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For mange virksomheder i Danmark
er det neermest blevet et helt almin-
deligt krav, at man som leverandor
skal kunne dokumentere sin kvalitet,
sin omgang med miljget, arbejdsmil-
joet, energiforbruget, fodevaresik-
kerheden og senest klimaet og den
sociale ansvarlighed.

Med andre ord: Kunne bevise,
at der er styr pa disse ting, og helst i
form af et certificeret ledelsessystem
til overholdelse af ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001, ISO 22000
OSV.

Men hvordan ser fremtidens le-
delsessystemer ud? | dette magasin

stiller vi skarpt pa ledelsessystemer
for, nu og i fremtiden. Vi tager en
tur ad Memory Lane med ISO 9001,
der naermer sig sit 25-ars jubileeum;
undersgger, hvordan ledelsessyste-
merne bliver brugt i dag; og rejser
ud i fremtiden, hvor der allerede nu
foregar et stort arbejde med at har-
monisere indholdet af alle de ledel-
sesstandarder, der bygger pa ISO's
grundprincipper for systemledelses-
standarderne.

| Dansk Standard arbejder vi

‘th X

som formand for ISO’s tekniske be-
styrelse — sammen med ISO — mal-
rettet pa at forbedre de eksisterende
ledelsessystemer og udvikle nye
som fx de nye ledelsessystemer for
samfundsansvar (CSR) og sundheds-
ledelse.

| disse ar er et af vores mal at
gore det lettere for virksomheder at
designe et »personligt« ledelsessy-
stem, der matcher den enkelte virk-
somheds reelle behov og virkelig-
hed.

Det betyder, at uanset om
virksomheden veelger at styre risici,
kvalitet, miljg, arbejdsmilj@, energi-
forbrug,informationssikkerhed,fede-
varesikkerhed, social ansvarlighed,
robusthed eller sundhed, vil det kun-
ne omfattes af ét samlet ledelsessy-
stem. Fremover skal virksomheder
altsa ikke kgbe hele pakken, men kan
i stedet kombinere de elementer, der
har reel betydning for virksomhe-
dens vedvarende succes.

Vi haber, at du vil tage med pa
en tur i vores tidsmaskine og samle
erfaringer sammen, der giver ny in-
spiration til dit ledelsessystem.

Jesper Jerlang
Dansk Standard
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Ledelsessystemer:

Unikke behov

IMlustration af Majbrit Linnebjerg

Kreever unikke

systemer

Virksomheder kan effektivere deres arbejde med
ledelsessystemer ved at bygge dem sammen. Men
beheover man implementere hele ledelsessystemet
hver gang? Dansk Standard vil fremadrettet arbejde
pa forenkling og modulopbyggede systemer.

Maengden af ledelsessystemer har gennem de senere ar
naet et stort omfang. Senest er de danske standarder for
sundhedsledelse og CSR stadt til familien af ledelses-
standarder, der bl.a. ogsa rummer kvalitet, miljg, arbejds-
miljo, fedevaresikkerhed og energi. Ifglge Gert Steffen-
sen, der er rddgivningsdirekter i Dansk Standard, betyder
meengden af ledelsessystemer, at virksomheder, som
vil udnytte systematikken i standarderne, kommer til at
bruge tid pa noget, der ikke er relevant, hvis alle systemer
skal folges helt til dors:

— Godt nok er ledelsesstandarderne bygget op om
samme ramme, men de kan alle sta alene, og derfor
kan det kraeve enormt meget administration og styring.
Samtidig er standarderne meget brede, da de skal kunne
anvendes i alle virksomheder. Det betyder, at der i hvert
system findes elementer, som den enkelte virksomhed
har mindre brug for. Derudover er der elementer i de en-
kelte ledelsessystemer, der lapper ind over hinanden. >
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Fx er der elementer i den nye CSR-standard, der gar igen
i arbejdsmiljgstandarden, siger Gert Steffensen.

Forenklet system pa vej

| den internationale standardiseringsorganisation (ISO)
er der som konsekvens af problematikken igangsat et
arbejde med at harmonisere ledelsesstandarderne og
etablere en standard for »integreret ledelse«. Formalet
er at afhjeelpe de nuveerende uhensigtsmeessigheder i
de eksisterende ledelsessystemer. Siden 2005 har Dansk
Standard presset pa for at fa skabt et system, som iseer
henvender sig til Danmarks mange sma og mellemstore
virksomheder. Arbejdet mod et enklere system er igang-
sat, fordi tankerne i ledelsessystemerne kan styrke dan-
ske virksomheders effektivitet og konkurrenceevne, for-
teeller Gert Steffensen:

— Nar vi taler ledelsessystemer, er det forst og
fremmest vaesentligt, at hele virksomheden oplever den
veerditilfersel, det medfgrer. Fokus skal ligge pa veerdi-
tilfarslen og ikke udelukkende handle om at kunne do-
kumentere den ledelsesmaessige kvalitet via certificering.
Det er naturligt, at certificering er malet for mange virk-
somheder, men man ma bare ikke glemme veerditilfors-
len, siger Gert Steffensen og tilfgjer:

— Derfor skal virksomhederne og vores radgivning
til dem fremadrettet have fokus pa virksomhedernes be-
hov og ikke — som det har veeret kutyme — handle om at
opfylde hele standardens raekke af minimumkrav. Maske
er de i virkeligheden slet ikke relevante for den konkrete
virksomhed.

