrappartages 
hekendgmaakt worden. 

- Zijn in de pmcedures met betrekking tot het uhoeren van 
audits eben opgenomen, met betrekking tot: 
* bekwaamheid en opleiding van de auditor, 
* het leiden van audits. 

Beoordeling door de directie 
- Wordt er periadiek een managementreview uitgevoerd'! 
. Worden het beleid, de doelstellingen en de procedures 

beoordeeld op basis van: 
* de uitkomfen van audits (in- en extem); 
* de mau: waarin doel- en taakstellingen woden bereikt; 

* veranderende omstandigheden en infonnatie. 
- Worden bij veranderende omstandigheden het milieubeleid en 

de doel- en mhtellingen -t? 
. Zijn de aitkmteti van dirmtiebemrdelmgen vast@@? 
. Worden cDltclu9ies en aanbevelingen omgezet in matregelen 

en des? 
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1. ORGANISATIEGEGEVENS 

Naam RWZI: I 
A k .  

Post: 1 
Postbus: 

STQWA 

Effluentlozing op: 

Bouwjaar: 

Nulmeting d e u  op +ml niniww voor piiveringsbehar 



Nulmeting milieu op operationeel niveau voor zuiveringsbeheer 

Nulmeting milieu op operationeel niveau Uitgevoerd door: 

Uitgevoerd op: 



2. CHECKLISTEN 

2. l InkWtg 
Deze nulmeting milieu op operationeel niveau is samengesteld voor zuiveringstechnische werken van 
waterschappen. De nulmeting is gebaseerd op de I S 0  14001-nom. Dit is deinternationale norm voor 
milieuzorg. 
Een belangrijke eis uit de IS0 14001 is dat per locatie de milieuaspecten en de daarmee 
samenhangende milieueffecten van de activiteiten, diensten en producten in kaart worden gebracht. 
inzicht in &ze muieuaspteten en milieueffecten is noodzakelijk, omdat zij de basis v o m  voor het 
op te stellen beleid en de doel- en taakstellingen. in de IS0 1rUU)l wordt een ondetscheid gemaakt 
tussen milieuaspecten en milieueffecten. Hiervoor worden de volgende definities gebruikt: 
- Milieuaspect: Onderdeel van de activiteiten, pmducten of diensten van een organisatie dat in 

wisselweiicing kan staan met het milieu. 
- Milieueffect: Elke gunstige dan wel ongunstige verandering in het milieu, die geheel of 

gedeeltelijk een gevolg is van activiteiten, produeten of diensten van een 
organisatie. 

Het is de bedoeling dat alle milieuaspecten in een register worden vastgelegd en per id ik  worden 
geïnventariseerd. Voor het inventatiseren van de milieuaspecten op de locatie zijn een aantal 
checklists ontwikkeld die w volledig mogelijk ingevuld mwkn worden. 

Deze inventarisatie is erop gericht de milieufisico's in kaart te brengen die op de RWZI aanwezig 
zijn. De milieurisico's worden via een paar stappen inzichtelijk gemaakt op een piattegrond van de 
milieuaspecten op de RWZI. Op deze plattegrond wordt ook aangegeven hoe deze milieurisico's 
worden beheerst. Naast deze plariegrond levert de nulmeting een schat aan registratiegegevens op. 
Van bijvoorbeeld afvalstromen, energieverbmiken et cetera. Deze wgistratiegegevens vormen de 
basis van een registratiesysteem, welke inzichtelijk maakt of genomen milieumaatregelen ook 
daadwerklijk resultaat hebben (meten = weten). 

STOWA 

Voor de volgende onderwerpen is een checklist milieueffecten gemaakt: 
- gevaarlijke afvalstoffen 
- bedhjfsafvalstoffen 
- luchtemissies 
- opslagfaciliteiten 
- afvalwateremissies 
- bodemengrondwater 
- geluidemissies 
- gebruik energiebronnen en natuurlijke hulpmatexialen 
- omgevingsfactoren 
- noodsituaties m calamiteiten 

Nulmeting milieu op opeatioued niveau voor zuivdngsbeheer 



Toelichting gebruik checklisten 
In de eerste kolom van de checklisten worden de meest voor de hand liggende milieuaspecten 
opgesomd die bij waterschappen (kunnen) voorkomen. Het is de bedoeling dat alle milieuaspecten 
van de locatie in kaart worden gebracht. Milieuaspecten die op de locatie wel voorkomen maar in de 
checklist ontbreken, dienen door degene die de checklist invult aan de checklist te. worden 
toegevoegd. 

Bij iedere checklist wordt een korte toelichting gegeven met informatie over de wijze waarop de 
checklist ingevuld dient te worden. Tevens wordt kort informatie gegeven over relevante wetgeving. 
Naast deze relevante wetgeving zijn deeigen vergunningen nodig om de checklisten in te vullen. 

De checklisten zijn erg uitgebreid opgezet. Niet alle aspecten zullen op de locatie van toepassing zijn. Er 
is echter voor deze opzet gekozen, zodat de checklisten op meerdere locaties toepasbaar zijn. 
Het is van groot belang dat in de checklist wordt aangegeven of in de praktijk aan de eisen van 
vergunningen en andere wet- en regelgeving wordt voldaan. Welke wet- en regelgeving van toepassing 
is, wordt onder andere in de toelichting aangegeven. 

Nadat de milieuaspecten zijn geinvenlanseerd. worden ze in annex 5 overzicht milieuaspecten 
gekoppeld aan de processenlactiviteiten en de milieueffecten, die samenhangen met de 
milieuaspecten. De milieuaspecten worden vervolgens geprioriteerd door hun milieueffecten te 
wegen met behulp van de procedure beoordelen milieuaspecten. die is opgenomen in annex 4. Dit 
leven een top I0 van de belangrijkste milieuaspecten op. Door van deze top 10 een schatting te 
maken van de benodigde investering kan worden vastgesteld hoe het aanpakken van het 
milieuaspect wordt geborgd in het KAM-managementsysteem. 
Met alle vergaarde gegevens kan in annex 6 een plattegrond van de milieuaspecten worden gemaakt. In 
de plattegrond wordt aangegeven waar de milieurisico's Ach bevinden op de locatie. In de toelichting 
wordi aangegeven wat de (mogelijke) gevolgen van de risico's zijn, hoe deze worden beheerst en of 
wordt voldaan aan wet- en regelgeving. 

Rrrppo-ge 
Om met handhavende inspecties. certificerende instellingen etc. te kunnen communiceren over het 
register milieueffecten, dienen de volgende rapportageformulieren aan de checklisten toegevoegd te 
worden: 
- organisatiegegevens en activiteiten; 
- overzicht van relevante vergunningen. besluiten en richtlijnen; 
- overzicht milieumetingen en registraties. 
Deze documenten moeten op de locatie aanwezig Ajn. 
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Preventie 
Om de geb~iker  van dezenulmeting meer inzicht te geven in de mogelijkheden om geld te besparen 
met het onderwerp milieu, is in dit instrument ook een overzicht met mogelijke preventieopties 
opgenomen. 

Bed~fsnooapian 
Het hebben van een hedrijfsnoodplan is een wettelijke verplichting. De IS0 14001 voegt aan deze 
verplichting toe dat het bedrijfsnoodplan aandacht moet best& aan de (mogelijke) milieueffecten van 
de verschillende calamiteiten. 
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Waar hier gesproken wordt over 'Milieuvergunning' wordt de vergunning in het kader van de Wet Milieubeheer genoemd. 
Afvalstoffen mogen niet worden verbrand, op het riool worden geloosd of in de bodem worden gebracht. De opslag van afvalstoffen dient op een nette en 
ordentelijke wijze plaats te vinden. Vloeibare afvalstoffen dienen te worden opgeslagen op een dusdanige wijze, dat er geen bodemverontreiniging kan 
optreden. Dit kan door middel van een vloeistofdichte bak die tenminste de totaie hoeveelheid van de vloeistoffen kan bevatten. Wanneer deze bak buiten 
staat, moet er een afdak boven zijn gemonteerd om inregenen te voorkomen. 
De afvalstoffen dienen op gezette tijden te worden afgevoerd naar een erkende afvalinzamelaar. 

Er dient een afvaladministratie aanwezig te zijn, waarin o.a. het volgende geregisaeerd w d t :  
- soort afgevoerd afval, 
- afvalnummer; 
- hoeveelheid; 
- afvoerderfiozamelaar (geceaificeerd?). 

Voeg aan deze adminisiratie afvoerbonnen van de afgevoerde afvalstoffen, productinfomiatie, contracten met afvoerders etc. toe. Wanneer tevens de kosten 
per afvalstof worden geregisbeerd, kan aan het einde van het jaar worden bepaald wat de afvoerkosten bedragen. Op deze wijze kan inzichtelijk worden 
gemaakt wat afval de organisatie per jaar kost. Door meerdere jaren met elkaar te vergelijken kunnen trends opgespoord worden. Op deze manier kan 
inzichtelijk worden gemaakt of bepaalde ingevoerde maatregelen effectief zijn. Zo kunnen bijvoorbeeld l a g a  afvoerkosten in 2000 ten opzichte van 1999 het 
gevolg zijn van afvalbeperkende maatregelen die de organisatie in 1999 heeft i n g e v d .  

Van d e  gevaarlijke grond- en hulpstoffen die in de organisatie gebruikt worden, moeten productveiligheidsbladen aanwezig zijn. De volgende informatie is 
hierop te vinden: 
- risico's voor mens en milieu: 
- wijze van opslag; 
- noodzakelijke persoonlijke beschermingsmiddelen/EHBO., 
- fysischelchemische eigenschappen van het product; 
- instructies wat men met afval moet doen. 
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Relevante wetgeving 

Milieuvergumhg 
Afvalstoffen mogen niet worden verbrand, op het riool worden geloosd of in de bodem worden gebracht. De opslag van afvalstoffen dient op een nette en 
ordentelijke wijze plaats te vinden. Vleeibare afvalstoffen dienen te worden opgeslagen op een dusdanige wijze dat geen bodemverontreiniging kan opeeden. 
De afvalstoffen dienen op gezette tijden uit de inrichting worden afgevoerd naar een erkende afvalinzamelaar. 
(Zie ook toelichting bij analyse gevaarlijke stoffen). 

Besluit stortverbod afvalstoffen 
In de Wet Milieubeheer is de voorkeursvolgorde voor behandeling van afvalstoffen vastgelegd: preventie, hergebruik, verbranden en als laatste storten. 
Storten wordt volgens het nationaal milieubeleid niet als duurzame oplossing beschouwd vanwege de negatieve milieueffecten op lange termijn. Bovendien 
treden verliezen op van steeds duurder wordende grondstoffen. 
Afvalstoffen die geschikt zijn voor hergebruik, recycling of een andere vom van verwerking mogen volgens het Besluit niet meer worden gestort. Dit wordt 
onder andere gestimuleerd door de Earieven voor het storten te verhogen naar de tarieven voor het verbranden van afvalstoffen. Vwr waterschappen heft  het 
Besluit met name beirekking op papier en karton, GFT (groente-, fruit- en tuinafval), kunststoffolies, hout, kunststoffen (stukken persleiding, hulpstukken 
etc.), lege emballage, accu's en gevaarlijke afiralstoffen. Randvoorwaarde hierbij is dat de meerkosten van afvalscheiding redelijk zijn. De overheid gaat 
hierbij uit dat tot maximaal 100 gulden per ton afval aan meerkosten ten opzichte van integrale afvalinzameling (alles in &n bak) redelijk is. 
Daarnaast dient de organisatie van alle bedrijfsafvalstoffen net als voor de gevaarlijke afvalstoffen een registratie te voeren. Allebed~ijfsafvalstoffen dienen 
naar erkende inzamelaars of verwerkers te worden afgevoerd. 
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Papier 81 karton 

Lege gereinigde emballage 

Kunststoffolies 

Houten pallets 

Kantoor- en kantine-afval 

GFT-afval 

Verpakkingsafval 

Plastic kofñebekenjes 

Roostergoed 

Slib 

Afval oxidatiebedden 

PVC-materiaal 

Steen, beton (puin) 

Baggerspecie 
klasse 0- I 
klasse 2 

Betonnen duikers 
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CPR-richtlijnen 
De Commissie Preventie Rampen (CPR) heeft verschillende richtlijnen opgesteld voor de opslag van brand- en milieugevaarlijke stoffen. Het doel van 
de richtlijn is het voorkomen en beperken van gevaar en schade bij het gebmik van brand- en milieugevaarlijke stoffen. 
Voor waterschappen is CPR 15- 1 (opslag gevaarlijke stoffen in emballage tot 10 ton) en CPR 9- 1 (opslag olieproducten in tanks) van toepassing. Het 
betreft met name de volgende chemicaliën: reinigingsmiddelen. spuitbuschemicaliën, oliën, koelvloeistof. Ontvetter en verfproducten. 
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Belangrijke basisvoorzieningen uit CPR 15-1 hebben betreWUng op: 
- compartimentering van geclassificeerde stoffen; 
- brandwerendheid van deuren en wanden; - etikettering en gevaarsaanduiding van de stoffen; 
- opvangcapaciteit van gelekte eniof gemorste vloeistoffen; 
- vloeistofdichte en productbestendige vloeren die geen rechtstreekse verbinding hebben met riolering of bodem; 
- aanwezigheid van ventilatieopeningen; 
- organisatorische maatregelen. 

De belanjyijkste basisvoorzieningen uit CPR 9-1 hebben betrekking op: 
- technische constructievoorschriften; 
- aanwezigheid van ontluchtingsleiding met vlamdover (bijvoorbeeld voor afgewerkte olie); 
- opvangcapaciteit van gelekte edof gemorste vloeistoffen d.m.v. lekbakken; 
- de vul- en afzuigopeningen moeten zijn ondergebracht in een lekbak; 
- goed onderhoud en regelmatige inspectie. 

Besluit opslag in ondergmndx tanks (BOOT) 
Het besluit ondergronds opslaan in tanks is zowel voor particulieren als voor bedrijven van belang die ondergrondse tanks in g e W  willen nemen dan 
wel buiten gebruik willen stellen. 

De essentie van het Besluit is: 
- ondergrondse tanks dienen eens per 5 of I 0  jaar te worden gekeurd (door KIWA) op technische aspecten; een jaatíijkse keuring dient te worden 

uitgevoerd naar de kathodische bescherming (indien noodzakelijk); 
- een tank voor het opslaan van aardolieproducten dient te zijn uitgevoerd en gelnstalieerd overeenkomstig CPR 9-1; 
- ter plaatse van de tank dient een peiibuis te warden geplaatst om de aanwezigheid van verontreinigingen in het grondwater te traceren; 
- voor het gebmik van de tank dienen verschillende regels in acht te worden genomen, zoals aanwezigheid van een lekbak nabij het 

aftappunt, aanduiding 'migpunt afgewerkte olie', aanwezigheid ovmibeveiliging. aanwezigheid van wtükaten e.d.; 
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I - de eigenaar van de tank@ dient financiële zekerheid te verschaffen ter dekking van de aansprakelijkheid voor schade tijdens het 
gebruik 

- van de tank, 
- de tank dient na 15 jaren buiten werking te worden gesteld (tenzij de KWA-keuring anders aangeeft). 
In nieuwe siniaties moet de gemeente van het voornemen van het plaatsen van tanks op de hoogte te worden gesteld. Aan alle bovengenoemde 
voorwaarden dient in zijn geheel te worden voldaan. In het kader van het Milieu Aansprakelijkheids Samenwerkingsverband (MAS) is een 
verzekeringspolis ontworpen op basis waarvan verzekeraars vwr het merendeel van de ondergrondse tanks de mogelijkheid van schadeverzekering 
bieden. De premie bedraegt circa f. 500,-- per tank per jaar. Hierbij is het risico gedekt tot 
f. 500.00Q.--. 

Inventarisatie 
Het doel van deze inventarisatie is het bepalen van de hoeveelheden, soorten en opslag van milieurelevante stoffen. Hier kan uit naar v o m  komen dat 

I de opslagfaciliteiten aangepast moeten worden. of dat de voonaad verminderd moet worden etc.. Alle milieurelevante stoffen die op een afdeling 
worden opgeslagen dienen te worden geïnventariseerd. Wanneer er op meerdere afdelingen stoffen worden opgeslagen. dient de lijst per afdeling te 
worden ingevuld. Een ondergrondse tank dient tenminste eenmaal per jaar door of namens de KWA geconholeerd te worden op aanwezigheid van 
water en bezinksel. Verder dient men de tank visueel te conboleren op eventuele gebreken. Checklist I .  uit annex 3 kan hiervoor worden gebrnikt. 
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1 2.6 1 Toelichting inventarisatielijst opslag gecl~ssificeerde/milieurelevante stoffen 

De onderstaande inventarisatielijst dient als volgt te worden ingevuld: 
- Bij mrt stof geeft men aan welke stof is aangetroffen bij de inventarisatie. Het moet hier wel gaan om milieurelevante stoffen. d.w.z. dat zij een 

aanmerkelijke invloed op het milieu moeten kunnen hebben. Voedingsmiddelen kunnen derhalve buiten beschouwing worden gelaten. maar 
oplosmiddelen, schoonmaakmiddelen, verf, olie, etc. vaiien wel onder deze categorie. 