System for systemets skyld dur ikke

Han er klar til et opger med den traditionelle idé om, at
man keber »den fulde pakke«, nar man skal indfare et le-
delsessystem. | stedet skal det vaere muligt at udveelge de
elementer fra de forskellige ledelsessystemer, der giver
mening for den enkelte virksomhed, og saette det sam-
men til noget meningsfuldt:

— Jeg tror ikke pa en fremtid, hvor man skal »det
hele«, nar man arbejder med ledelsessystemer. Enhver
virksomhed er unik og har helt unikke behov. | virkelig-
heden handler det om, at virksomhedens ledelsessystem
kan efterleve og opfylde bade virksomhedens og kun-
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dernes krav og forventninger, og ikke om at efterleve
nogle faste rammer, der maske slet ikke giver mening.
Hvis vi er derude, hvor virksomheden blot arbejder mod
dokumentation for at overholde en standard, uden fokus
pa at ledelsessystemet skal tilfgre virksomheden forret-
ningsmaessig veerdi — og det er der nogle, der ggr — en-
der det med, at virksomhederne japper et minimumsy-
stem igennem, og sa er der stor risiko for, at det bliver en
klods om benet for virksomheden, siger Gert Steffensen
og tilfgjer, at denne holdning understattes af ISO's revi-
sion af de eksisterende ledelsesstandarder og standarden
for »integreret ledelse«.

Prioritering giver mening

De nye tanker skal ifglge Gert Steffensen ikke opfattes
som et farvel til ledelsessystemer, men derimod som et
stort, rungende ja til deres veerdi, og de skal betragtes
som en ny made at teenke ledelsessystemer pa:

— Der er ingen tvivl om, at det giver mening at ind-
fore eller bruge elementer af ledelsessystemer pa en lang
reekke omrader. Det er fx banebrydende, at vi nu seet-
ter effekten af frugtordninger, motion pa arbejdspladsen
og andre tiltag ind i et strategisk og forretningsmaessigt
perspektiv med et sundhedsledelsessystem. Det skaber
et systematisk overblik over indsatsen pa sundhed ind-
adtil og malretter handlekraften udadtil, siger Gert >

ET KVALITETSSYSTEM
WORLD WIDE

Det radgivende ingenigrfirma NNE
Pharmaplan fokuserer pa de farma-
ceutiske og bioteknologiske indu-
strier. NNE Pharmaplan samarbejder
pa tveers af landegreenser i hele
verden og har ét faelles kvalitets-
ledelsessystem. | Danmark er NNE
Pharmaplan certificeret efter bade
ISO 9001, ISO 14001 og OHSAS
18001, mens alle andre lokationer
er certificeret efter ISO 9001.

Vi har stillet fem spargsmal til
Anna Lise Sgrensen, der er Quality
System Manager i NNE Pharmaplan:

Hvilke standarder bruger I?

Som radgivende ingenigrvirksom-
hed daekker vi et bredt spekter af
fagdiscipliner og bruger derfor ogsa
mange forskellige standarder. |
projekteringsperioder bruger vores
projekterende medarbejdere dem
naesten dagligt. Da vi er certificeret
efter bade ISO 9001, ISO 14001 og
OHSAS 18001, er det klart, at de er
populaere.

Hvorfor har | valgt at blive
certificeret?

Vi har valgt at blive certificeret, fordi
det er ngdvendigt for at arbejde

i farmaceut- og biotekverdenen,
hvor vores kunder kommer fra. |
den farmaceutiske verden skal alt
dokumenteres og kvalitetssikres.

Hvordan er jeres ledelsessystem
sammensat?

Vores kvalitetssystem har inkorpo-
reret tre standarder i ét system: ISO
9001, ISO 14001 og OHSAS 18001.
Derudover har indfert vi Business
Ethics i systemet.

Hvorfor har | valgt Standard
Distribute?

| sa stor en virksomhed som denne
kan vi ikke sidde pa vores kontor
med hver vores standard. Det er
langt mere effektivt, at vi har samlet
dem ét sted, som alle medarbejdere
har adgang til — ogsa vores kolleger
i resten af verden. Vi sparer meget
tid, fordi vi ved, hvor vi skal finde
standarderne, og ikke skal bruge

tid pa at finde den nyeste version.

| Standard Distribute er de altid
tilgeengelige og opdaterede.

Hvordan er Standard Distribute
blevet modtaget?