- Bij aanwezige hoeveelheid geeft men aan hoeveel van een bepaalde stof op het moment van de inventarisatie daadwerkelijk aanwezig is en in welk 
verpakkingsfomaat. Dit kan bijvoorbeeld 23 liter thinner zijn in een verpakking van 5 litervaten. 

- Bij wijze van opslag geeft men aan op welke wijze de stof is opgeslagen. Waar bevindt zich de stof op het moment van inventaisatie? 
- Bij productve~igheidsblad aanwezig geeft men aan of de pmductveiligheidsbladen aanwezig zijn en waar. Productveiligheidsbladen dienen bij 

voorkeur in de buurt van de betreffende stof aanwezig te zijn. Wanneer er zich een calamiteit met een stof voordoet, kan men snel over productinformatie 
beschikken. 

- Bij voorrasdlwerkvoorraad geeft men aan of de betreffende stof tot de werkvoorraad gerekend kan worden. De werkvoorraad is de voorraad die 
bijvoorbeeld in de werkplaats aanwezig is en nodig is om de dagelijkse werkzaamheden uit te kunnen voeren. 

- Bij toelichting kan men bijvoorbeeld aangeven dat de geïnventariseerde stof niet meer gebmikt wordt en dus afgevoerd zal worden, omstandigheden 
waarin bepaalde opslagfaciliteiten verkeren (bijvoorbeeld opslag van vloeistoffen in stellingkasten), geplande veranderingen etc 
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Toelichting analyse afvalwateremissies 

De onderstaande checklist dient als volgt te worden ingevuld: 

1 - bij aanwezig geefi men aan of de beueffende emissie via het afvalwater plaatsvindt; 
I - bij hoeveelheidltüdseenheid geeft men de hoeveelheid te lozen afvalwateremissie per tijdseenheid aan @erjaar, kwartaal, maand of week). Indien er 

geen gegevens beschikbaar zijn, dient dit zo goed mogelijk te worden ingeschat. De lozing van was- en reinigingsmiddelen kan men kwantificeren op 
basis van het jaarverbruik (inkoop) van deze middelen; 

I - bij mitieueffeetweging geeft men de in annex 5 overzicht milieuaspecten berekende prioriteitscore aan. Deze score geeft het belang van het milieuaspect 
l aan; 
- bij toeüchüng kan men op- en aanmerkingen plaatsen. Ook gaat men hierin op voorzieningen (vloeistofdichte vloeren, lekroosters) die men heeft 

getroffen voor een goede afvalwaterafvoer en eventuele geplande veranderingen in de installaties. 
l 
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Wet verontreiniging oppervlaktewateren. 
In de WVO-vergunning zijn lozingseisen opgenomen voor de maximale capaciteit van de RWZI voor zowel droog weer aanbod (dwa) en regen weer 
aanvoer (rwa). De RWZI mag deze waarden niet zonder melding aan het bevoegd gezag overschrijden. 
Naast de capaciteitseisen wonien grenswaarden gesteld aan de aanwezige concenîraties in het effluent (zie ook annex 7 effluentafvoer). Van belang 
hierbij is het Iozingcbesluit WVO stedelijk afvalwater en de daarmee samenhangende AMvB. Hierbij worden de aanbevelingen gevolgd van de 
Coördinatiecommissie Uitvoering Wet Verontreinigmg Oppervlaktewateren (CUWVO). 

Om aan te kunnen tonen dat wordt voldaan aan de lozingseisen moet een meet-. bernonster- en registratieprogramma worden opgezet van het effluent. 
De vergunning bevat zowel eisen hoe deze metingen: 
- moeten plaatsvinden (NEN-nummer); 
- de frequenties waarin deze (minimaal) moeten worden uitgevoerd: 
- de wijze van rapportage aan het bevoegd gezag; 
- melding en omgang met overschrijdingen van de grenswaarden. 

Indien de RWZI ook afvalwater anders dan per riool ontvangt (bijvoorbeeld per as) zullen hier grenswaarden en registratieeisen aan worden gesteld. 

De WVO-vergunning bevat ook grenswaarden voor de kwaliteit van het waterbodemsediment ter plekke van het lozingpunt van de RWZI. Hierbij 
wonit tevens aangegeven hoe en wanneer deze kwaliteit gecontroleerd dient te worden. Vaak is dit op verzoek van het bevoegd gezag. 

Milieuvergunning 
De voorschriften voor het lozen van afvalwateremis~ier. zijn over het algemeen apart in een WVO-vergunning opgenomen. Wel kan bij de aanvraag voor 
een (nieuwe) milieuverguniiing en WVO-vergunning gevraagd worden om coördinatie bij de handhavende instanties. Zodat er geen conflicterende 
situaties ontstaan tussen de beide vergunningen. 
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Toelichting a m l p e  bo&m en grondwarer 

In onderstaande checklist zijn kritische locaties inzake potentiële verontreiniging bodem en grondwater opgesomd. Deze checklist dient als volgt te worden 
ingevuld: 
- bij aanwezig geeft men aan of de betreffende potentiële bodemverontreinigingsituatie zich voor zou kunnen doen; 
- bij bodemondermek ,%ft men aan of een bodemonderzoek al dan niet is uitgevoerd: 
- hij beheersing geeft men die voorzieningen aan die men getroffen heeft om het tisico op hodemvemntreiniging te minimaliseren. Hierbij kan worden 

gedacht aan vloeistofdichte vloeren, KWA-gekeurde tanks. lekbakconshucties of monitoring van grondwater m.b.v. peilbuizen: 
- bij conform vergunning jaínee geeft men per milieuaspect aan of men aan de eiben uit de vergunning, convenant, etc. voldoet: 
- bij miiiiueffectweging geeft men de in annex 5 overzicht milieuaspecten berekende prionteitxoreaan Deze score geeft het belang van het milieuaspect 

aan: 
- bij toeiiehting kan men o p  en aanmerkingen plaatsen. Hier dienen de eventueel geplande wijzigingen of activiteiten (een bodemonderzoek dat gepland 

staat of de sanering van ondergrondse tanks) te worden vermeld. 

Boden~besrlterrning en BSB 

Als belangrijkste ontwikkeling op het bodembeschemingsgebied kan het onderzoek warden genoemd van Bodem Sanering Bestaande Bedrijfsterreinen 
(BSB), ook wel genoemd naar de Commissie Ode. De BSB-stichtingen zijn regionaal opgezet en hebben als belangrijkste taak de vrijwillige sanering van 
verontreinigde bedrijfsterreinen te stimuleren en op gang te helpen. 
Uitgangspunt is dat bedrijven de mime krijgen om binnen een afgesproken kader de bodemonderzoeken en de daaruit voortvloeiende saneringen in eigen 
beheer en tempo uit te voeren. De BSB-stichting bewaakt de voortgang van de operatie en beoordeelt vanaf de fase van nader onderzoek de individuele 
gevallen. 
Reeds uitgevoerde saneringen en bodemonderzoeken dienen eveneens te worden aangemeld. 
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I 2.9 I Toelichting analyse ~rluidemissies 
- - - - 

De onderstaande checklist dient als volgt te worden ingevuld: 
- bij aanwezig geeft men aan of de betreffende geluidsproductie plaats kan vinden; 
- bij hoeve&eid/öjdseenbeid geeft men aan om welke aantallen of bedrijfsuren het gaat. Bij compressoren geeft men aan dat de compressoren 

gemiddeld X-uren per dag 'aan staan'; 
- hij conform vergunning jalnee geeft men door middel van een codering aan op welke eisen uit de vergunning, convenant, etc. wordt voldaan; 
- bij milieueffectweging geeft men de in annex 5 overzicht milieuaspecten berekende prioriteitscore aan. Deze score geeft het belang van het milieuaspect 

aan; 
- bij toelichting kan men een toelichting geven op gegeven getal. Tevens kunnen hier eventuele op- en aanmerkingen geplaatst worden. Ook dienen 

de voorzieningen (opslag in gesloten mimten, geluidsisolatie, aanschaf geluidarme apparatuur) die men heeft getroffen voor minimalisering van het 
geluid hier vermeld te worden, alsmede de geplande veranderingen in het kader. 

STOWA 

2.9. J - 
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Relrilante wergeving 

De voorschriften met betrekking tot geluidemissies zijn in de milieuvergunning ondergebracht. 
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Toelichting analyse gebruik energiebronnen en natuurlijke hulpbrbro,inen 

De onderstaande checklist dient als volgt te worden ingevuld: 
- bij aanwezig geeft men aan of van de betreffende energie- en of natuurlijke bron in de organisatie gebruik wordt gemaakt; 
- bij hoeveelheidlüjdseenheid geeft men de hoeveelheid (in kg, m3. kWh, ltr) aan dat de betreffende energie- enlof hulpbronnen verbruikt. Indien er 

geen gegevens beschikbaar zijn, dient de hoeveelheid m goed mogelijk te worden ingeschat; 
- bij conform vergunning jalnee geeft men per milieuaspect aan of men aan de eisen uit de vergunning, convenant, etc. voldoet: 
- bij milieueffectweging geeft men de in annex 5 overzicht milieuaspecten berekende prioriteitscore aan. Deze score geeft het belang van het 

niilieudspect aan; 
- bij toelichting kan een uitleg worden gegeven van de vermelde hoeveelheden. Ook kunnen geplande wijngingerúveranderingen. die tot doel hebben 

om het verbruik te reduceren. hier worden vermeld. 

Releiwitre wetgeving 

De voorschriften m.b.t. gebruik energiebronnen en natuurlijke hulpbronnen zijn in de milieuvergunning ondergebracht. In de milieuvergunning kan 
bovendien een inspanningsverplichting zijn opgenomen om het energieverbruik terug te dringen. 

Opmerking 
Voor een meer gedetailleerde 'scan' van het energieverbruik kan contact opgenomen worden met het energiebedrijf. Deze 'scan' kan de nodige 
infonnatie aanleveren over het huidige energieverbruik en tevens adviseren over mogelijk te nemen maatregelen om het energieverbruik en daannee de 
kosten terug te dringen. 
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Toelichting analyse omgevingsfactoren 

De onderstaande checklist dient als volgt te worden ingevuld: 
-bij aanwezig geeft men aan of de betreffende omgevingsfactor aanwezig is of een ml zou kunnen spelen voor de organisatie; 
-bij klachten geeft men aan of er m.b.t. het onderwerp door omwonenden (schriftelijk) klachten zijn geuit; 
-bij confom vergunning jalnee geeft men per milieuaspect aan of men aan de eisen uit de vergunning, convenant, etc. voldoet. 
-bij deueffechveging geeft men de in annex 5 overzicht milieuaspecten berekende prioriteitscore aan. Deze score geeft het belang van het milieuaspect aan; 
-bij toelichüng kan men op- en aanmerkingen plaatsen en kan men dieper ingaan op de materie. Ook kunnen geplande veranderingen hier weergegeven 
worden. 

Relevante wetgeving 

De voorschriften voor omgevingsfactoren zijn in de milieuvergunning ondergebracht. 
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WETTELIJKE VEREISTEN & NORMERINGEN 

Inleiding 
In onderstaande checklist is een overzicht opgenomen van vergunningen, besluiten, richtlijnen en 
overige wettelijke verplichtingen die van toepassingen kunnen zijn op de locatie. Bij van toepassing 
geeft men aan of de vereisten of normeringen op de locatie van toepassing zijn. Bij aanwezig geeft 
men aan of de vereisten of normering op de locatie aanwezig zijn. Bij plaats geeft men aan op welke 
plaats de documenten te vinden zijn. 

Wet Milieubeheer vergunning (aanvraag t 
beschikking). 

WVO-vergunning (aanvraag + beschikking). 1 1 1 
I Plattemondtekenineen. I I I I 
1 Corresoondentie met de overheid. I I I I 

Besluit Aanwijzing Gevaarlijke Afvalstoffen. 

Besluit stortverbod afvalstoffen. 

Besluit Ooslaan in Ondererondse Tanks. I I 
1 Besluit Lozingen bodembescherming. I I I I 
AmvB Riool- en Poldergemalen. 1 I I 
AmvB Stedelijk Afvalwater. I 
BOOM-besluit. 

1 Richtlijnen 1 1 I I 
1 Commissie Preventie Rampen serie (9, IJ). I I I I 
Nederlandse Emissie Richtlijnen lucht. 

Qverige wetteiijke verptiehtingen 

Nota's energiebeleid. 

Wet Bodembescherming. 

Verordening Waterwingebieden. 

Verordening Grondwaterbeschermingsgebieden. 

Mestsioffenwet. I I 

Nulmeting milieu op operationeel niveau voor zuiveringsbeheer 
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Stichtingen BSB. 

Rovinciake Milieuverordening Afvalstoffen. 

Adviezen Rijks Inspectie Miiie~hygkéne~ 

Adviezen brandweer. 
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Toelichting Wet- en Regelgeving 

Wet Milieubeheer (Wm) 
De Wet Milieubeheer geeft het kader aan voor de milieuwetgeving. Hiemit volgt dat 
een R.W.Z.I. vergunningplichtig is. De Wm geefi in grote lijnen aan waar een 
inrichting zich aan dient te houden, maar concrete zaken worden nader uitgewerkt in 
de vergunning. 

Wet Bodembescherming (Wbb) 
De Wbb bevat bepalingen die de bodem moeten beschermen. Het gaat 
hier om bepalingen, m.b.t. de zorgplicht, verontreinigingen (sanering). 
bodemonderzoeken en financiën. 

Milieuvergunning (Wm-vergunning) 
Voor elke R.W.Z.I. dient een Wm-vergunning aanwezig te zijn. Het is mogelijk dat 
een R.W.Z.I. nog beschikt over een Hinderwet vergunning. Het is in dat geval 
belangrijk te onderzoeken of deze vergunning nog dekkend is en of er een Wm- 
vergunning aangevraagd dient te worden. 

Wet Verontreiniging Oppervlaktewateren (WVO) 
Specifieke lozingsei5en zijn opgenomen in de WO-vergunning. 

AMvB Riool- en Poldergemalen 
Gemalen die beschreven zijn in deze AMvB zijn niet vergunningsplichtig volgens de 
Wm. Zij zullen moeten voldoen aan de voorschriften d ~ e  zijn vastgelegd in deze 
AMvB. 

Provinciale Milieuverordening (PMV) 
In de PMV wordt aangegeven aan welke verplichtingen de R.W.Z.I. moet voldoen 
wanneer zij afval afgeven, transporteren enlof verwerken. 

Besluit Aanwijzing Gevaarlijke Afvalstoffen (BAGA) 
De Wm heeft een aantal zaken nader uitgewerkt in uitvoeringsbesluiten. Een daarvan 
is het BAGA. Het BAGA geeft aan of een bepaalde stof die vrijkomt op een R.W.Z.I. 
aangemerkt moer worden als een gevaarlijke afvalstof. Dit IS van belang i.v.m. de 
wijze van opslag. afvoer. etc. 

CPR-richtlijnen 
De CPR-richtlijnen hebben betrekking op de opslag van gevaarlijke stoffen. CPR 9-2: 
opslag vun vloeibare aardolieproducten in bovengrondse tanks. Deze richtlijn is van 
toepa5sing wanneer olie wordt opgeslagen in tanks met een grotere capaciteit dan 200 
liter. CPR 15-1: opslag van gevaarlijke (vloei- en vaste) stoffen in emballage. 



STOWA 

METINGEN & REGISTRATIES 

Om een ovenicht te krijgen van de metingen en registraties die op de locatie worden uitgevoerd, dient 
onderstaande checklist te worden ingevuld. 

Afvalstofstromen. 

Grond- en hulpstoffen (oplosmiddel houdend]. 

Analyses grondwater. 

Elektmverbruiken. 
- 

Aardgas-, HBO-olie of butaan verbruiken. 

Watervetbmik. 

Resultaten onderhoud, keuringen en inspecties*. I I I 

Auditrapporten. 

Opleidingsplan. 

Register Toxische stoffen. I I I 
Register ongevallen. 