Folk er glade for, at standarderne
altid er tilgeengelige. Det ggr deres
arbejde nemmere. »Nej, hvor
smart« har jeg hert flere af dem
udbryde, nu hvor det er slut med at
lede efter de nyeste standarder.
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Radgivningsdirekter Gert
Steffensen arbejder pa at
skabe et unikt ledelses-
system, der tager udgangs-
punkt i kundernes behov.
Foto: Elona Sjegren.

Steffensen og henviser i samme andedrag til en reekke
virksomheder i byggebranchen, der i den seneste tid har
fravalgt »pakkelasningen«. De overvejer eller har opsagt
deres arbejdsmiljoledelsessystem. Ikke fordi de gnsker at
sleekke pa arbejdsmiljgindsatsen, men fordi de ikke kan
se, hvad de skal bruge samtlige elementer i ledelsesstan-
darden til. De vil have lov til at prioritere deres ressourcer
derhen, hvor virksomheden far storst effekt pa arbejds-
miljget. Og netop prioritering giver ifelge Gert Steffensen
god mening.

Fremtidens model skal veere fleksibel

Selvom ideen om den fleksible model endnu er pa teg-
nebraettet, deler Gert Steffensen gerne ud af sine tanker
om fremtiden:

— Som virksomhed er den fgrste beslutning at til-
veelge den model for ledelsesmaessig styring, som alle
ledelsesstandarderne bygger pa. Hvis ledelsen veelger
denne model, er det vigtigt, at ledelsen ogsa serger for
at understgtte og integrere den i den generelle virksom-
hedsledelse, sa det bliver en samlet helhed, siger Gert
Steffensen.

Nar virksomheden har truffet dette forste valg, vil
det ifelge Gert Steffensen give god mening med en brut-
toliste over alt det, man som virksomhed onsker at sty-
re og lebende udvikle. P4 baggrund af bruttolisten kan
virksomheden udarbejde en nettoliste, der giver overblik
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»Virksomheden star tilbage
med en prioriteret emneliste,
som formentlig har rgdder |
flere ledelsessystemer, men
da alle ledelsessystemerne
bruger den samme styrings-
mekanisme, kan virksom-
heden pa baggrund heraf
udarbejde procedurer eller
handlingsplaner, som skaber
sammenhang mellem
emnerne og igennem virk-
somheden.«

over de forhold, som de eksisterende ledelsesstandarder
vil kunne bidrage til at styre. Herefter skal virksomheden
prioritere, hvilke omrader fra nettolisten det giver forret-
ningsmaessig vaerdi at styre systematisk i forhold til de
eksisterende ressourcer.

— Virksomheden star tilbage med en priorite-
ret emneliste, som formentlig har rgdder i flere ledel-
sessystemer, men da alle ledelsessystemerne bruger
den samme styringsmekanisme, kan virksomheden
pa baggrund heraf udarbejde procedurer eller handlings-
planer, som skaber sammenhaeng mellem emnerne
og igennem virksomheden, siger Gert Steffensen og pa-
peger, at der altid vil veere ting, som man ikke kan over-
komme, eller som ikke har relevans for virksomheden.

— Resultatet af disse anstrengelser bliver et unikt le-
delsessystem, som har fokus pa virksomhedens behov,
og som bade har ledelsesmaessig forankring og sam-
menhaeng mellem handlingsplaner og procedurer, si-
ger Gert Steffensen og understreger, at ulempen er, at
virksomheden ikke umiddelbart i dag vil kunne erhverve
et certifikat, som dokumenterer, at virksomheden over-
holder én geeldende standard. Hvis virksomheden gnsker
at kunne profilere sig via et certifikat, kan virksomheden
veelge at opfylde alle krav i en standard, som sa ogsa in-
deholder de gvrige kravelementer fra andre standarder.

— Nar de fremtidige ISO-ledelsesstandarder er feer-
digudviklede, forventes det, at virksomheder i langt ho-
jere grad vil kunne designe certificerbare ledelsessyste-
mer, som netop daekker deres unikke behov, siger Gert
Steffensen. >|

STANDARD DISTRIBUTE
Standard Distribute er et online

bibliotek, hvor alle virksomhedens
standarder gemmes centralt og
kan s@ges frem efter individuelt
behov. Men Standard Distribute
giver ikke bare mulighed for at s@ge
i virksomhedens eget elektroniske
bibliotek, man far ogsa automatisk
adgang til at sege blandt samtlige
danske standarder. Og finder man
en standard, der ikke er i virksom-
hedens samling, kan man via sy-
stemet kabe den og fa den leveret
elektronisk med det samme.

Du kan fa mere information om

Standard Distribute pa www.ds.dk/
standarddistribute.
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Hos MAN Diesel &
Turbo er virk-
somhedsstrate-
gien integreret i
virksomhedens
ledelsessystemer.
Det har gjort det
muligt at leegge
produktionen om,
sa der produceres
et mindre antal
store motorer og
flere reservedele.
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| det verdensomspaendende firma Fotos: MAN Turbo & Dicse!
MAN Diesel & Turbo maler og styrer

man sine processer ved hjeelp af de

tre »store« standarder for kvalitet,

milj@ og arbejdsmilj@. Det sikrer, at

man meader sine kunder ens pa de

mere end 100 lokationer.