I I 

Register milieuaspecten. 

Register wet- en regelgeving. I I 
Correspondentie met bevoegd gezag. 

Melding milieurisicovolle situaties. 

Overschrijdingen van milieueisen. 

Overig: 

Nulmeting milieu op opemtioneel niveau voor uiiveringsbeheer 















J 

VMOLS 













i!, 

ANNEX 4: PROCEDURE BEOORDELING MILIEUASPECTEN 

l I Procedures en werkwijze 

[naam waterschap] 

Beoordeling milieuaspecten 

versie: 03 

datum: 20-08-2001 

pagina: t van 3 

bestand: beoorp3wa.vsd 

. Doel 
Het doel van dit proces is het beoordelen van de rnilieuaspecten van de bedrijfsvoering. 

. S a m e n v a t t i n g  

De nulmeting wordt tenminste elke 5 jaar uitgevoerd of bij veranderde 
bedrijlsomstandigheden (nieuwe machines, uitbreiding ilpparatuur, nieuwe werkmethoden, 
andere goederenlproducten, uitbreiding locatie, verandering in Wet- en Regelgeving etc.). 
Beoordeling van de milieu-aspecten komt tussentijds aan de oide bij de directiebeoordeling, 
tijdens interne audits, naar aanleiding van meldingen. klachten etc. 
Door het uitvoeren van nulmetingen, inventariseren van meldingenlklachten. eisen uit wet- 
en regelgeving, worden de milieuaspecten van de bedrijfsvoering ge'identificeerd. 
Vervolgens wordt vastgesteld of de milieu-aspecten beinvloedbaar enlof beheersbaar zijn. 
Wanneer dit beide niet het geval is. eindigt de procesbeschrijving hier. 
Vervolgens wordt het overzicht milieuaspecten ingevuld volgens de instructie die onderdeel 
van deze procesbeschrijving uitmaakt. De milieuaspecten worden gekoppeld aan de 
bedrijfsactíviteiten en de milieueffecten van elk milieuaspect wordt aangegeven. De 
milieueffecten worden gewogen op basis van: 
- eisen uil wet- en regelgeving; 
- importantie; 
- mogelijkheid tot verbeteren; 
- operationele impact. 

Op basis van deze weging worden de rnilieuaspecten geprioriteerd en in de prioriteitenlijst 
gezet. Milieuaspecten die niet voldoen aan wet en regelgeving komen bovenin. Gevolgd 
door de milieuaspecten met eisen uit vergunningen. Jaarlijks wordt tijdens de 
directielieoordeling bepaalt of het overzicht moet worden geactualiseerd onder invloed van 
behaalde doel- enlof taakstellingen, verandering in wet- en regelgeving. veranderde 
bedrijfsvoering of de verbintenis tot continu verbeteren. 

. D e f i n i t i e s  en a f k o r t i n g e n  

KAM-coord: KAM coordinator 
Milieu-aspect: Activiteiten/handelingen die invloed op het milieu kunnen hebben. 
Milieu-effect: Elke gunstige danwel ongunstige verandering in het milieu als gevolg van de 
activiteitenlhandelingen van de organisatie. 

. B e s c h r i j v i n g  van de a c t i v i t e i t e n  

Zie schematísche weergave. 

. U i t z o n d e r i n g s s i t u a t i e  

Geen. 
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schematische weergave - 

STOWA 

STROOMSCHEMA 

funct. activiteiten 

identiflceew de milieu-aspecten van de bedrijfs- 
voering door de nulmeting in te vullen. 
De nulmeling wordt tenminsle elke 5 jaar 
uligevoerd Beoordeling van de milieuaspecten 
komt tussentijds aan de orde bij de direotie- 
beoordeling, tljdens audits, door meldingen of 
klachten etc. 

Jepaalt of het milieuaspeci beinvloed enlof 
leheerst kan worden Wanneer dit beidevolgens 
i e  huidige inzachten niet mogelijk Is, is dit het 
,inde Van de beoordeling van het desbetreffende 
niIIeuaspect. 

luit het overzicht milieuaspecten In met de te 
Ieinvloeden of te beheersen milleuaspeoten 
rolgens de instructies bij het overzicht. In dit 
~verzioht worden de milieuasoeoten aekomeld - . .  
aan de bedrijfsactiviteiten en de milieueffecten 
Jaarlijks wordt tijdens de directiebeoordeling 
lepaalt of heloverzicht moet worden 
pactualiseerd ondennvloed van behaalde doel- 
aakstellingen, verandering in wet. en 
egelgeving. veranderde bedr4fsvoering of de 
rerbinlsnis tot continu verbeteren. 

erekent per milleuapect de milieueffectweging 
olgens de instructies bij het overzicht. 
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Ingevulde 
nulmeting 

verzicht 
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funct, activiteiten 

.telt aan de hand van de score van de 
niliauaspecten de belangrllke milteaspeclen vasl 
n de prioriteltenlilat. Dit vormt de basis voor het 
nilleubeleld 
fervolaens wordt voer deze milieuaspecten 
)lobml de mverstering berekend 

eslist aan de hand van de volgende criterla 
plaats in priorlteilenlljst 
huidige bshseralng 
voldoen aan wet en regelgeving 
te~hn~lo%lieChe osties 

- 
f het milreuaspecl opgenomen wordt als doel- 
nlof taakstelling in hel KAM-systeem 

teli jaairplan op aan de hand van de doel- en 
3ak$telltngen. 
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ANNEX 5: OVERZICHT MILIEUASPECTEN 

Toelichting bi het invullen van de overzichten 
Om te bepalen waar op de RWZI de milieurisico's zich bevinden (wat de belangrijke d~euaspecten zijn), is 
het nodig om de milieueffecten, die bij deze aspecten horen, te wegen. Het doel hiervan is te komen tot een 
prioriteitenlijst van milieuaspecten die voor verbetering vatbaar zijn. Van de top van deze prioriteitenlijst 
worden de benodigde investeringen vastgesteld. Afhankelijk van de hoogte van de investering, wordt de 
verbetering van 
het milieuaspect opgenomen als doel- enlof taakstelling of opgenomen in het jaarplan. 

De overzichten zijn opgezet in Excelbestanden, zodat berekeningen mogelijk zijn en er kan worden 
gesorteerd. 

Overzicht Miiieuaspecten 
Uitleg van de kolommen: 

Nr: volgnummer van het milieuaspect. 

ProcedActiviteit: geef hier aan tot welk proceslactiviteit het milieuaspect behoort. Op deze manier zijn de 
milieuaspecten gekoppeld aan de processen en activiteiten. Dit vergemakkelijkt tevens het invullen van de 
milieuplattegrond in annex 6. Het is verstandig om de milieuaspecten te rangschikken per proceslactiviteit, 
zodat duidelijk is welke milieuzaken spelen per proceslactiviteit. Het is mogelijk om hierop in Excel te laten 
sorteren, zodat automatisch de milieuaspecten van hetzelfde proceslactiviteit bij elkaar komen. 

Milieuaspeet: onderdeel van de activiteiten, producten of diensten van een organisatie dat in wisselwerking 
kan staan met het milieu. 

Miiieueffect: elke gunstige, danwel ongunstige verandering in het milieu, die geheel of gedeeltelijk 
een gevolg is van de activiteiten, producten of diensten van een organisatie, 

Eik milieuaspect heeft dus tenminste &n milieueffect, maar meestal meer dan &n. Het milieuaspect slechte 
opslag van gevaarlijke stoffen kan het milieueffect bodemvervuiling tot gevolg hebben. Bij vluchtige stoffen 
kan hierbij als extra milieueffect het milieueffect emissies naar de lucht optreden. 

Wetgeving: geef hier aan welke wetgeving van toepassing is op het genoemde milieueffect en dus op het 
bijbehorende milieuaspect. Hierbij kan de wet- en regelgeving uit de toelichting van de desbetreffende tabel 
uit de nulmeting als uitgangspunt worden gebrnikt. 

E i n  uit W+R?: geef hier aan of voor het milieuaspect en de bijbehorende milieueffecten eisen worden 
gesteld in de geldende wet en regelgeving. Om dit vast te stellen dienen de vergunningen worden 
geraadpleegd. Milieuaspecten die niet voldoen aan de geldende wet- en regelgeving komen direct boven in de 
pnonteitenlijst. Dit zelfde geldt voor milieuaspecten waaraan specifieke eisen worden gesteld in de 
vergunningen. Dit kan worden gedaan door bij alle wegings- categorieën een 5 in te vullen. De weging krijgt 
dan de maximale score van 125. 
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Miieuelieetweging: om tot een zorgvuldige weging te komen, is de weging opgesplitst in drie categorie&: 
importantie; 

mogelijkheid verbeteren; 

operationele impact. 
Per categorie wordt een score van I tot 5 gegeven. waarbij I sfaat voor weinig invloed en 5 voor veel invloed 
op de weging. De drie categorieën worden vervolgens met elkaar vermenigvuldigd (het spreadsheet doet dit 
automatischj. waarop in de volgende kolom de prioriteit van het milieuaspect wordt aangegeven. 
De weging wordt in principe per milieuaspect uitgevoerd ongeacht het aantal milieueffecten. Eventueel kan 
ook per milieueffect van het milieuaspect worden gescoord om u, tof een betere totaalweging te komen en om 
te bepalen welk effect de grootste invloed heeft op het aspect. 

De drie categorieën zijn als volgt samengesteld: 
l. importantie: Bij het scoren van de importantie dienen de volgende elementen in overweging te 

worden genomen: 
a. aard: hae ernstig zijn de milieueffecten, wanneer de milieueffecten beperkt zijn, is de 

importantie van dit onderdeel laag. Milieueffecten van gevaarlijke stoffen zullen hier in de 
regel hoger scoren dan lichthinder voor omwonende bij het verlichten van de 
bedrijfsruimten. 

b. omvang: hoe groot is het milieueffect dat optreedt en hoe lang duurt het. Een belangrijke rol 
hierbij speelt de in de nulmeting aangeven hoeveelheden die bij het milieuaspect horen. Een 
hoog energieverbmik geeft aan dat dit milieuaspect een groot aandeel heeft in de 
milieueffecten van de RWZI en dus een hoge importantie heeft. 

e. kans: de kans dat de milieueffecten optreden. Sommige effecten zullen continu een klein 
beetje optreden andere zijn een (milieu)risico, waarbij in het geval het misgaat het initiële 
milieueffect van korte duur is, maar ernstige gevolgen heeft (bijvoorbeeld 
bodemverontreiniging). Is de kans hoog dan is de importantie hoog. 

d. duur: hoe lang duren de effecten van het milieueffect. In het geval van bodemverontreiniging 
blijft het effect zeer lang merkbaar en kan zelfs het grondwater vervuilen. Openstaande 
gevaarlijke vloeistoffen zullen altijd een beetje verdampen. de verdampte stof is echier over 
het algemeen snel weg. Wanneer de duur van het effect lang is, is de importantie hoog. 

Een scare van 1 geeft een lage importantie aan een score van 5 een hoge importantie. Wanneer het in 
&n keer scoren van de bovengenoemde punten tegelijk moeilijkheden oplevert, kunnen ze ook eerst 
aparï worden beoordeeld. 

2. Mogeiijkheid verbeteren: hierbij wordt afgewogen welke magelijkherfeit ter verbetering er zijn en 
welke mcdatr~6elm re& ge8raflen zijn. Her gaat hierhij dus om het verbeteren van het 
milieurendement op de RWZI. Een score van 1 geeft aan dat er al veel maatregelen zijn genomen en 
er weinig mogelijkheden ter verbetering zijn. Een score van 5 geeft aan dat er weinig maatregelen 
zijn genomen en er nog veel mogelijkheden ter verbetering zijn. 
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3. Opemîionele impact'. hierbij wordt afgewogen wat de invloed is van het milieuaspect op: 
a. het (mi1ieu)imugo van het waîerschap/RWm 
b. het milieubewusmjn van de medewerkers; 
C. toekomstige wet- en regelgeving. 

Een score van 1 geeft aan dat bovengenoemde punten van weinig belang zijn. Een score van 5 geeft 
een groot belang aan. 

Prioriteitscore: dit geeft de totaal score aan voor het milieuaspect. Een hoog cijfer geeft dus een hoge 
prioríteit aan. Het spreadsheet berekend deze score automatisch. 

Priar.: (prioriteitnummer) hierin wordt de rangorde bepaald van de milieuaspecten, aan de hand van de 
hoogte van de prioriteitscore. Het prioriteitnummer moet met de hand in het spreadsheet worden aangegeven 
(voor diegene die verîrouwd zijn met Excel, kan er ook worden gesorteerd op de prioriteitscore inclusief het 
nummer uit de eerste kolom. Vervolgens kan eenvoudig het prioriteitnummer worden aangegeven. Door 
vervolgens weer te sorteren op nummers van de eerste kolom, is het spreadsheet weer in zijn oorspronkelijke 
staat iemggebracht met ingevulde prioriteitnummers). 

Beheersing: hier wordî aangegeven hoe ao dit moment het milieuaspect wordt beheerst. Over het algemeen 
zal hier een verwijzing naar de milieupiattegrond (zie ANNEX 6) staan, met het nummer waar het 
milieuaspect terug te vinden is in de plattegrond. Ook kan hier ook verwezen worden naar een 
procesbeschrijving of instructie. 

Toelichting : in deze kolom kan een hdichting worden gegeven op de voorgaande kolommen. Hier kan 
bijvoorbeeld aangegeven worden welke maatregelen reeds genomen zijn of aan welke maatregelen in de 
twkomst gedacht kan worden. 

In de prioriteitenlijst worden de milieuaspecten weergegeven met de hoogste prioriteitscore. Deze 
milieuaspecten vormen de basis voor het milieubeleid. De volgende kolommen behoeven nog toelichting: 

Benodigde investering: hier wordt een globale inschatting gegeven van de investering die nodig is om het 
milieuaspect aan te pakken. Afhankelijk van de hoogte van de investering en de te nemen maatregelen kan 
dan worden bepaald welke plaats de te nemen maatregelen krijgen in het KAM-managementsysteem. 
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Plaats in KAM-managementsysteem: geef hier aan hoe de te nemen maatregelen om het milieuaspect te 

beheersen of de milieueffecten terug te dringen in het KAM-managementsysteem worden opgenomen. 
Aan de hand van de volgende criteria wordt bepaald of het milieuaspect wordt opgenomen als doel- enlof 
ta*teUing in het KAM-managementsysteem: 
- plaats in de prioriteitenlijst; 
- huidige mate van beheersing; 
- voldoen aan wet en regelgeving; 
- technologische opties; 
- benodigde investering; 
- operationele en zakelijke behoefte; 
- visies van belanghebbende partijen. 
Bovenstaande kan inhouden dat het desbetreffende milieuaspect (voorlopig) voldoende wordt beheerst door 
het KAM-managementsysteem. 

Nadat de dael- en taakstellingen zijn vastgesteld kan het jaarplan worden opgesteld. 

Te nemen maatregelen: geef hier aan welke maatregelen worden genomen om de milieueffecten van dit 
milieuiispect terug te dringen. Hier kan ook de beheersing van het milieuaspect worden aangegeven, wanneer 
besloten wordt om geen (extra) maatregelen te nemen. 

Toeiìdsting: in deze kolom kan een toelichting worden gegeven op de voorgaande kolommen. 

HET VOLLEDIGE SPREADSHEET IS ALS EXCELBESTAND IN DIGITALE VORM TOEGEVOEGD 
AAN DEZE NULMETING, MET ALS BESTANDSNAAM: 
Hulpmiddel 5 Ovenieht milieunspecten.xls 
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ANNEX 6 PLATTEGROND MILIEUASPECTEN 

Wat te doen? 
Het gaat om het identificeren van de milieurisico's op de RWZI. Daarvoor moet hei volgende worden gedaan: 
- maak een plattegrond van de RWZk 
- geef de milieurisicovolle activiteiten en handelingen een nummer in de plattegrond; 
- vul per activiteit enlof handeling de tabel volledig in. 

Op de volgende pagina's wordt een voorbeeld van een genummerde plattegrond van een RWZI gegeven en 
een ingevulde tabel voor de activiteit/handeIing afvalinzameling. 
Aan hek eind van deze nuuiex 6 is een blanco versie opgenomen, die zeif kan worden ingevuld. Deze blanw 
versie bevat twee pagina's met lege tabellen, deze pagina's moeten worden gekopieerd om alle 
milieurisicovolle activiteiten en handelingen vast te kunnen leggen. 
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Datum: 04-0241 
KAM-managementsysteem 

[naam waterschap] Pagina: 1 van 2 

Versie: 1 
Plattegrond milieuaspecten 

Bestand: phtre.doc 

Pht@grond zuiveringinstallatie: 

] I Puntbeluchters I I Bedrijfsgebouw (zie eigen plattegrond) I 

I I I I Effluent I 
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Da@m: W-02-01 
KAM-mamgementsysteem 

Pagina: 2 van 2 
[naam waterschap] 

Versie: 1 
Plattegrond miuwaspecten 

Bestand: p1atte.d~ 
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Datum: 
KAM-management6ysteem 

Pagina: van 

Versie: 
Plattegrond milieuaspecten 

Bestand: 

Locatie: 
Opgesteld door: 
Datum: 

Plattegrond zuiveringinstallaîie: 
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Datum: 
KAM-managementsysteem 

[naam waterschap] Pagina: van 

Piattegrond milieuaspeeten 
Versie: 

Bestand: 
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KAM-managementsysteem 
[naam waterSehap1 

Plattegrond milieuaspecten 

Datum: 

Pagina: van 

Versie: 

Bestand: 
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OVERZICHT MILIEUASPECTEN 

STOWA, januad 2002 









VOORBEELD PLAN VAN AANPAK 

STOWA, januari 2002 





Fase 2. Vaststelien van de nulsituatie (act) 
. 

- 1- 
Huidige situatie met betrekking tot goed lopende 
processen en te verbeteren prwessen in kaan 
brengen. 

Verantw. 

Verzamelen van auditverslagen, 
managementbeoordelingen van de afgelopen 3 jaar, 
overzicht aanwezige verbeterpunten in de 
bedrijfsprocessen, klachten en klachtenanalysec. 
resultaten medewerkerstevredenheidsonderzoeken, 
corresoondentie met het bevoeed eezae etc. 

Einde Start 

Checklisten normen invullen. 

Milieu nulmeting op operationeel niveau 
uitvoeren/beoordelen oo actualiteit. 

RI&E uitvoerenheoordelen op actualiteit. 

Fase 3. Opstellen van een plan van aanpak (Plan) 

Kosten 

STOWA voorbeeld Plan van Aanpak 2 

Opmerkingen 
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VOORBEELD PROCESBESCHRIJVING 

STOWA, j a n k  2002 



doe M. PRO300 
versie: 1 H 5: Procesbeschrijvingen 
datum: 1 mi= 

1 jan 2002 
I van2 

BdtijIsvOenng 

1. Doel 

Het doel is te waarborgen dat het ontvangen, zuiveren en transporteren van het afvalwater evenals de 
slibverwerking voldoet aan de Wm- en WVO-vergunningseisen en het bereiken van doeistellingen 
apgenomen in het jaatplan. 

2. Samenvatting 

De (Hoofd)klaarmecster beoordeelt de bedrijfsprocessen en registreert produkt- en prooesgegevens. Bij 
afwijkingen wordt beoordeeld of de Wm- of WVO-vergunning wordt oversohreden. Indien dit het geval is, 
wordt dit doorgemeld door de Klaarmeester aan de Sectiechef, de Sectiechef aan het Districtshoofd, het 
Disrnctshoofd aan de vergunningverlener en de betrokken interne afdelingen. De (Hoofd)klsanneester 
bepaalt of hijlij de afwijking zelf kan oplossen. Anders schakelt hij andere discipline in. (Hoofd) 
klaarmeester controleert of de afwijking verholpen is en neemi, indien nodig, in overleg met sectiechef of 
districtshoofd noodmaatregelen. (Hoofd) klameester rapportemt aan SCDH. 

3. Definities en afkorîingen 

DH = Disíricîshoofd 
@w- = &ioofd)kliUrrmeester 
SC = Sectiechef 
TWB = Technologische Werkbespreking 
WVO = Wet Verontreiniging 0ppewlaktewatere.n 
WM =Wet Milieubeheer 
PAUZ+ = Project Automatisering Zuiveringstechnologje + 
W1 = Werkinstructie 

4. Beschrijving van de adviteiten 
Zie schematische weergave. 

5. UiteondefingssihutUe 

Geen. 

0 Voldoen aan de Wm- en WW-vergunningseisen. 
Voldoen aan daelstellingen jauplan. 



PR03ûO 
I H 5 Bmesbescbnjvingen 
I J"i 2M)Z 
2 van 2 

Bcdnjfswmg 

B e d e e l t  hos de nvzi 
ïuncnoneen 

Stelt raal waar ach 
af\L.ijkrnsen vvmrdoen 

Meldt atwi~ling am 
sectiechef 

Meldt d w ~ ~ k i n g a d n  
vergunningserlener en 
iNeme utdeluigen 

Beoordeelt of h q  de 
afw~jking relt kan btjsrellen 

Schakelt dodere discipline 
in: SC 
elecnische/mcch~iSche 
dienst. 

vlrantwonrdtn~ af aan 
SC/DH 
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CROSS-REFERENCE MATRIX NORMEN - KAM-MANAGEMENTSYSTEEM 

Deze cross-reference matrix is ontwikkeld om de relatie te leggen tussen de uitkomsten van de checklisten van de normen en het bedrijfsmodel met de daarbij 
behorende procesbeschrijvingen. De cross-reference matrix is hierbij een naslagwerk om te controleren of de desbetreffende normparagraaf afdoende wordt 
gedekt door de procesbeschrijvingen en het handboek. 
In de matrix wordt aangegeven waar de desbetreffende normparagrafen kunnen worden afgedekt in het zorgsysteem en welke procesbeschrijvingen hierbij 
relevant zijn. Het gaat hier om suggasties. Hiervan kan en mag worden afgeweken, zeker ais dat meer bij de 
eigen organisatie past. 

De matrix heeft 5 kolommen. Hieronder is aangegeven wat in deze kolommen staat vermeldt: 
- IS0 9001t2000 

De paragrafen van de IS0 9001 :Z000 staan hier vermeld. 
- ISO14001:1996 

De paragrafen van de IS0 14001 : 1996, gerelateerd aan de IS0 9001:2000. 
- OHSAS 18001r1999 

De parwafen van de OHSAS:1999, gerelateerd aan de IS0 9001:2000. 
- Plaats in KAM-mmgementsysteem 

Geeft in het k m  aan wat de normparagrafen inhouden voor bet KAM-managementsysteem. Voor de voiíedige vereisten moeten de desbetreffende 
normparagrafen erbij worden gepakt. Bij de gerelateerde normparagrafen kan het zijn dat slechts een gedeelte van de paragraaf van toepassing is. 

- Relevante procesbeschrijvingen 
Geefi aan welke proeesbeschrijvingen van toepassing zijn voor de desbetreffende normparagrafen. 

Probeer de matrix te zien als een hulpmiddel en niet ais een wetmatigheid Blijf de normen zelf erbij pakken, zodat deze ook steeds meer eigen worden. 
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I IS0 9001:2000 1 IS0 14001:1996 1 OHSAS 18001:1999 1 Plaats in KAM-managementsysteem / Relevante 

4.1 

4.2 
4.1.1 

5.2 Klontgerichtheid 4.3.U - milicua~~mteniwcttetijkc- en 43.11 - arb.irisir.«'slwrt- ï n  
4.3.2 andere eisen 1.3.2 regelgeving 

5.3 Kwaliteitsbeleid 4.2 Milieubeleid 4.2 r4rbobeleid 
5.4 Planning 4.3 Planning 4.3 Planning 

5.4.1 - kwaliteitsdoelstellingen 4.3.11 - milieutupxtcnldoel- r o  4.3.11 - uborlsico"idwl- en 
4.3.3 taaksiellingen 4.3.3 takstellingen 

'i.J.2 -planning van het kwulitnlr- 4.3.4 - milicumrgpniyranima'r 3.3.4 - arhomrgwtieplannrn 
niiiniigemrni~yricet~~ 

5.5 Varmiwinrdtlijkhsid. 4.1 Algemeire cisen 4.1 Algrmcne eisen 
hevwgdheid en ci~mniunicalic 

5.5. I - ver;intu,i,iirdclijkhcid co 44.1 - rtnictuiiren 4.4.1 - r l n i c l u u r ~ ~ ~  
hcviregdhcid vrr;iniwmirdclijkhcid ver;intwiiordrlijkhrid 

msnaeemenisysteem 
Algemene eisen 

Documenratie-eisen 
-algemren 

1211 handboek. I 
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direeiie. 
Proxdures voor het onderzoeken v m  klantlevredenhcid. 
Vsatrtellen mil inmpeclm m niilieucffectrn dm.\. nulmeting. 
Rzgjster uet- en regelgeving vaormilicu. Uiivwrcn rlsicii- 
invrniarlsatie en evaluaiì'c. 
Kwditeit. milieu- en arbobdeid. 
Prmcdurerï) vaststellen. bijhouden en beoordelen van 
mil iuspecten cna&onsiïo's. 

Doelstellingen en tadkstellingen vwr kwaliteit, milieu en srha. 

Planning (KAM-jiwrplw) nm de doel- en iaakstellin~cn ic 
hmi lsn .  inclusief hrnndigde ~iiiddclcn. 

Vaiilc$gcn van hrltinpijndc takcn. ucmntwii<rrdcli.ikhcdnr cn 
hcwcgdhcdcn iip kwaliizjt-. milicu- t n  arhitgrbied in prwcdurcs 

A;inrlllen dircciievcnrgeiiw<~>rdiger vmr kwaliicit. milieu en 
arho. 11x1 darhi i  hehurende verantwwrdeliikhedcn en 

1 I I I 1 I hrviiegdhrdcn. I 

4.1 

4.4.4 
idem 

- Klachtrnatñnndclin& 
- Bsuunlrlin@ niilicuuht>ccIcn. 
- Vergunningenheheer. 

- Handhixk. 
- Beoordeling milieuapecten. 
- RI=. 
- Directiebeaordeling. 
- Handboel<. 
- Directiebeonrdelinf. 
- Directiebrnordeling. 
- KAM-jaarplun. 

- Alle pr<icerheschnjvingch. 
- Hundhnrk~VK-matrix. 

- Evcntuccl diicumctitzribehcrr. 
- NB-mitridfunciiebe~~hrljvingc:cn. 

- Cummunicaiic. 5.53 - iniernc coinrnunic;ltic 44.3 -communicatie 4.4.3 - communic;itie 

Algemene eisen 

- documentsiie 
idem 

Pnwxlures of slructuur vmr het voem vnn i m m e  
coinrnunicatie. iip hct gchird van kwaliicit, iiiilicu cn arbo. 

4.1 

4.4.4 
idem 

Algemene eisen 

- documentatie 
idem 

Het k b k n  vm een KAM-man;lpemrntsysteem. dat voldoet aan 
de eisen van de nomen. 

Het hehben van gedouimenteerde pnicedurei en documenlm om 
te voldoen aan de eisen van de nomen 

- Handboek. 

- Handboek. 
- Doeumenrenbekcr. 
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REFERENTIETABELLEN 



Referentietabeiien 

De volgende tabellen laten zien hoe de IS0 9001:Z000 voor kwaliteits~ementsystemen, 
de IS0 14001: 19% voor miliemagementsystemen en de OHSAS 18001: 19% voor 
arbomanagementsystemen op elknuu ingrijpen en geïntegreerd kunnen worden. 

Algemene eisen 

~everanlwmrQiuLheid 

Betrokkenheid van de direetie 
Klamgerichtheid 

Pianniq 
- kwaiiteitsdoelstellingan 
- piann* van het s y w m  
Verantwwrdelijkheid. 
bevoegdheid en communioatie 
- verantwoordelijIdiednil 

bevoegdheden 
- direcöevertepenwoordiger 
- interne communieaiie 

üúectiebeoordeling 

Algemeen 
Input 
Outout 5.6.3 
Iiuiagenent v i n  middelen 

62.1 
- bekwwnbeid. bewustzijn en 
fraining 

InPr8%tnictuur 
Werkomgeving 

4 
4.1 
4.4.4 
4.4.1 

4 2  
4.3.114.3.3 

4.2 

4.3 
4.3.114.3 3 
4.3 4 
4.1 

4.4.1 

idem 
4.4.3 
4.6 
idem 
idem 
idem 
4.4. l 
idem 
idem 
idem 
4.4.2 

4.4.1 
Idem 

Miiieubeleid 
- mcninr  en vermhvoadelijkheid/wettelijke en 

andere eisen 
Milieubeleid 

Planning 
- miliwaspcctCddoel- en mbtellingen 
- miliewm~>rogramma~s 
Algemene eisen 

- idem 
- interne communifatie 
Beoordeling dom de directie 
- idem 
- idem 
-idem 
tructour en venuitw- 
km 
km 
idem 
. opleiding, bnniwijn en vakbekwasmheld 
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Planning van het product 
Prucesswn in relatie iot de klant 
-bepaling van producteirn 
- beoordeling van producteisen 
-communicatie met klant 
Ontwerp en untwikkeling 
- plnnning 
-input 
-output 
-beoordeling 
- veriftcittie 
- getdigverkiaring 
- behe%ing van uijagingen 
Inkaop 
- inkcupproces 
- inkwpgegevens 
- verificatie ingekochte producten 
Productie en hei leveren van 
diensfen 
-beheersing 
- geldigverklaring 
- ideutif~acie en naspeurbaarheid 
-eigendom klant 
- inatandhwding product 
Beheening van tiewakingr- en 

.&ren van het Product 7 4.414.4.6 
7.1 4.4.6 
7.2 idem 
7.2.1 4.3.214.4.6 
7.2 2 4.3.1144.6 
7.2.3 4.4.3 
7.3 4.4.6 
7.3.1 idem 
7.3.2 idem 
7.3.3 idem 
7.3 4 idem 
7.3.5 idem 
7.3.6 idem 
7.3 7 idem 
7.4 4.4.6 
7 4.1 idem 
7.4.2 idem 
7.4.3 idem 
7.5 4.46 

7.5.1 idem 
7.5.2 idem 
7.53 idem 
7.5.4 idem 
7.5.5 idem 
7.6 4.5.1 

meetapparatuur 

letin& analyse w verbetering I S 14.5 
Algemeen 8.1 4.5.1 
bewaking en meting 8.2 idem 
- klanttevredenheid 8.2.1 idem 
- interne audit 8.2.2 4.5.4 
- bewaking en meting prrwshen 8.2.3 4.5.1 
- bewakwg en meting produm 82.4 idem 
Beheersing van afwijkende R 3 4.5.2l4.4.7 
producten 
Analyse van gegevens 8.4 4.5.1 
Verbwing 8.5 4.2 
-continu verbetering 8.5.1 4.3.4 
- d g e r e n d e  maatregelen 8.5.2 4.5.2 
-preventieve mmregelen 8.5.3 idem 

309Wll:200oen ISO 14001.19% 

Implementatie en uitvoering/beheersing werkmamheden 
- wettelijke en andere eisenlbeheening werkraamheden 
dem 
- wettelijke en andere eisenbeheeriing werkmamheden 
- milieuaspectenlbeheming werkaamheden 
- communicatie 
- beheersing werkzaamheden 

dem 
dem 
dem 
dem 
dem 
dem 
d m  
- beheersing werkraamheden 
dem 
dem 
dem 
- beheersing werkzaamheden 

dem 
dein 
idem 
dem 
dem 
- monitoring en metingen 

. Contrnle en mmgerende maatregelen 
-monitoring en metingen 

idem 
idem 
- milieu~orgsysieemnuditr 
- monitoring en metingen 

idem 
- afwijking en comgrende en preventieve 
m~dt%geledvoorbereiding en reactie op nornlwuaties 

- monito&g ui metiagen 
. Mílieubeleid 

- milieuzorgpra&mmna's 
- aikijkingen en mrngerende en preventieve maatregelen 

idem 
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4,3 
.l 4.31t4.3.8 

54.2 4.3.4 
55 4.1 

5.5-1 4'4.1 

5.52 idm 
$3~3 4.4.3 
46 4.6 
16.1 idkm 
5.4.2 idem 
56.3 idem 
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Lealiseren van het Product 
Planning van het product 
Pmcessen i n  relatie mt de klant 
- hepaling van producteisen 
- beoordeling van producteisen 
- communicatie met klant 

Ontwerp en ontwikkeling 
- planning 
- input 

-output 
- beoordeling 
- verificatie 
- g.4diyuerklaring 
- beheersing van wijzigingen 

Inkoop 
- inkoopproce~ 
- inkoopgegevens 
- verificatie ingekochte prnducten 

Productie en het leveren van 
diensten 
-beheersing 
- peldigverklaring 
- identificatie en naspeurbiiuheid 