Samme kunde-
oplevelse 1
Slngapore og
Schweiz

Hos MAN Diesel & Turbo i Frederikshavn er man ikke i
tvivl om, at kundernes og aktionaerernes fokus pa sikker-
hed forsteerkes i fremtiden. Virksomheden har siden 1993
veeret certificeret efter ISO 9001 for kvalitetsledelse, og
systemet er siden blevet udbygget med ISO 14001 for
miljo og OHSAS 18001 for arbejdsmiljg.

— | dag tager man det helt for givet, at globale virk-
somheder af vores storrelse arbejder med kvalitetsle-
delse og miljg. Samtidig oplever vi, at kunder fra fx olie-
industrien er meget interesserede i at vide, hvordan vi
handterer arbejdsmilj@. Flere firmaer, blandt andet BP, er
meget fokuseret pd OHSAS 18001-certificering og spar-
ger til vores handtering af arbejdsmiljo og sikkerhed, for
de afgiver deres ordrer, siger Senior Manager Brian Nyga-
ard Pedersen fra Frederikshavn.

Som ansvarlig for kvalitets-, milj@- og sikkerheds-
systemer pa globalt plan bruger han cirka 30 rejsedage
om aret pa at sikre, at der udvikles og males pa de samme
KPIl'er i hele koncernen. Det giver et faelles overblik over

blandt andet kvalitet, miljo, sygefraveer og arbejdsulykker,
sa man hurtigere kan reagere pa en negativ udvikling.

Kulturelle forskelle kraever diplomati

De fleste hovedlokationer i Europa benytter sig i dag af
Navigator, der er den feelles brugerportal for procedurer
og procesbeskrivelser. Portalen er pa 5 sprog og dermed
klar til, at Navigator ogsa rulles ud til de oversgiske sites
inden for de nzeste ar. Den sterste udfordring for pro-
jektet har ifglge Brian Nygaard Pedersen veeret at har-
monisere procedurerne for maling af bl.a. leverandeorer,
kunde- og medarbejdertilfredshed og at udarbejde pro-
cedurer for faelles audit:

— Den enkelte lokation har haft sin egen made at
gore tingene pa oginogle tilfaelde haft sveert ved at sendre
adfaerd, sa der er brugt meget tid pa diplomati og kulturel-
le tilpasninger. Projektet er kun lykkedes, fordi den gverste
ledelse er gaet i front og har sagt, at det var et »must« for,
at vi bliver endnu mere internationalt orienteret. >
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Benchmarking giver forbedringer

De mange data fra det faelles HSEQ-system (health, sa-
fety, environment & quality services) bruges bl.a. til, at de
forskellige lokationer kan benchmarke sig med hinanden:

— Vi maler fx pa en raekke data pa vores leverandg-
rer og er i stand til at se, hvordan de performer pa kvalitet,
leveringstid og pris. Vi kan se helt ned pa arer, hvilke
leverandorer der pafgrer os de stgrste omkostninger, og
hvor meget de bidrager med i medbetaling.

MAN Diesel & Turbo kan ogsa treekke data fra sin
egenproduktion pa alle omkostningsarter helt ned til den
enkelte maskine og operatar. »Det giver os et fantastisk
overblik over forbedringsmuligheder«, siger Brian Ny-
gaard Pedersen. Overblikket har man ifelge DS Certifice-
ring, der er ekstern auditor, helt op pa strategisk niveau,
hvor man har kunnet gennemfgre store produktionsom-
leegninger ved hjeelp af ledelsessystemet:

— | den danske del af virksomheden, som vi audite-
rer, er produktionen lagt om, sa der produceres et mindre
antal store motorer om aret, mens resten udgeres af re-
servedele. At denne omlaegning har kunnet lade sig gore
sa positivt, skyldes, at strategien er integreret i systemer-
ne og agerer rygrad i virksomheden. Man har simpelthen
anvendt ledelsessystemerne til at udvikle virksomheden.
Det gor MAN Diesel & Turbo til et mgnstereksempel pa,
hvordan man kan benytte sit ledelsessystem, siger afde-
lingschef Preben Lind Hansen.

Brugen af ledelsessystemer for fx kvalitet og mil-
jo betyder ogsa, at energibesparelser hos slutbrugeren
teenkes ind allerede i designfasen:

— Nar der udvikles design for en propel, taenkes
miljgbesparelsen ind for kunden. Det giver ud over den
okonomiske gevinst ogsd en samfundsgkonomisk.