-eigendom klant 
- instandhouding product 

Beheersing van hewakings en 
meetapparatuur 

ieting, analyse en  verbetering 
Algemeen 
bewaking en meting 
- klanttevredenheid 
- interne audit 

-hewaking en meting processen 
-bewaking en meting product 
Beheersing van afwijkende 
producten 
Analyse van gegevens 
Verbetering 
- continue verbetering 
- corrigerende maatregelen 

- preventieve matrepelen 

S0 9001:2000 en UHSAS 18001:199~ 

7 4.4f4.4.6 
7 4.4.6 
7.2 idem 
7 4.3.214.4.6 
7.2.2 4.3.114.4.6 
7.2.3 4.4.3 
7.3 4.4.6 
7.3.1 idem 
7.3.2 idem 
7.3.3 idem 
7.3.4 idem 
7.3.5 idem 
7.3.6 idem 
7 . 7  idem 
7.4 4.4.6 
7.4.1 idem 
7.42 idem 
7.4.3 idem 

7.5 4.4.6 

7.5.1 idem 
7.5.2 idem 
7.5.3 idem 
7.5.4 idem 
7.5.5 idem 

7.6 4.5.1 

i 4.5 

1.1 4.5.1 
3.2 idem 
1.2.1 idem 
i 4.5.4 
L23 4.5.1 
1.24 idem 

1.3 4.5.2/4.4.7 

5.4 4.5.1 
i.5 4.2 
5 4.3.4 
35.2 4.5.2 
ì.5.3 idem 

Implementatie en u i t v w ~ g m e h e e r s i n g  werkzaamheden 
-wettelijke en andere eisenkheersing werkzaamheden 

idem 
- wettelijke en andere eisenbeheersing werkzaamheden 
- arborisico'shheersinp werkraurnheden 
-communicatie 
- beheersing werkzaamheden 

idem 
idem 
idem 
idem 
idem 
idem 
idem 
-beheer 

idem 
idem 
idem 

den 

idem 
idem 
idem 
idem 
idem 
- monitoring en metingen 

-Controle en camgerende niutrepelen 
- nionitoring en metingen 

idem 
idem 

~uhuzurgsysteem~udits 
- mnnituring en metingen 

idem 
-afwijking en corrigerende en preventieve 

maatregelen/voorbereiding en reactie op noodsituaties 
- m»nitoring en metingen 

- Arbobeleid 

arbozorg actieplannen 
- iifwijkingen en corr ige~nde en preventieve maatregelen 

idem 
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AUDITFORMULIER 

STOWA, januari 2002 



l l  

Registratienr: Naam: Datum: 

DOCUMENTEN 

i )  
1 1  

Betreft: 

Auditformulier 

o interne audit 
o verbetering 

auditnr: ...... auditee : ................... auditor : ................... 

....... Betreft activiteiüproces: ................... Procesbeschrijving m: PB.. 

Korte omschrijving afwijkinglverbetering: 

Vermoedelijke oorzaak: 

Ondernomen (correctieve) actie (indien mogelijk): 

Resultaat: 

Voorstel corrigerende enlof preventieve maatregel 
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DOCUMENTEN 

In te vullen door verantwoordelijke voor afhandeling! (aangewezen door KAM-coardinator) 

Corrigerende maatregel 

Verantwoordelijkheid van: Gereeddatum: 

Evaluatie van corrigerende maatregel 

Resultaat: 

Alucoord verantwoordelij kz: Datum: 

'reventieve maatregel 

'erantwaordelijkheid van: Gereeddatum: 

;valuatie van preventieve maatregel 

&mord verantwoordelijke: Datum: 

rerifieatie 

hkkoord: jdnee Verantwoordelijke: Datum: 
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TQM IN DE PRAKTIJK EN 
HET INK-MAMAGEMENTMODEL 

STOWA, januari W 2  



TQM IN DE PRAKTIJK EN HET INK-MANAGEMENTMODEL 

Ophouden met verbeteren betekent ophouden goed te zijn. Veel organisaties hebben een stelsel van (formele 
en informele) werkafspraken. gericht op het voldoen aan de eisen en wensen van de klant. Zodra deze 
werkafspraken in een gedocumenteerd systeem zijn vastgelegd en dit systeem onderhouden wordt is er 
sprake van een borgingssysteem, dat al dan niet conform een internationaal erkende norm (bijvoorbeeld de 
IS0 9001-norm) gecertificeerd is. Deze systemen borgen een bepaald kwaliteitsniveau. 

Door het toepassen van Total Quality Management als managementmethode kan stap voor stap de kwaliteit 
van de bedrijfsvoering verbeterd worden. Verbeteren op basis van feiten is hierbij het centrale thema. TQM 
is echter een begrip dat de laatste tijd vaak te pas en te onpas gebruikt wordt. Maar wat wordt nu met TQM 
bedoeld, waarom zou je ermee aan de slag gaan, waar gaat het werkelijk om en hoe past het INK- 
managementmodel hierin? In deze bijdrage proberen wij een antwoord op deze vragen te geven. Tevens 
zullen we de achtergronden van het ontstaan van, alsmede het INK-managementmodel zelf nader toelichten. 

Managementmethode 
TQM is een managementmethode waarmee op basis van feiten de totale bedrijfsvoering (en de resultaten 
daarvan) continu verbeterd wordt. De methode is gebaseerd op het systematisch toepassen van de PDCA- 
cyclus (Plan, Do, Check, Act) in alle relevante aspecten van de bedrijfsvoering. 

PDCA - regelkring als basis 

beheers -en 

prestatieniveau 

l. plannen (plan) 

2 uitvoeren (do) 
3. controleren (check) 
4. verbeteren (act) 

5. borgmg 

Dit betekent dat er systematisch plannen gemaakt worden, die vervolgens worden uitgevoerd. Tot zover niets 
nieuws onder de zon zult u zeggen. In de praktijk blijkt echter dat het controleren of de plannen gerealiseerd 
zijn en deze informatie gebruiken om nieuwe plannen te maken minder eenvoudig dan het lijkt. Het doel van 
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TQM is het bereiken van een excellente bedrijfsvoering, waardoor het mogelijk wordt om bewust en 
rationeel te anticiperen op de omgeving van de organisatie. 

Maar waarom zou je TQM als managementconcept adopteren? Waarom zou je naar een excellente 
bedrijfsvoering streven? Hier kunnen een aantal redenen voor zijn: 

de concutrentie dwingt je ertoe; 
o de kosten zijn te hoog; 
0 er worden steeds dezelfde fouten gemaakt; 

r alles duurt te lang; 

er i* geen overzicht; 
o de samenhang ontbreekt; 

stuurinformatie ontbreekt; 
o resultaatgerichtheid ontbreekt. 

Qm TQM als managementmethode in te voeren, is het noodzakelijk dat er een aanleiding is om dit te doen. 
In organisaties waar het goed gaat en waar iedereen tevreden is met de huidige situatie, is meestal 
onvoldoende draagvlak om succesvol met TQM aan de slag te $aan. Maar als er een aanleiding is, za1 eerst 
goed nagedacht moeten worden wat de vijf fundamentele kenmerken van TQM voor de organisatie 
betekenen. 

Vijf fundamentde kenmerken van TQM 

1. Laider~hap met lef 
de leiding weet wat het wil en waarom; 

i de leiding bepaalt de koers op basis van externe en interne informatie; 
0 verbeteren begint bij de leiding; 

de leiding stuurt op hoofdzaken (en durft los te laten). 

2. Resultaatgerichtheid 
toegevoegde waarde van de inspanningen wordt voortdurend gemeten; 

0 de klant, leverancier, medewerker, financier en de mastschappij bepalen wat goed is; 
de organisatie weet waarop zij door deze groepen worden beoordeelt (en waarom); 

0 dit wordt gemeten, waardoor de organisatie in staat is om het beleid en de uitvoering hierop aan te 
passen; 
interne klanten worden op dezelfde wijze behandeld ais extenie klanten. 

STOWA TQM in de praktijk en het INK-managementmodel 2 



3. Continu verbeteren 
e doelstellingen zijn afgeleid van de missielvisie; 
e gemeten resultaten worden vergeleken met de doelsteilingen: 
e afwijkingen worden geanalyseerd en leiden tot structurele verbethingen; 
e medewerkers worden gezien als partner (en niet ais ondergeschikte); 

de bednjfsprocessen staan centraal; 
e medewerkers worden gestimuleerd kennis uit te wisselen. 

4. Transparantie 
e de bedrijfsprocessen zijn gefdentificeerd, in- en output is bekend; 
e competenties, taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn bekend; 
e kosten en baten per procesonderdeel te meten; 
e medewerkers zijn op de hoogte van hun bijdrage aan het eindresultaat. 

5. Samenwerking 
e management en medewerkers werken samen; 
e persoonlijke doelen en organisatiedoeien zijn op elkaar afgestemd, 
e met ketenpartners wordt op gestructureerde wijze nagedacht hoe de toegevoegde waarde in de keten 

vergroot kan worden. 

Een veel gebrnikt hulpmiddel om TQM als managementmethode toe te passen is het INK- 
managementmodel. Managers kunnen met het INK-managementmodel op een systematische manier 
vaststellen hoe ver hun organisatie is gevorderd op de weg naar Totale Kwaliteit. Het model bestaat uit 
negen aandachtsgebieden. De eerste vijf hebben betrekking op de organisatie, de resterende vier hebben 
betrekking op de ondememingsresultaten. 
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I ORGANISATIE I I RESULTAAT m I 

leren & verbeteren J 

Met behulp van het INK-managementmodel kan het management de prestaties van de organisatie vaststellen 
ap het gebied van de eindresultaten, de waardering door de medewerkers. de waardering door klanten & 
leveranciers en de waardering door de maatschappij. Deze resultaten worden gebmikt om 
verbetermogelijkheden vast te stellen ten aanzien van leiderschap, personeelsmanagement, beleid en 
strategie, middelenmanagement en management van processen. In feite wordt de informatie uit de 
resultaatgebiedm gebmikt als feedback voor de organisatiegebieden. Het uiteindelijke doel van het model is 
het structureel verbeteren van het eindresultaat van de organisatie. 

Het model bevat alle relevante terreinen van de bedrijfsvoering. waarbij overzicht en inzicht belangrijker zijn 
dan analyse tot in detail. De organisatie- en resultaatgebieden zijn onderverdeeld in meer aspecten, maat 
voor we daar verder op ingaan zullen we eerst nog enkele achtergronden van het INK-managementmodel 
schetsen. 
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Achtergrond van het INK-managementmodel 

Het INK-managementmodel is rechtstreeks afgeleid van het Europese Kwaliteitsmodel en de daarbij 
behorende beoordelingssystematiek om te komen tot een winnaar van de Europese Kfvaliteitsprijs. Dit 
model, het EFQM-model, is midden jaren tachtig ontstaan vanuit de behoefte aan een extern toetsingskader 
voor kwaliteitsverbetering. In die periode nam de internationale concurrentie sterk toe en Europese bedrijven 
hadden de behoefte om de bedrijfsvoering te verbeteren. Een aantal Europese 'Captains of industry' sloegen 
de handen ineen en richtten de European Foundation for Quality Management op. Om organisaties te 
stimuleren hun bedrijfsvoering te verbeteren wordt jaarüjks door dit instituut de Europese KwaliteitsMjs 
uitgereikt. Voor het toekennen van de Europese Kwaliteitsprijs worden kandidaten beoordeeld aan de hand 
van negen aandachtsgebieden van het EFQM-model. De grondleggers van het EFQM-model realiseerden 
zich dat ze eigenlijk geen idee hadden hoe en waarom hun organisatie succesvol was geworden. Het EFQM- 
model is hun schematische weergave geweest van hun visie op integraal management en hun rationele visie 
op het besturen van een organisatie. 

Het INK-managementmodel is het theoretische model op basis waarvan de Nederlandse RwaliteitspriJs 
uitgereikt wordt. Het INK-managementmodel is afgeleid van het EFQM-model en verschilt door een 
uitgebreidere methodiek om het model toe te passen. Verder onderscheidt het INK-managementmodel vijf 
ontwikkelingsfasen die organisaties doormaken op weg naar Totale Kwaliteit. Het INK-managementmodel 
wordt hiermee een groeimodel. 

Meer over het INK-managementmodel 

Het model bestaat uit negen aandachtsgebieden, vijf die gaan over de organisatie en vier die gaan over de 
resultaten van de organisatie. Bovendien worden er binnen deze negen aandachtsgebieden vijf fasen van 
organisatieontwikkeiiig onderscheiden, te weten: 

*. 
Fase 1. Activiteit georiënteerd 

in deze fase staat de output, het resultaat van het proces, centraal. Kenmerkend voor deze vorm van 
kwaliteitszorg is dat de organisatie problemen of klachten reactief oplost. 

Fase 2. Pmces georiënteerd 
Hierbij staat de beheersing van het voortbrengingsprows centraal. Kenmerkend voor deze vorm 
van kwaliteitszorg is dat verbeteren reactief plaatsvindt op basis van interne metingen. 

Fase 3. Systeem georiënteerd 
in deze fase staat de beheersing van processen, gericht op interne en externe klantgerichtheid. 
centraal. Activiteiten zijn gericht op de beheersing van het totale bedrijf. Kenmerkend voor deze 
vorm van kwaliteitszorg is dat verbeteren pro-actief plaatsvindt op basis van trendanalyses 
(problemen voorkomen). 
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Enw&Illeren en rransf0mm 
De organisatie behoort tot de besten in de semr. Verbeteren is in de orgiuiisatiecultuur ea 
orgai&es-~ verankerd. De lange termijn visie is gericht op het tijdig opstarten m nieuwe 
activiteiten. 

Negen aandachtsgebieäen van het MI(-managementmodel 

In het INK-magementmodel worden alle aspecten van de bednjfsvming met eikaar in verband gebracht. 
Het blok @ieren en verbeteren" verbindt de resultaatgebieden aan de organisatie-gebieden. Bevindingen in de 
vier resultaatgebieden leiden tot verbeteringen in de vijf organisatiegebieden en dat leidt weer tot betere 
presraties. Dit vanuit de filosofie dat alle inspanningen in een organisatie tot resultaten leidea. Nu wegen niet 
alle aspecten in de bedrijfsvoering even zwaar. In onderstaand model is dit tot uiting gebracht. 
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De percentages in het model zijn wegingsfactoren van de aandachtsgebieden, zo& deze eind jaren tachtig 
van de vorige eeuw door de veertien Captains of Industry zijn vastgesteld. Met deze percentages bracht men 
destijds het relatieve belang van het betreffende aandachtsgebied in beeld en gaf men aan waar de grootste 
winst in hun organisatie te behalen wu zijn. Met een hoog percentage wordt een structurele zwakheid 
uitgedrukt, zoals daarvan op dat moment bij de veertien ondernemingen sprake van was. Het resultaatgebied 
Waardering door Maatschappij vormde daar m uitzondering op, omdat men met de genoem& 6% een 
toekomstvisie wilde uitdnikken. Er zijn geen principiële bezwaren als een organisatie eigen 
wegingpercentages wil vaststellen, met de eigen organisatiekenmerken en 'marktsituatie' als referentiekader. 
Publieke organisaties zullen de Waarddg  door Maatschappij bijvoorbeeld als belangrijk uitgangspunt 
willen nemen. Het is echter ook een kwestie van definieren, want Waardering door Klant & Leveranciers en 
Waardering doar Maatschappij kan in publieke organisaties dicht tegen elkaar liggen. Het voordeel van het 
adopteren van de aangeboden wegingsfactoren is dat het mogelijk wordt om organisaties onderling te 
vergelijken. - .  

a 
De negen organisatie en resultaatgebieden zijn onderverdeeld in meerdere aspecten. Hieronder worden de 
negen aandachtsgebieden kort toegelicht. 

1. Leiderschap 

Het leiderschap van een organisatie zoekt, bepaalt de koers en vertaalt de missie en doelstellingen van 
de organisatie naar de dagelijkse praktijk Dit proces wordt in steeds wisselende omstandigheden 
herhaald. Van het leiderschap wordt verwacht dat het antwoorden zoekt en vindt op oude en nieuwe 
toekomstige vraagstukken. Dat kan op het hoogste niveau in de organisatie, maar ook op andere 
organi~atieniveaus. Het is de motor voor organisaties die streven naar een steeds betere invulling van 
taken en een steeds betere positie in het krachtenveld waarin de organisatie zich bevindt. 

Het leiderschap heeft zowel sterke persoonlijke als structuurkenmerken. Het komt tot uiting in zowel 
de vormgeving als de inrichting van de organisatie, met als doel zeker stellen dat de overeengekomen 
strategie, beleid en onderliggende doelstellingen worden gerealiseerd. Om dit te kunnen realiseren, is 
het leiderschap actief zoekende naar zinvolle informatie (feedback) om de organisaîie te kunnen 
verbeteren. 

Daadwerkelijk aantoonbare actieve betrokkenheid (bij de uitvoering) en het voortdurend zoeken naar 
mogelijkheden om de toegevoegde waarde voor de belanghebbenden te verbeteren zijn Penme~ken van 
het leiderschap. Dit geschiedt wel binnen de kaders van de ingeslagen weg, richting en de 
gedefmieerde randvoorwaarden. 
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Het leidesschap is zowel initiatiefrijk (inspirerend) als systematisch en stelselmatig. Het zoekt naar 
feiten en feedback. Het leiderschap is motiverend, inspirerend, rekening houdende met de gevoelens 
vm betrokkenen, met als drijfveer: 'Goed kan altijd beter'. 

2. Strategie & Beleid 

Met strategie en beleid wordt bedoeld de wijze waarop richting wordt gegeven aan een organisatie (of 
organisatieonderdeel). Het richting geven aan een organisatie gebeurt op drie verschillende. maar wel 
met elkaar samenhangende niveaus in een organisatie. De tijdshorizon verschilt wel van elkaar. 

Strategie heeft de langste tijdshorizon. Strategie heeft iets weg van de toekomst voorspellen. Het gaat 
uit van verwachte veranderende omstandigheden en opties/scenario's in het zicht van deze 
veranderende omstandigheden. Bij het formuleren van een strategie probeert men rekening te houden 
met een veranderende waardering van een of meer belanghebbenden of met een verandering in de 
middelen, methoden, technieken of met een verandering in taken of met een verandering in de 
toegevoegde waardeketen. 

Beleid heeft een perspectief van enige jaren en is meer definitief in de richtingbepaling van de 
organisatie, zeker als het gaat o111 een aantal keuzeniagelijkheden. Beleid is naast richtinggevend ook 
helder in een aantal keuzes. Met name is beleid ook duidelijk als het gaat over zaken waar de 
organisatie niet voor kiest. Het stelt doelstellingen en prioriteiten, het geeft richting aan de besteding 
van energie en middelen waar de organisatie over beschikt. Beleid stemt organisatorische processen af 
op haar omgeving en geeft vorm aan die processen en is daarmee voonvaardenwheppend voor het 
primaire proces. De feedback is zeer belangrijk voor de richting, inrichting en verbetering van de 
organisatie. 

Een goed afgewogen strategie (B 5 jaar) en daaraan verbonden beleid (< 3 jaar) is gebaseerd op 
relevante en betrouwbare informatie (zowel externe als interne informatie). Deze informatie vomt de 
basis voor het vaststellen van de richting en inhoud van de strategie en het beleid. 

Een budget ofjaarplan heeft de termijn van 1 jaar of minder. Het is de operationele invulling van het 
beleid en daarmee een concrete invulling van korfe termijn acties om de geformuleerde strategie en 
beleidsdoelstellingen te realiseren. Budget (of jaarplan) is het procesmatig toewijzen van acties en 
middelen. In het budget zijn tevens de eerste acties tot verbeteren van de organisatie opgenomen. 
Budget is feitelijk de meest directe feedback van een organisatie. Het bepaalt her operationele 
leervermogen van een organisatie. 
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Met het aandachtsgebied Strategie & Beleid wordt de doaiperichtheid, de samenhang, consistentie, 
bekendlreid en doeltreffendheid van de vastgestelde strategie en geformuleerde beleidsdaelstellingen 
geëxpliciteerd. 

3. Medewerkers 

h dit aandachtsgebied wordt aangegeven op welke wijze de organisatie zijn strategische- en 
beleidsdoelstellingen transformeert naar de vraag: met (of zonder) wie, wanneer, op welke wijze en 
onder welke condities m&en wij meerwaarde (toegevoegde waarde) en is dat voor onze medewerkers 
zinvol? In Nederland is op dit gebied het nodige wettelijk geregeld of vastgelegd in CAO'S. 

Het is van belang dat de organisatie duidelijk maakt dat werk voor de meeste medewerkers de basis is 
om zich waar te kunnen maken en voor zichzeif en hun relevante omgeving betekenis aan ontlenen. 
Van bestaansrecht en brood op de plank tot en met levensvervulling en Iwensvreugde. Mensen maken 
een organisatie, maar een organisatie maakt mensen ook meer mens. Dit binnen de randvoorwaarden 
dat iedere organisatie er is om bepaalde doelen te realiseren, rekening houdende met alle 
belanghebbenden, waarbij de 'klanten' op de eerste plaats komen. 

Het aandachtsgebied Medewerkers omvat de manier waarop de medewerkers worden georganiseerd en 
ingezet. Ook de investeringen in mensen (professionalisering, behoud en ontwikkeling van 
marktwaardej en de zorg voor mensen (arbeidsomstandighedent omgang met elkaar, erkenning en 
waardering, behoud en ontwikkeling van eigenwaarde) behoren nadmkkelijk tot dit aandachtsgebied. 

Bovenstaande eist van het leiderschap en het management een voortdurende actieve persoonlijke 
betrokkenheid en tijdsbesreding, maar vooral ook een persoonlijke invulling en aanpassing. Mensen 
zijn er voor de organisatie, maar organisaties zijn er ook voor 'hun' mensen. De echte waarde van 
personeelsmiuiagement is een voortdurende wisselwerking tussen beiden. 

4. Middelen 

Voor het realiseren van strategie en beleid heeft een organisatie middelen nodig. h het 
organisatiegebied middelen worden er &ie genoemd, te weten: 
- (a) geld 
- (b) kennis en technologie 
- (C) materisal en diensten 

Het deelgebied 'geld' betreft het gehele proces van verwerven, toewijzen, gebruiken en terugverdienen 
van geld. Dit gebeurt door het uitvoeren van pmessen. De resultaten van dit deelgebied zijn terug te. 
vinden in het aandachtsgebied ga, eindresultaten financieel. 
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Het deeigebied 'kennis en technologie' gaat over de wijze waarop de organisatie omgaat met 
informatie, technologie en kennis. Het gaat om het gehele proces van het verwerven van informatie, 
technologie, kennis en kunde, het zinvol en bruikbaar maken, het doorgeven en verdelen en het 
uiteindelijk gebmiken van informatie. technologie en kennis. Ook het onderhoud van de huidige 
kennis en de toevoeging van nieuwe kennis, met als doel het creëren van nieuwe producten of 
diensten, behoort tot dit deelgebied. 

In het deelgebied 'materiaal en diensten' gaat het om de wijze waarop de organisatie omgaat met 
grondstoffen, halffabrikaten, faciliteiten, gebouwen etc. Het gaat om de toegevoegde waarde van deze 
middelen. Na@rmare organisaties zich meer concentreren op hun 'core business' wordt een organisafie 
dhanke1ijker van haar ketenpartners en netwerken. De wijze waarop ketenpartners geselecteerd 
worden en de wijze waamp de samenwerking gemanaged wordr zijn belangrijke thema's, omdat dit 
vangrote invloed is op het competitief vermogen van de organisatie. 

Door het uitvoeren van processen wordt waarde toegevoegd aan een keten. Door het professioneel 
verloop van processen vervult een organbatie haar taken, wabeert daarmee haar doelstellingen en 
probeert op die wijze het bestaansrecht van de orgaaisntie veilig te stellen. 

In deze processen zitten de kerncompetenties van een organisatie opgesloten. De processen zijn de 
basis om het beter te doen dan andere vergelijkbare organisatie% Dit dient in de processen tot uiting te 
komen door een specifieke werkwijze die een organisatie onderscheid van anderen. 

In dit aandachtsgebied dient helder te zijn wat de kernprocessen van de organisatie zijn, hoe dezezijn 
bntworpen, hoe ze worden beheerst, antwikkeld, verbeterd en vernieuwd, zodat voor de klmt 
aantoonbaar toegevoegde waarde ontstaat, Het gaat nadrukkelijk niet alleen om de beheersing van de 
dageiijkse gang van zaken en de procesmatige aspecten van de bedrijfsvoering die veelal zijn 
vastgelegd in werkafspraken, werkmethoden, procedures, richtlijnen en instructies. Het gaat ook om de 
identificatie, beheersing, borging, ontwikkeling en vernieuwing viui de profe$yionele aspecten van de 
processen, Di laatste is veelal verankrd in de manier van werken van de professionals 
(proceseigenaren). De mix tussen vakmanschap en procesbeheersing genereert de optimale 
toqevoegde waarde voor de klant. 
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6. Waaidering door Klanten en Leveranders 

Het is de bedoeling dat in dit gebied gemeten wordt hoe klanten, afnemers, cliënten etc. deprestaties 
van de organisatie ervaren. In de huidige monomie kunnen klanten steeds makkelijker bun 
leveranciers kiezen. Inzicht van de klanten neemt toe door vergelijkend ondelu>ck. Daarom is hei voor 
organisaties van groot belang te weten hoe hun klanten de prestaties van de organisatie ervaren. 

De organisatie heeft in het verleden een aantal leveranciers gekozen (of toebedeeld gekregen). De 
waardering van de leveranciers geeft inzicht in de wijze waarop de procesovetgang van leverancier 
naar organisatie gemgeld is. Naarmate de eigen toegevoegde waarde van een organisatie afneemt, 
neemt de afhankelijkheid van de leveranciers toe (of omgekeerd). Naarmate de afhankelijkheid van de 
leveranciers groter wordt, neemt de invloed van de leveraneiers op prestaties, zoals die klant die 
ervaart, toe. 

Zaken die van belang zijn om te meten kunnen verbonden zijn met kosten en opbrengsten, maar ook 
met het product- of dienstenambod of de wijze waarop met een organisatie samengewerkî wordt. Het 
ontwerpen van data om bovenstaande te meten ml ervoor wrg dragen dat een organisatie zich sneller 
kan aanpassen aan de veranderende marktomstandigheden. 

7. Waardering door Medewerkers 

Je boort weleens dat het grootste kapitaal van een organisatie de medewerkers zijn. Dit klopt, want zij 
zijn dragers van de kefflcompetenties van de organisatie. Iedere organisatie is voor de continuïteit in 
grote mate athankelgk van het vennogen om eompetente medewerkers aan te nemen, vast te houden, 
competenties te vernieuwen en w nodig op positieve wijze te laten vertrekken indien de 
omstandigheden daarom vragen. De reputatie van een organisatie is hierbij van doorslaggevend 
belang. 

Daarnaast is bei minstens w belangrijk dat medewerkers zinvol ingezet worden. Voor medewerkers is 
het van belang dat zij met genoegen een taak vervullen en een bijdrage leveren aan datgene wat de 
organisatie wil bereiken. Medewerkers dienen gemotiveerd te zijn om hun werkzaamheden te 
verrichten en gemotiveerd te zijn om een excellente persoonlijke bijdrage daaraan te leveren. Het 
voortdurend onderzoeken of de 'an' in het werk wel helder en amwezig is, levert organisaties een 
belangrijke bijdrage als het streeft naar excellentie. Gegevens hierover worden stelselmatig verzameld 
en ingezet voor het ontwikkelen en verbeteren van de organisatie, 
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8. Waardering door Mmtseheppij 

Het b t ~ n s r m h t  van een a p r k a t i e  i@ in de mngwia$ van de ~panîmtis, Geen oopdsetie kan het 
zich wcmmieven om net te doen of het in een iso~emem w a n  h m  emgeviug functioneert. Het is de. 
vraa$ W de nillireiatie de organisatie met hara qmgadng gestalte wo& gegeven Balen en 
brengen7, 

ledereorganisatie heeft reahfen en pliahten die haar eeonomisehe af fun&tionele daelstdkxpn 
ovmchrij&n. De vermdemtelling is dat deor&iinisa& steeds bmster ,  systemati&er en (pm-) 
8ctieww Ilatir ml âefraieert ER apeichte \ i ~ n  b a r  m&wfng aii äuarop. in detail feedback prokm tp 

. Hierbij kan gcdaehtw~rden aan zaken diti te mkm hebben om in dim maatschappij m 
t~mgen d=, het recht omizaiken te mgen gebruiken en het m h t  om tsblîjven werken. 

leu,tdyse van & relaties met deamgeving, bewust omgaau rnct de mzei van middelen. grondstoffen, 
eneegie en mime en steedsdd&lijkre houding ten opzichte vaa bomgeving zijn kenmerken vm 
wgmbacies die actief inwullíng geven aan W mdewetp 'Waardering door Maatschappij'. 
IrerbsRrhg i$ geba%@d w fdten, ap feedback. Het gaaì om hef mhr op taakuitoefening (lioeme ra 

Het onden\rerp,eindre$ultaren B%sbt eigenlijk uit twee onderwerpen, te weten finamiiiie en Riet- 
finaneSle rasultaten. 

YWr d e r l e t e  txgmisaties d d t  dat de c6ntEnafteEt afb&eUJk is van de mate waarin het kbsten en 
bteá v & W  met itctiviteim Het financieel v e r w n  vm oigmisaties ib & bmn van waaruit oude 
taken nieuw @maak kunnen wrsrden en nieuwe tmilcen %uii~ea werden mmlt .  Tevens bepaalt het 
finmekeel m g e n  de mate madn het risico's van pmjwten, producten, eeonomisehe 
fm%mdi* etc. kan opmgen. 

Maatstaven w a r  profit en nsn-profit organisaties zijn vergelijkbaar. Wel verschilt de inhoud van het 
tmgevosgde waardebeg&. Vmr budgettak mgmisarles geldt dat aan het toegevoegde waardebegtÍp 



functioneert. Het proces van waardetoevoeging, inkoop en ahtldistiibutie zijn de belangrijkste 
elementen van de primaire keten. Het sturen ervan is met name niet financieel geonLteerd, waarbij 
het de kunst is de hoofd- en bijzaken helder te krijgen. Hierbij is het noodzakelijk dat de organisatie de 
beschikking heeft over een stslsel van samenhangende infommtiebronnen, waarmee het mogeljk is 
om het eigen inzicht te toetsen met de realiteit. 

De niet-financiële maatstaven dienen ten minste betrekking te hebben op: 
- het toegevoegde waardedeel; 
- het uitbestedings-Iinkoopproces; 
- het afiet-Idistributiepraces. 

E ELEMENTEN VAN HET W-W 

I la  Het RICHTEN van de organisatie (koers bepalen) 
lb Het INRICHTEN van de organisatie 
IC Het goede voorbeeld geven door het aatitoonbaar VERRICHTEN van relevante inspanningen 
2. Strategie en Beleid 
2a ORIi?NTEREN (het verzamelen en gebebnriken van externe en inteme i n f o d e )  
Zb CREEREN (hoe de inhoud wordt bepaald de resultaten gemeten en de evaluatie uitgevoerd) 
Zc IMPUMENTEREN (uitvoerine van de eefotmuleerde stratede en beleidsdoelstellinrren) 
3. Medewerkers 
3a ORGANISEREN van mensen 
3b INVESTEREN in mensen 
3c RESPECTEREN van mensen 
4. Middelen 
4a inzet van FINANCIRLE middelen 
4b Het omgaan met KENNIS, TECHNOLOGIE 
4c MATERIAAL en DIENSTEN (het gebruik ervan) 
5. Proeesgen 
5a ONTWERPEN van processen 
5b BEHEERSEN van processen 
5c VERBETEREN EN VERNIEUWEN van processen 
6. Waardering door Klsnten en Leveranciers 

I Hier gaat het om organisatiespecifieke gegevens, die te maken hebben met kosten, opbrengsten en het 
concrete aanbod (product of dienst) zoals door de afnemerlorganisatie ervaren wordt. 

7. Waardering door Medewerkers 

I 
- 

Hier gaat het om organisatiespeMeke gegevens, die te maken hebben met de wijze waarop 
de medewerkers (dragers van de kerncompetenties) de organisatie ervaren. Kan de organisatie 
aantoonbaar een ZINVOLLE werkamgeving bieden, wat doet de organisatie om de 
ZIN IN HET WERKGN te stimuleren? 
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IE ELEMENTEN VAN HET INK-MANAGEMENTMODEL OP EEN RUTJE 

pp pp . Waardering door Maatschappij 
Hier gaat het om organisatiespecifieke gegevens. die te maken hebben met milrelatie van de 
organisatie met de omgeving. Hierbij kan het gaan om zaken die te maken hebben met het recht om in 
het maatschappelijk verkeer MEE TE MOGEN DOEN, het recht om algemene voorzieningen 
TE MOGEN GEBRUIKEN en het recht om te BLIJVEN WERKEN. 