CSR maske pa vej
| gjeblikket undersgger Brian Nygaard Pedersen bla. i
samarbejde med sine kolleger fra hovedkontoret i MUn-
chen, om man skal implementere CSR, dvs. DS 49001 for
samfundsansvar pa internationalt plan:

— For os er det naturligt at overveje CSR, fordi vo-
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res interessenter i stigende grad ensker at vide, hvordan
vi forholder os til dialog, abenhed og gennemsigtighed i
vores aktiviteter. Vi er afheengige af at kunne tiltraekke de
dygtigste medarbejdere og vaere en eftertragtet arbejds-
plads samt en attraktiv aktie pa barserne. Derfor lytter vi
til, nar vores interessenter onsker at vide, hvordan vi for-
holder os til vores kunder, medarbejdere, lokale myndig-
heder, leverandgrer og aktioneerer.

Brian Nygaard Pedersen laegger ikke skjul pa, at CSR
er hjulpet godt pa vej af at veere oppe i tiden. For ledelsen
er det nemlig vigtigt at veere i compliance med alt, hvad
der gores, og netop her er standarderne et godt veerktg;.
>l

Brian Nygaard Pedersen er 3. generation

pa MAN Diesel & Turbo i Frederikshavn. Et
saerkende for en steerk virksomhedskultur,

der gar tilbage til BEW-tiden med et »rigtigt«
skibsveerft, der byggede bade motorer og
skibe, til nu hvor aktiviteterne hovedsage-

ligt er baseret pa design, licens og service pa
dieselmotorer samt produktion af propeller og
negglekomponenter. Brian Nygaard Pedersen
har veeret ansat i 36 ar, og det var pa baggrund
af et tilbud fra direktegren, at han blev ansvarlig
for at fa styr pa kvalitet og sikkerhed. Helt i
overensstemmelse med at man ofte rekrutte-
rer sine ledere internt, »hvis de har potentialet
og ambitionerne«. Brian Nygaard Pedersens
son har ogsa snuset til virksomheden, men
var mere tiltrukket af leegegerningen.

MAN Diesel & Turbo er verdens forende
leverandor af to- og firetaktsmotorer og
turbomaskiner til bl.a. skibsbranchen, olie- og
gasindustrien og til kraftveerker. Motorer og
turbomaskiner fremstilles bade i virksomhe-
den selv og pa licenser. MAN Diesel & Turbo
har omkring 12.700 ansatte fordelt pa over 100
internationale lokationer, fortrinsvis i Tysk-
land, Danmark, Frankrig, Schweiz, Tjekkiet,
Italien, Indien og Kina. MAN Diesel & Turbo er
et firma under MAN SE, som er bersnoteret pa
det tyske DAX-aktieindeks over de 30 storste
virksomheder i Tyskland.

»Fra mest at handle om at tilfreds-
stille auditorerne er ISO 90011

dag et veerdifuldt veerktej, som
den moderne leder bruger til at
udvikle sin virksomhed.«
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Mere end 1 million virksomheder er
pa verdensplan blevet certificeret
efter ISO 9001 for kvalitetsledelse,
siden standarden sa dagens lys. Den
beromte ledelsesstandard, der til
naeste ar har 25-ars jubilaeum, er ble-
vet en del af det gode selskab med
hensyn til forretningsudvikling. Og i
modsaetning til for blot fa ar siden,
sa handler det i dag ikke kun om at
leve op til et bestemt kvalitetsniveau,
men om at udvikle forretningen pa
en sund og fornuftig made.

Fokus pa dokumentation

Sadan har det ikke altid veeret. Den
forste udgave af ISO 9001 kom til
verden i 1987 med udgangspunkt i
den britiske standard BS 5750 (dansk
udgave i 1988). Malet med den nye
standard var at sikre en systematisk
tilgang til produktionen, sa virksom-
hederne kunne opretholde et ensar-
tet kvalitetsniveau. Og det hjalp da
0gsa mange virksomheder med at fa
styr pa deres kvalitet. Omvendt var
et 9001-certifikat ikke n@dvendigvis
et stempel pa hgj kvalitet, for som
kritikere padpegede, s& »garanterede
ISO 9001 kun en ensartet lav kvali-

tet«. Dertil kom, at mange 9001-sy-
stemer pa det tidspunkt var meget
tunge og firkantede:

— ISO 9001 var dengang kendt
for at veere meget tung og besvaer-
lig. Alt skulle skrives ned. Alt var me-
get omstaendeligt. S& omsteende-
ligt, at udviklingen nogle steder gik
i sta, forteeller Jesper Jerlang, der er
standardiseringsdirektar hos Dansk
Standard. Denne tilgang skyldtes
ikke sa meget standarden selv som
den made, den blev tolket pa.