. Ondernemingsresultaten (financieel en niet-financieel) 
Hier gaat het om financiële en niet-financiële gegevens van de organisatie. De financiële gegevens 
kunnen onderverdeeld worden naar VERMOGENSVORMING, OPERATIEKOSTEN 
en TOEKOMSTIGE OPBRENGSTEN. De niet-financiële gegevens kunnen onderverdeeld 
worden naar het TOEGEVOEGDE WAARDEDEEL, het UITBESTEDINGS-/INKOOPPROGES, 
het AFZET-/ DISTRIBUTIEPROCES. 

TQM in de praktijk 

Om succesvol met TQM als managementmethode in een organisatie aan de slag te gaan, moet er een 
duidelijke aanleiding zijn om dit te doen. Vervolgens zal het management zich vooraf goed moeten 
bedenken wat de implicaties zijn van de vijf fundamentele kenmerken van TQM voor de organisatie. 
TQM is geen hype! TQM is een manier van werken. een manier van leven. Als het management dan 
nog steeds enthousiast is en TQM als managementmethode wil adopteren, komt de vraag aan de orde 
hoe TQM zich verhoudt met de reeds aanwezige borgingssystemen. 

De ervaring leen dat TQM het beste tot z'n recht komt in organisaties waar de processen 
geidentificeerd zijn. In de afgelopen jaren hebben veel organisaties gecertificeerde 
kwaliteitsborgingssystemen ingevoerd. Deze organisaties kunnen hiermee aantoonbaar maken hoede 
kwaliteitsbeheersing van hun werkprocessen plaatsvindt en hoe betrouwbaar deze processen zijn. De 
scope van deze systemen omvat (meestal) met name de primaire processen, het borgen staat hierin 
centraal. Het verbeteren van de bedrijfsvoering komt veelal niet uit de verf, de cenificatieschema's 
vragen daar tot op heden ook niet om. 

Door TQM toe te passen komt de cyclus op gang van het periodiek vaststellen waar we staan, het 
verbeteren van de bedrijfsvoering en het borgen van de resultaten. In de volgende diagnosefase wordt 
eerst gecheckt wat het vorige verbeterplan heeft opgeleverd (check). Daarna wordt het gehele proces 
dat hienoe heeft geleid geëvalueerd (act) en wordt op basis van alle informatie het nieuwe plan 
opgesteld [plan) en uitgevoerd (do). 

TQM in de praktijk en hgt MK-mfum@nitntniodel 
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Kwaliteitsmanagementsystem%n zijn een prima fundament om TQM te gaan toepassen. Op dit 
fundament kan op een gestructureerde wijze verder gebouwd worden aan het realisen van de 
excellente bedrijfsvoering. Door het uitvoeren van een zelfevaluatie met behulp van het INK- 
managementmodel kan de diagnose worden gesteld van de totale organisatie. Met deze methode 
beoordeel je systematisch alle ess&ntiële. activiteiten en resultaten van uw organisatie. De zelfevaluatie 
geeft antwoord op twee vragen: 
1. Wat is de huidige situatie? 
2. Wat zou beter kunnen? 



Het resultaat van een zelfevaluatie ziet er als volgt uit. 

processen 

medewerkers 

door klanten 
h leveranciers 

medewerkers 

\ ! o d a a r d e r l n g  eindresultaten I daar 
I maatschappij 

a d r a  het management de zelfevaluatie heeft uitgevoerd en antwoord heeft op de twee vragen, is het 
mak om samen met de sleutelfunctionarissen van de organisatie aan het werk te gaan. Dan volgt een 
proces van samen nadenken over de vraag hoe invulting te geven aan de verbetermogelijkheden. Het 
delen van kennis, doelgericht samenwerken en het behalen van resultaten zijn essentiële elementen om 
het p m s  van ~oortdurend verbeteren op gang te houden. Plezier in het werk. persoonlijke en 
professionele ontwikkeling moeten hand in hand gaan met het realiseren van de bedrijfsdoelsteüiigen. 
Het gebniiken van TQM als managementmethode en het INK-managementmodel als hulpmiddel 
maakt dit mogelijk om daarmee een excellente bedrijfsvdng te realiseren. 

Een excellente bedrijfsvoering is gericht op het realiseren van de mis~ie/visie van de organisatie. In de 
praktijk wordt op basis van de missie/visie de strategie vastgesteld. Hiermee wordt in feite de route 
bepaald om de missieivisie te realiseren. Vervolgens worden die factoren geïdentificeerd die kritisch 

e 
zijn om succesvol de strategie en daarmee de missie te realiseren. Deze Kritische Succesfactoren 
(KSF'n) worden tot slot uitgewerkt in maatstaven en doelen. Met deze systematiek is het mogelijk om 
op een A4-tje weer te geven wat er in de organisatie moet gebeuren om de missie te realiseren. Een 
vaoiJoeeld hiervan treft u als bijlage aan. 



De Kritische Succes Factoren, Maatstaven en Doelen zijn de elementen die in de resultaatgebieden van het 
INK-managementmodel terugkomen. Het is een weergave van de resultaten van de organisatie. De Missie en 
de Strategische doelen zijn afkomstig uit de organisatiegebieden Leiderschap en Beleid & Strategie. Nu is 
het zaak om vast te stellen wat er m de organisatie moet gebeuren om de missie te realiseren. Vastgesteld 
moet worden welke activiteiten moeten plaatsvinden op het gebied van Management van Processen, 
Middelen Management en Personeelsmanagement. 

In depraldijk blijkt dat het bedenken van een missie voor managers niet de moeilijkste opgave is. De 
vertaalslag naar concreet meetbare doelen blijkt moeilijker. Het WK-managementmodel is een model dat 
d e  aspecten van de bedrijfsvoering afdekt en dat helpt om te ordenen, overzicht te verschaffen, hoofd- en 
bijzaken te onderscheiden en prioriteiten te bepalen. Wij wensen u veel plezier met het werken aan de 
kwaliteit vrui uw organisatie en het toepassen van het INK-managementmodel. 
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MISSIE 

Wij, 'Organisatie De Snelle 
Dienst', willen tevreden 
klanten en ons hoogwaardig 
equipement stelt ons in staat 
om dit te bereiken. Om dit 
hoge niveau vast te kunnen 
houden, willen wij groeien. 
Wij hebben een inspirerend 
werkklimaat met medewerkers 
die procesmatig denken en 
handelen vanuit een 
klantgerichte houding. Op 
deze w~jze wordt voor de 
aandeelhouders een 
bevredigend bedrijfsre~ultaat 
gerealiseerd. 

iTRATEGISCHE DOELEN 

Clantverwachting overtreffen 

v'ergroot het aantal medewerkers 

ierdien de benodigde middelen 

MAATSTAF DOELSTELLINGEN L 
I I I 

verloop / < 10% <4% 
deelname aan verbeterteams 1 25% 1 55% 

'evreden klanten 

<fficïent verkoopproces 

nspirerend werkklimaat 

I \.erbetenuggesties van medewerker, 0.25 1 0.75 ' 
Tztredcn aandcelhoiidcr\ I bedriifsresulraat als '1 van de omzet > 5g I >12c7< 

% naar tevredenheid opgeloste klachten 1 >90% 1 >96% 
% OP tiid geleverd 1 >85% 1 >98% 

productiviteit r 

- - -  
klanttevredenheid 

verkoopratio's (eerste 
gespreWofferte1toekenning) 
aantal nieuwe klanten 

verhouding keuzelaanname 
ziekteverzuim 

> 6 
< 1,6 

4 

80% 
c 5% 

> 7.5 
< 1,4 

15 
90% 
< 3% 
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COMMUNICATIE 
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Wat is c o m m u n U ?  
Onder communicatie verstaan wij het proces van informatieoverdracht. In feite alles wat we kunnen zien, horen, ruiken 
of voelen. We vatten het begdp informatie dan ook ruim op; niet alleen kennis van feiten of omstandigheden en 
meningen, maar ook gevoelens en stemmingen beschouwen wij als informatie. Immers & manier waarop iemand wat 
zegt, de stijl waarin & stukken voor de vergadering zijn opgesteld en & houding van & deelnemers aan de vergadering 
geven aan hoe belangrijk bepaalde zaken worden gevonden en wat men ervan vindt; men is verontwaardigd, verheugd. 
ongefnteresseerd enznvoon. 

Het is zelfs van belang te kijken naar waar men het niet over heeft. Ook zwijgen over zaken kan zeer veel betekenis 
hebben: of men is het ergens niet mee eens, of men hecht er geen waarde aan. of & zaal< ligt zo gevdelig dat men het 
onderwerp Liever vermijdt. Het effect van de infomiatieoverdracht is dat de deelnemers elkaar over en weer 
Winvloeden. Zodra twee personen bij elkaar k o m  beg& het proces van communiceren. Het proçes van 
informatieoverdracht hebben wij in onderstaand schema weergegeven: 

bedoelde 
boodschap 

f 

coderen 
verb. + 
non-verb. 

beeld- 

7 decoderen 1 boodschap 

O n t V m r n  boodsc ap 

beeld- < 
begrepen 
boodschap 

Het communicatieproces 

De wndm wil een bepaalde boodschnp overbrengen. Die boodschap zal hij in een m& moeten omzeiîen (een code is 
een afsprakensysteem voor de betekenis van symbolen, bijvoorbeeld de gespwken taal of de gebarentaal). De 
gecodeer& baodschap moet via een medkm worden overgebracht naar de onMmger. Vaorbeelden van media zijn: de 
stem, foto, film, grafieken en nota's. De ontvanger derodeen de boodschap en kent er tenslotte een betekenis aan toe: 
hij interpreteen & boodschap. Dit maakt communicatie extra ingewikkeld. De ontvanger maakt een eigen selectie uit al 
die boakchappen en kan reageren op de bedoelde, maat ook op & onbedoeld verstrekte boodschappen of zelfs 
boodschappen zien waar er helemaal geen zijn. 
Hier stopt het proces van informatieoverdracht meestal niet, want de ontvanger zal op één of an&re manier op de 
boodschap reageren en is dan dus zelf zender. Dan begint het proces in feite weer van voren af aan. Zoals u in 
voorgaand schema kunt zien, zijn er nogal wat stappen om informatie van & zender naar de ontvanger te krijgen. Deze 
stappen worden razendsnel gezet en het is daarom niet venvonderlijk dat er nogal eens ieui mis gaat in dit proces. 
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Communicatie, twee manieren 

Communicatie k t a s t  niet alleen uit het gesproken woord. We onderscheiden twee verschillende manieren waarop 
m a , m  met elkaar communiceren: 
- verbale cnmmunicatie; 
- non-verbale cpmmunicatie. 

&mmunicatia\Eia bet gespraken of geschreven woord noemen we verhaal. Over verbale communicatie kunnen we het 
volgende opmerken: 

Taal is een uniek dommunicatie-instrument. We gebmiken daarin symbolen om zaken aan te duiden. Ons taalsysteem 
benist op afspraken over de betekenis van de symbokn ((woorden en zinnen). De eigenschap van taal om volstrekt 
willekeurig symbolen en bekekeniwn te combineren. maakt het mogelijk over allerlei dingen te praten zonder dat ze 
aanwezig zijn, Tevew kunnen we over zaken praten die je niet eens kunt zien af pakken: abstracte dingen als tijd, 
ruimte, geluk. democratie, planning, schemak en vrijheid. Met behulp van taal kunnen we logisch redeneren via 
construcrim als: indien situatie X. dan doen wij F, oftof: jaltenzij; neelmits. 

Vanwege haar abstractheid is de taal minder geschikt om gevoelswaarden over te brengen. Van het woord 'blij' worden 
we niet meteen blij. Vandaar dat een gesproken tekst een heel andere invloed heeft dan een geschreven tekst. Via 
kunstgrepen kunnen we proberen dit gebrek wat goed te maken. Wk hebben het dan over beeldend taalgebruik: het 
vearnogen om met taal beelden. associaties bij de toehaerder af I e r  op te roepen. Beeldspraken of metaforen horen 
hiertoe. Voorbeeld: 'Dat ene bedrijf lijkt op een groot mon%ter dat de werknemers 's ochtends vroeg gulzig opslokt en ze 
's a v ~ ~  weer uitgekauwd uitspuugt'. 

Het taalgebruik g& aan hoe men tegen de werkelijkheid aankrjkt. Het maakt m heel verschil of iemand het heeft 
over 'die gmgsias' of over 'leden wan de andere partij'. Nuancewrsdiillen in bewoordingen kunnen verschuivingen van 
ntmdpunfen aangeven. Als bijwrbeeld een gemeentebestuur het ene j w  een voorstel 'niet haalbaar' noemt en het jaar 
daarop 'vooralsnog niet haalbaar'. d m  heeft zich dus een bepaaide verschuiving v q e d a a n .  Om de betekenis van het 
yersehil re kunnen begrijpen, zul je op de hoogte moeten zijn van de situatie en van de gangbilre betekenis van de 
terminalogie. 



Taal kan ook gebn i i  worden om het zicht op de werkelijkheid te verduisteren. Sommige politici kunnen met mooie 
verhalen de meest vervelende dingen verkopen aan de burgers onder het mom van: 'we doen het allemaal om uw 
bestwil'. Zo ontstak een politicus eens in woede, omdat men de beperking van de kinderbijslag voor het eerste W 
bestempelde als een 'bezuinigingsmaatregel'. Hoe kwam men erbij te spreken van 'bezuiniging?' Het ging hier om een 
'uitgestelde inkomensverwachting' en dat is iets heel anders! 

In de vergademereld worden speeiale vakmmen gebniikt, het zogenaamde vergadejargon, zoah 'ahmeren', 
'precedent scheppen', 'elkaar uitsluitend voorstellen'. Daarnaast ontwikkelt elke vergaderclub een eigen taalgehruik dat 
over het algemeen nogal trendgevoelig is. Zo is het tegenwoordig gebruikelijk om 'het plaatje rond te krijgen', 'een 
prijskaartje aan het voorstel te hangen', een probleem als em 'uitdaging' te zien of je afte vragen of iets te hanteren is 
als 'beleidsinstrument'. Een buitenstaander klinkt het vaak maar vreemd in de oren. Meestal heeft men echter slechts 
korte tijd nodig om mei de meest gebrnikte termen vertrouwd te raken en aldus een 'insider' te worden. 

Non-verbaii? communie& 

Communicatie wnder woorden noemen we non-verbale communicatie. We kunnen daarbij denken aan de 
geziohísuitdntkking, ondersteunende gebaren van amen en benen en de kleding die iemand draagt. Bijvoorbeeld: de 
voorzitter van eea vergadering heeft een hamer ter beschikking als zichtbaar symbool van zijn machtspositie. Het geluid 
van de hamer kan een roerige vergadering misschien beter tot bedaren brengen dan een verzoek om stilte. 

In tegenstelling tot verbale communicatie hebben non-veibale signalen gem eenduidige betekeuis. Vaak kunnen 
dezelfde signalen tegengestelde zaken betekenen. Bijvoorbeeld: je kunt huilen van verdriet, van blijdschap of van 
machteloosheid. Trillende handen kunnen een uitdrukking zijn van zenuwachtigheid, van woede of van overspanning 
vanwege te zwaar tillen. De betekenis van het signaal wordt pas duidelijk door de situatie te bekijken waarin de 
communicatie zich voordoet. 

Non-verbale communicatie is een belangrijk hulpmiddel bij het bepalen van de juiste betekenis van de mondeliinge 
verbale communicatie. Aan de intonatie kunnen we horen of iets een vriendelijke vraag is of een nors verzoek. Als de 
woorden of zinnen nog onduidelijkheid laten over wat er wordt bedoeld, dan kan de non-verbale communicatie 
mogelijkenvijs uitkomst brengen: "Is dit wel een reëel voorstel?", vroeg de voorzitster. Uit de intonatie bleek dat zij 
vroeg of de bedenker van het voorstel serieus van plan was het voorstel in te dimen. Met eun iets andere intonaiie had 
de vraag geluid of het voorstel wel te realiseren was. 

Over het algemeen ben je je van non-verbale communicatie veel minder bewust dan van de verbale. Non-verbale 
signalen van anderen kunnen je ongemerkt enorm beinvloeden. Een opgetrokken wenkbrauw, een diepe zucht of 
ontwijkende ogen kunnen meer effect op je hebben dan een Lang verhaal. Je eigen non-verbale signalen heb je minder 
onder controle dan de verbale communicatie. Je kunt met veel bravoure stellen dat je niet zenuwachtig bent, maar je 
trillende vingextjes spreken boekdelen. 
Het blijkt dat veel mensen bij de bcoordeIìngvan de ander diens non-verbale communicatie betrouwbaardea vinden dan 
de gemakkelijker te manipuleren taaluitingen. Het grootste gedeelte van communicatie (meer dan 70%) vindt dan ook 
non-verbaal plaats. Vooral in onderhandeling#-situaties doet men veel moeite om niet alleen de inhoudelijke informatie 
w gecontroleerd mogelijk vrij te geven aan de tegenpartij, maar ook om de controle te behouden over de informatie op 
het relationele gebied, zoals scbtikken van de dreiging mei pressiemiddelen. Voor onzekere mensen is het misschien 
een goede tip om eens te kijken of personen die boven de tafel zo zelfverzekerd lijken dat onder de tafel ook zijn. Of zie 
je ze daar zenuwachtig de voeten heen en weer bewegen, of krampachtig de benen over elkaar slaan? 
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TEAMSTADIA 

STOWA, januari 2002 



Temstadia 
Organisaties die gaan werken met verbeterteams moeten zich realiseren dat het even duurt, voordat er sprake - - 
is van een team. Normaal gesproken maken verbeterteams het volgende groeipad door: 

VIER FASES IN DE TEAMONTWIKKELING 

T& 

s FUNCTIONEREN; 
Samenwerkhg en 

I1 onderilnge afhanke- 
lijkheid 

NORMENNG: 
Problwmoplosslng 

Uiten van opinles 
en gegevensstroom 
Ontwikkelen van 
samenhorlgheld 

Emotloneie 
reactie op 
ondrachten 

ring in het tean 

VORMISG: Interne groep 
Ori6ntatle confl1ct.n 
Afhankelijkheid 
testen 

deiderschap of het opstarten van nieuwe teams resulteert vas ik in verlies van 
productiviteit. Dit komt door de neiging dat alle groepen door enige voorspelbare fases van groei en 
teruggang lopen. Het begrip van de fasen van groepsontwikkeling is belangrijk, vooral voor directeuren, 
managers, adviseurs en organisatieontwikkelaars die de teams door deze overgang moeten leiden. 

Tuekman's Model van groepsontwikkeling 

In de literatuw zijn diverse modelien van groepsontwikkeling aanwezig. Tuckman (1965) heeft de resultaten 
van een 50-tal studies samengevat in het volgende 4 fasen-model, waarop dit artikel is gebaseerd: 

- Fase I - Vormen 
-Fase I1 - Stormen 
- Fase Iïï - Normen 
- Fase IV - Performen 

Gekarakteriseerd door testen en aniankelijkheid. 
Gekarakteriseerd door interne conflicten. 
Gekarakteriseerd door de ontwikkeling van de teamsamenhorigheid. 
Gekarakteriseerd door functionele rollen relaties. 



Fase I: Vormen 

Tijdens fase I ontdekken de teamieden welk gedrag acceptabel is voor de groep. Voor pas gevormde groepen 
is deze fase de overgang van individuele status naar lidmaatschapstam. 
Voor teams met een nieuwe leider, missie of leden. is deze faseer &n van testen van gedrag. 
De ruimte die hiervoor geboden wordt, is sterk afhankelijk van de invulling van het leiderschap. Deze fase 
wordt ook gekakreriseerd door het volgende: 

- De poging om de taken te identificeren in relevante parameters en om te beslissen hoe de 

groep de taak zal vervullen. 
- Het beslissen over de benodigde mrt informatie en hoe deze gebmikt zal worden. 

- Aarzeling in de deelname. 
- Testen van de gedragsverwachtingen en manieren om met gedragsproblemen om te gaan. 
- Oevoelens van beginnende binding met het team. 

- Rationalisatie. 
- Discussies of symptomen of problemen ondergeschikt aan de opdracht. 
- Klachten over de organisatorische omgeving. 
- Achterdocht, angst en bezorgdheid over de nieuwe situatie. 
- Minimale voltooiing van het werk. 

Fase II: Stomen 

Tijdens Fase ii worden de teamleden meer vijandig of te ijverig in de manier om hun individualiteit en 
weerstand tegen de g roepsvdng  te uiten. De leden herkennen de gevolgen van de gevraagde taken en 
reageren emotioneel op de veronderstelde noodzaak voor de eigen verandering en de eigen ontkenning. 

Karakteristieken van de fase zijn: 
- Onderlinge strijd, verdedigende houding en competitie. 
- Vaststellen van niet bereikbare doelen. 
- Onenigheid, toegenomen spanning en jaloezie. 
- Weerstand tegen de taakeisen, omdat deze in strijd lijken met de persoonlijke eisen. 
- Polwisatie van groepsleden. 
- Sterke fluctuaties in de relaties en tegengestelde gevoelens. 
- Zorg over extra veel werk. 

- Ontstaan van pikordes. 
- Minimale volbrenging van het werk. 

Fase III: Nonnen 
Tijdens Fase UI accepteren de leden de normen, hun eigen rollen en de eigenaardigheden van 
de andere teamleden. Emotionele conflicten zijn gereduceerd tot het oplappen van eerdere conflictrelaties. 

Karakteristieken van deze fase zijn: 
- Een poging om de maximale harmonie ie krijgen om conflicten te voorkomen. 
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- Een hoog niveau van intimiteit, gekarakteriseerd door het vertrouwen in elkaar, het delen van 

persoonlijke pmblemen en het discussieren over de teamdynamiek. 
- Een nieuwe mogelijkheid om emoties op een constructieve manier te tonen. 
- Een gevoel van samenhorigheid met gemeenschappelijke energie en doelen. 
- Het vaststellen en onderhouden van de teamgrenzsn. 
- Middelmatige volbrenging van het werk. 

Fase W: Performen 
Nu het team de intermenselijke normen heeft vastgesteld wordt het een eenheid, in staat om diagnoses te 
stellen en probleemoplossende beslissingen te nemen. 

Karakteristieken van de fase zijn: 
- De leden ervaren het inzicht in persoonlijke en intermenselijke processen. 
- Constnictieve verandering van de persoon zelf wordt ondernomen. 
- Een groot deel van het werk wordt volbracht, er worden resultaten geboekt. 

Randvoawaarden 
De snelheid waarmee een team door de vier fasen heen gaat, is van veel factoren afhankelijk. Het 
management kan vooraf condities creëren, waardoor de snelheid waarmee verbeterteams effectief gaan 
functioneren vergroot wordt. 

De randvoorwaarden zijn: 
- Formuleer een mission statement (opdracht). 
- Benoem een teamleider en vraag de teamleider in het team & rollen/taken van de teamieden vast te 

leggen. 
- Vraag de teamleider een planning re maken. 
- Verlang van het team dat notulen gemaakt worden en geef aan de teamleider feedback, op basis van de 

notulen. 
- Stel de regels voor verbeterteams ter beschikking. 
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voor verbeterfeums 
De volgende teamegels worden als belangrijk ervaren om verbeterteams soepel te laten functioneren: 

Regel 2: 

Regel 3: 

Regel 4: 

Regel 5: 

Regel 6: 

Regel 7: 

Regel 8: 

Regel 9: 

De input van ieder teamlid is van even groot belang in het proces dan van het verbeterteam Het 
team is samengesteld uit leden die ieder voor zich de asentiële kennis in huis hebben. Alle 
meningen verdienen gelijkwaardig aandacht. 

leder teamlid moet een kans krijgen om zijn/haar aegje te doen tijdens de bijeenkomsten. 
Sommige t e d e d e n  zijn wat extroverter dan anderen. De teamleider moet ervoor zorgen dat 
iedereen aan bod komt. 

Teams moeten altijd het probleemoplo~send model volgen. Het model is de basis waarop het team 
de oplossing van specifieke problemen aanpakt. Eersr elke stap afmaken in het model alvorens 
door te gaan naar de volgende stap. 

Teambeslissingen moeten altijd een consensus zijn van alle meningen in het team. Individuele 
teamleden moeten instemmen met de beslissing en deze andersteunen. Teamleden moeten de 
beslissingen ook buiten de bijeenkomsten ondersteunen. 

Teamleden moelen samen groeien in hun kennisniveau. Er mag niemand achterblijven in het 
groepsproces van het probleem oplossen. De teamleider zorgt ervoor dat er niemand achterblijft. 

Teams functioneren op basis van WIJ en niet op basis van IK. Succes en mislukking zijn te wijten 
m het team en nooit aan het individu. Alleen gezamenlijke standpunten over het probleem 
worden naar buiten gebracht. 

Beslissingen worden alleen genomen op basis van data en niet op basis van meningen of 
gevoelens. Data woidt verzameld in de werkomgeving of gedestilleerd uit reeds beschikbare 
documentatie. Verschil viin mening ontstaat als meningen niet worden ondersteund door 
gegevens. 

Verbeterteams komen samen. doen hun zaken en verdwijnen weer. Kletsen is voor de kantine. 
Het doel van de bijeenkomsten is om zich op het probleem te concentreren en zoveel mogelijk te 
bereiken in het uur als mogelijk. De teamleider is verantwoordelijk voor de concentratie van de 
vergadering. 

Verbeterteams gebmiken kwaliteitsverbetertechnieken en het probleemoplossend 
model. 
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DEELNEMERS EN CONTACTPERSONEN AAN DE PILOT BOUWEN VAN EEN 
KWALITEITSHANDBOEK 

Hoogheemraadschap De Stichtse Rijnlanden 
de heer H. Delhaas 
Postbus 550 
3990 GJ HOUTEN 
Medewerker Bestuurlijke Informatie 

Hoogheemraadschap De Stichtse Rijnlanden 
de heer W. Koole 
Postbus 550 
3990 GJ HOUTEN 
Medewerker Milieuzorg 

Hoogheemraadschap De Stichtse Rijnlanden 
de heer ing. J.W. Pluim 
Postbus 550 
3990 GJ HOUTEN 
Sectorhoofd Zuiveringsbeheer 

Hoogheemraadschap De Stichtse Rijnlanden 
de heer F. de Wilde 
Postbus 550 
3990 GJ HOUTEN 
Hoofd Zuiveringsbeheer Regio Utrecht 

Hoogheemraadschap van Schieland 
de heer ing. R. van den Berg 
Postbus 4059 
3006 AB ROTTERDAM 
Hoofd afdeling Zuiveringsbeheer 

Hoogheemraadschap van Schieland 
de heer ing. T.J.R. Janssen 
Postbus 4059 
3006 AB ROTTERDAM 
KAM-coördinator 

Hoogheemraadschap van West-Brabant 
de heer A. Marijnissen 
Postbus 2212 
4800 CE BREDA 
Hoofd afdeling Centraal Ondeihoud 

Hoogheemraadschap van West-Brabant 
de heer ing. A. van Rijn 
Postbus 2212 
4800 CE BREDA 
Hoofd hoofdafdeling Beheer 

STOWA 
de beer A.J. Palsma 
Postbus 8090 
3503 RB UTRECHT 
Projectco6rdinator Waterketenondernek 

Unie van Waterschappen 
de heer ir. J.W.C. Dekking 
Postbus 80200 
2508 GE DEN HAAG 
Beleidsmedewerker afdeling FAìW 

Waterschap Veluwe 
de heer F. Koppenaal 
Postbus 4142 
7320 AC APELDOORN 
Medewerker ArboBIMNergunningen 

Waterschap Veluwe 
mevrouw D. Westerhuis 
Postbus 4142 
7320 AC APELDOORN 
Bedrijfskundige rechnoloog 

Waterschap Zeeuwse Eilanden 
de heer P. van Gils 
Postbus 114 
4460 AC GOES 
M-functionaris 

Waterschap Zeeuwse Eilanden 
de heer ing. L. Kasse 
Postbus 114 
44úû AC GOES 
Hoofd afdeling Zuiveririgsbeheer 
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Hoogheemraadschap van West-Brabant 
de heer C. Moosieurs 
Postbus 2212 
4800 CE BREDA 
Hoofd nistrrct W e ~ t  

Zuiveringschap Limburg 
de heer ing. W J.H.C. Theunissen 
Pmtbui 3 14 
6040 AH ROERMOND 
Milirircoordinnror 

Zuiveringschap Limburg 
de heer E. de Wit 
Poitbus 3 14 
6040 AH ROERMOND 
Regiomanager Noord en M~dderi Limburg 
A&lrn.q Zuiwring~behrer 

Nehem TQM Consultants 
de heer ing. Q de Bruine 
Postbus 355 
5300 kl ZALTBOMMEL 
Senior udm seur 

Nehem TQM Consultants 
mevrouw drs. E. Jau~seu 
Poitbus 355 
5300 AJ ZALTBOMMEL 

Nehem TQM Consultants 
de heer ir. A van der Lee 
Postbu i55 
5300 AJ ZALTBOMMEL 
Senior advi~eur 

Waterschap Zeeuwse Eilanden 
de heer R. van Stee 
Pustbus 114 
4460 AC GOES 
Medewerker ArbdBIM 
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Activiteit: 

Audit: 

Auditor: 
Belanghebbende: 

BBP: 

Bedrijfsvoering: 

Bevoegdheid: 

Continu verbeteren: 

Doelmatigheid: 
Directie 
(definitie volgens de ISO-norm): 
Effectiviteit: 
Efficiëntie: 

Feedback: 
Eis: 

ISO: 
RAN: 
Kwaliteit: 

eenheid van werkzaamheden die binnen een wakrschap kan worden I 
onderscheiden. 
systematisch en onafharklijk proce~londerzoek voor het objectief 
beoordelen van het KAM-managementsysteean. l 
oersom met de bekwaamheid om een audit uit te voeren, 
persoon of groep die belang heeft bij de prestatie of het wcces van een 
organisatie. 
het beleids- en beheerproces bij waterschappen; het door de Unie van 
Waterschappen ontwikkelde bestunngsmodel van de waterschappen dat I 
bestaat uit een modeme besturings- en magementvisie en wordt 
ondersteund door een bijpassend beleids- en beheerinstrumentarium. 
kuitvoering van het door hei algemeen bestuur van het waterschap 
vastgestelde beleid. 
recht tot het zelfstandig nemen van beslissingen die voor het leveren van 
overeengekomen prestaties noodzaklijk zijn. Een verkregen bevoegdheid 
houdt in dat men ook de verantwoordelijkheid voor de te leveren prestatie 
heeft. 
zich herhalende activiteit om bet vermogen om aan eisen te voldwn te 
vergroten. 
concrete kwantificerende en Wificerende omschrijving van de taestand Of 
situatie die een oreanisatie in een beoaaide venode wil bereiken, - 
de verhouding tussen de behaalde resultaten en de gebrnikte middelen. 
de persoon of groep van personen die een organisatie op het hoogste niveau 
bestuurt en beheerst. 
de mate waarin doelstellingen gerealiseerd worden. 
de mate waarin dc resultaten, die bij de realisatie van de doelstellingen tot 
stand komen, met inzet van zo min mogelijk middelen worden c.q. zijn 1 
voortgebracht. 
ter up kom el in^. 

behoefte of verwachting. 
Instituut Nederlandse Kwaliteit. 
International Organizatiou for Standardization. 
Kwaliteit. Arbo en Milieu. 
de mate waarin de eigenschappen en kenmerken van een product c.q. ptooes 
voldoen aan de eisen van de gebruikerikiant. 
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LUST MET GEBRUIKTE DEFINITIES EN AFKORTINGEN: -E 
Klant: I organisatie of persoon die het product ontvangt. 
Klanttevredenheid: I de perceptie van de klant over de mate waarin aan de eisen van de klant is 

voldaan. 
Het management (definitie in het I het hoogste leidinggevende niveau bij het zuiveringsbeheer. 
stowa-werkboek): 
Managemenisysteem: systeem om beleid en doelstellingen vast te stellen en deze doelstellingen te 

halen. 
OHSAS: I Occupational health and safety managementsystems - specifications. 
Prestatie: I hoeveelheid voort te breneen producten en uit te voeren activiteiten. - .  
Prestatie-indicator: Een prestatie-indicator is een meetbare werkprestatie, die wordt vergeleken 

met een vooraf gestelde norm, zodat kan worden vastgesteld of het proces de 
gewenste bijdrage levert aan het realiseren van de doel- en taakstellingen van 
de arganisatie. 

Proces: elke activiteit of verzameling. die gebmikmaakt van middelen om input om 
te zetten in output. 

Procesbenadering: de systematische identificatie en besturing van de processen die binnen een 
organisatie worden toegepast. 

Product: I het resultaat van een proces/activiteit. 
Pmjed: het geheel van incidentele activiteiten die gedurende een bepaalde periode 

worden verricht en die leiden tot een eenduidig gewenst resultaat. 
TQM: Total Qualitv Management. 
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