De tunge systemer beted, at
det blev almindeligt for organisa-
tioner at fokusere sa meget pa selve
dokumentationen, at de mistede fo-
kus pa det egentlige formal med det
hele: At tilfredsstille deres kunder og
forbedre kvaliteten af deres produk-
ter eller ydelser:

— | starten handlede det om at
sikre, at man styrede et givent kva-
litetsniveau og ramte den kvalitet,
man onskede. Farst senere indferte
man — med inspiration fra ISO 14001
— et krav om »lgbende forbedrin-
ger«, der indebeerer, at man hele ti-
den skal sikre, at man gor det bedre
0g bedre, siger Jesper Jerlang.
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Modeord i 1990'erne

ISO 9001 har udviklet sig betydeligt
siden starten og er i dag langt mere
relevant for en bredere vifte af virk-
somhedstyper, end det var tilfeel-
det indtil for fa ar siden. | starten af
1990°erne gik der for alvor mode i
systemet. Myndighedskrav og kun-
dekrav fgdte for alvor ideen om
ISO 9001-kvalitetssikring i mange
danske virksomheder. Hver gang en
virksomhed barslede med en ISO
9001-certificering, mgdte pressen
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Under 1. verdenskrig dgede mange mennesker i skyttegravene. Indimel-

lem, nar den ene part stormede den anden part, var der brug for hurtige

reaktioner. Gevaererne skulle derfor helst virke. Men som det sa ofte sker

1industrien, tager kvantiteten over i forhold til kvaliteten. Mange ameri-

kanske soldater dgde, fordi geveererne kun virkede hver anden gang!

For at komme dette tab til livs opstillede den amerikanske heer det krav

over for leverandorerne, at geveererne skulle virke 9 ud af 10 gange. De

ovrige allierede opstillede efterhanden samme krav for kvaliteten, og

sadan startede ISO-standarderne deres liv.

op og skrev om dette forunderlige
vaesen. | 1994 kom den ferste opda-
tering af standarden, hvor forebyg-
gende indsatser kom i fokus.

| disse ar var der i Danmark en
del diskussioner om, hvordan de
forskellige certificeringsorganer tol-
kede standarden og »satte barren«
for at opna stemplet:

— Bade standarden og maden,
man har brugt den pa, handler om,
hvordan man tolker. Certificerings-
organerne tolkede i sin tid meget for-
skelligt, og kvaliteten af en certifice-
ring var bestemt ikke ens. Men sadan
er det ikke laengere. ISO har arbejdet
meget pa at sikre, at niveauet for en
ISO 9001-certificering har en ensar-
tet kvalitet, og det mener jeg ogsa er
lykkedes, siger Jesper Jerlang.

Slanket og fokuseret
| 2000 tog ISO 9001 endnu et nyt
skridt fremad. | en ny, opdateret ud-
gave beveegede standarden sig veek
fra blot at styre overensstemmelse
til at deekke mange af de bredere
spergsmal om administrationen af
en virksomhed, herunder kunde-
fokus samt medarbejdernes kom-
petencer og arbejdsbetingelser. Og
nok vigtigst af alt: kravet om konti-
nuerlig forbedring.

— Hvis man ser pa anvendelsen
i virksomheder, s& har det udviklet sig
betydeligt siden 1. generation. Siden
ar 2000-udgaven blev indfert, har
alt stort set veeret meget logisk. Og
radgiverne, som kender standarden,
er hjelpsomme med implemente-
ringen. Med 2., 3., og 4. generation
har virksomhederne faet slanket sy-
stemet, sa det er blevet mindre om-
fattende, mere fleksibelt og mere
fokuseret, siger Jesper Jerlang.

Med 2000-opdateringen blev
ISO 9001 sa at sige en voksen herre,
der ikke er unedigt bureaukratisk,
men som skaber respekt omkring
sig. | dag har erhvervslivet for leengst

erfaret, at det at efterleve ISO 9001
er sund fornuft. Virksomheder over
en bred kam lader sig certificere —
fra den lille tandlaegeklinik til de helt
store virksomheder.

Den seneste opdatering af ISO
9001 blev udgivet i slutningen af
2008. Det er den aktuelle version,
som organisationer i dag bliver vur-
deret efter:

— | dag er ISO 9001 et redskab
til virksomheder, der vil arbejde sy-
stematisk og effektivisere deres pro-
cesser. Standarden fungerer i dag
som veerktgj for virksomheder til
at sikre, at de hele tiden har fokus
pa at forbedre deres kvalitet. Mo-
toren er plan-do-check-act-filo-
sofien. Du skal planleegge, hvad du
gor, og felge op pa, om tingene bli-
ver gjort som planlagt, forteeller Jes-
per Jerlang.

Vaerdiskabende audit

Ifolge Jesper Jerlang er en af styr-
kerne ved ISO 9001 den forebyg-
gende del, som betyder, at man ar-
bejder pa at undga fejl — og hvis der
sker en form for fejl eller afvigelse,
skal man leere af det og derigennem
forebygge, at det ikke sker igen. Her-
udover er den nye trend at fokusere
pa systemet som vaerdiskabende, sa
det ikke bare bliver et certifikat, man
har til at vise frem til kunderne.

- Virksomhederne kreever mere
vaerdi i dag, hvis de skal certificeres,
og det stiller krav til de certificeren-
de organer. Derfor er »den veerdi-

skabende audit« kommet pa banen,
hvor der ikke kun ses pa overens-
stemmelse, men i hgjere grad pa
forslag til forbedringer. P4 den made
bliver ISO 9001 et effektivt redskab
til hele tiden at gore det bedre, for-
teeller Jesper Jerlang.

En anden vigtig udvikling er at
indbygge kvalitetsprocedurerne di-
rekte i fx it-systemerne i virksomhe-
den: Hvis man for eksempel har en
kvalitetsprocedure for udarbejdelse
af tilbud, hvor man gerne vil sikre, at
chefen har godkendt tilbud, inden
de sendes ud til kunden, sa er det jo
rigtig smart, hvis it-systemet er sa-
dan indrettet, at et forslag til tiloud
automatisk gar videre til chefen og
popper op i hans eller hendes to-do-
liste, siger Jesper Jerlang og fort-
seetter:

— Hvis det omvendt er for be-
sveerligt at folge en procedure, sa vil
der vaere en tendens til ikke at gere
det — folk skal som minimum kunne
se en mening med det, men det skal
helst opleves som en direkte hjzelp
tildem selv. Og sker det »af sig selv,
sa bliver det gjort hver gang.

Lettere at designe et ledel-
sessystem
Hvordan ser fremtidens kvalitetsle-
delse ud? Sadan lyder det helt store
spgrgsmal i standardiseringskredse
netop nu, hvor ISO 9001 star over
for en stgrre revision, der forventes
afsluttet i 2014. | kglvandet pa I1SO
9001 er fulgt mange andre ledelses-
standarder, og anvendelsen af syste-
matisk ledelse er i dag langt mere
end kvalitetsomradet:

— ISO har brugt de gode erfar-
inger fra ISO 9001 til at udvikle
ledelsesstandarder for en raekke an-

dre funktionsomrader, som virksom-
heder gnsker at kunne styre: Miljg,
energqi, risikoledelse, fodevaresikker-
hed, samfundsmaessigt ansvar, in-
formationssikkerhed, med videre.
Og der er ogsd kommet standar-
der, der anvender ISO 9001-til-
gangen pa seerlige sektorer som
eksempelvis bilproduktion, forteel-
ler Jesper Jerlang og fortseetter:

— Og ISO 9001 har pa sin side
faet inspiration til mange af de for-
bedringer, den har undergaet, fra de
andre ledelsesstandarder. Men ud-
fordringen er nu, at mange virksom-
heder gerne vil kunne integrere disse
standarderiétsamletledelsessystem,
og der er forskelle pa standarderne,
som kan gere det svaerti praksis.

Den internationale standardi-
seringsorganisation, ISO, tager nu
konsekvensen og har besluttet sig
for at harmonisere strukturen for
alle ISO’s ledelsesstandarder. Malet
er at opbygge ledelsesstandarderne,
sa virksomhedernes implemente-
ring af integrerede ledelsessystemer
understottes langt bedre end hid-
til. Efterfolgende skal det besluttes,
om kravene i ISO 9001 skal eendres
vidtgdende eller bevares relativt
uzendrede. Det skal fx afggres, om
rammerne for ledelse skal fjernes fra
ISO 9001 og gares til en selvstaen-
dig kravstandard; om risikovurdering
skal veere udgangspunktet; og om
ISO skal stille flere krav:

— Ingen ved, hvad fremtiden
bringer. Det bliver spaendende at
se. Dansk Standard har formands-
rollen for ISO’s tekniske bestyrelse i
disse ar, hvor systemet undergar en
forandring, og vi har fra dansk side
mulighed for at pavirke udviklingen
direkte. Vi vil gore, hvad der er i vo-
res magt for at fa et system, der er
effektivt og veerdiskabende for bade
sma og store virksomheder, siger
Jesper Jerlang.
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»Der skal

veere plads
til at bruge
fantasien«

Hos Kamstrup A/S har knap 20 ar med
ISO 9001 veeret en spaendende rejse.
Detaildokumentation og firkantede
systemer er blevet aflgst af veerdi-
skabende dialog og plads til fantasi og

Kamstrup A/S blev
grundlagti 1946

af Olaf Kamstrup.
Virksomheden har
650 medarbejdere
pa verdensplan og
et fuldt integre-
ret kvalitets- og
miljgsystem.

fortolkning.

Den hejteknologiske produktions-
virksomhed Kamstrup A/S var med,
da ISO 9001 i begyndelsen af 90'-
erne tradte sine barnesko. Virksom-
heden, der producerer mere end
800.000 el- og varmemalere om
aret, har veeret certificeret efter I1SO
9001 siden 1993. Quality Advisor Kurt
Stochholm blev efter en bestyrelses-
beslutning ansat af den fremsynede
ejer OK a.m.b.a. til at lofte opgaven
»Indferelse af et kvalitetssystem,
som kan certificeres«. Han husker
tydeligt den tid, hvor alt skulle skrives
ned, som meget omstaendelig:

— | starten var der rigtig meget
dokumentation — alt skulle doku-
menteres. Det var meget bureaukra-
tisk, og auditorerne kiggede primeaert

efter detaildokumentation. Sadan er
det slet ikke i dag. | dag har de fokus
pa, hvordan holdningen i virksom-
heden er, om der er konsensus i or-
ganisationen om, hvordan vi hand-
terer de her ting, og om vi har styr
pa de kvalitetsregistreringer, som vi
bruger til at male virksomhedens ef-
fektivitet med, forteeller Kurt Stoch-
holm.

Presset ned over hovedet
Han husker tydeligt, hvordan ar-
bejdsprocessen dengang var meget
anderledes, end den er i dag.

— Dengang var der en person
til at skrive det hele ned, og det var
mig. Jeg skrev den ene procedure
efter den anden. Medarbejderne >
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»Ingen laver fejl med vilje, og det er forbudt
at skjule fejl. Det er derimod tilladt at sige til,
hvis man har begaet en fejl. Det er det bed-
ste, man kan ggre. Det viser sig jo, at langt de
fleste fejl skyldes systemet, fx et manglende
tjekpunkt eller en manglende information.«

var ikke vant til at beskrive deres ru-
tiner. Jeg bad dem om at veere med,
da jeg ikke var sikker pa, at de rutiner,
jeg beskrev, passede med virkelighe-
den, men dengang var motivationen
ikke sa stor. Sa det endte med, at jeg
skrev dem selv, saledes at vi kunne
blive certificeret, og jeg matte derfor
presse rutinerne ned over hovedet pa
dem - sa kunne vi tage tilretningerne
bagefter, siger Kurt Stochholm.

Han gleeder sig over udviklin-
gen tili dag, hvor kvalitetsarbejdet er
anderledes. | dag har medarbejderne
selv ejerskab. Fx har projektlederne i
Kamstrups udviklingsfunktion selv
skrevet proceduren for udvikling, og
indkeberne har skrevet deres pro-
cesser, hvilket betyder, at de er langt
mere brugervenlige.

— Medarbejdernes nuveerende
involvering har betydet, at ISO 9001
er blevet langt mere veerdiskabende.
Det giver mening, nar det er noget,
som de har veeret med til at lave. |
dag er det sadan, at de selv melder
ind, hvis der er noget, der skal laves
om til en smartere arbejdsgang. Sa vi
er godt tilfredse. Nar vi har kvalitets-
ledelsessystemet, har medarbejder-
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ne nogle rutiner, der er dagligdag.
| sidste ende betyder det, at vi kan
lave den gode kvalitet igen og igen,
siger Kurt Stochholm.

Han er ikke i tvivl om, at imple-
menteringen af kvalitetsstandarden
har tilfgjet organisationen store for-
dele. Iseer pad personalesiden, fordi
den interne struktur er blevet vee-
sentligt forbedret. ISO 9001 har s3 at
sige bidt sig fat i virksomhedens and:

— Ingen laver fejl med vilje, og
det er forbudt at skjule fejl. Det er
derimod tilladt at sige til, hvis man
har begaet en fejl. Det er det bed-
ste, man kan ggre. Det viser sig jo, at
langt de fleste fejl skyldes systemet,
fx et manglende tjekpunkt eller en
manglende information, siger Kurt
Stochholm.

Skal holdes nede pa jorden
Kurt Stochholm er glad for udvik-
lingen til et mere veerdiskabende
system, men er ikke blind over for
systemets udfordringer:

— Den sterste udfordring er helt
klart at holde det nede pa jorden, sa
det ikke bliver bureaukratisk, og sa
man kan skabe konsensus. Man skal

ikke bruge tid pa at lede efter, hvor
tingene star beskrevet, siger Kurt
Stochholm.

Han mener, at det er vigtigt
at gore mindre ud af dokumentati-
onstrivialiteter. Man skal i stedet se
pa de store linjer i systemet.

- Vi har selvfglgelig lavet nogle
milestones, som skal overholdes,
men imellem dem skal der veere
plads til at bruge fantasien. Det skal
ikke veere sadan noget firkantet no-
get, sa bliver det en byrde. Fx for
udviklingsprocessen ses det ofte,
at projektlederen afholder flere de-
signreviews, end der er beskrevet i
procedurerne. Vi bruger ogsa audi-
torerne til at skabe ny inspiration til
systemet, og vi gleeder os altid til
deres audit og har aldrig travlt op til
deadline. Hvis man har det, er kvali-
tetscertificeringen en misforstaelse,
siger Kurt Stochholm og fortsaetter:

— For os er auditeringen utro-
ligt veerdiskabende. Ofte har audito-
rerne ideer til forhold, der kan for-
bedres. Uforpligtende forbedringer
kalder vi det. Det er sundt at fa andre
gjne til at se, at der er en smutvej,
hvor vi kan forbedre vores rutiner.

»I starten var der rigtig meget doku-
mentation — alt skulle dokumenteres,«

.. forteeller Kurt Stochholm, der har arbej-
det med ISO 9001 siden 1993.

;

X
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Niels Madelung er seniorradgiver i Dansk
Standard for private og offentlige virk-
eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee
processer, herunder at sikre deres forret-

| Radet for storreit-sikkerhed, deltager Informationssikkerhed flytter ind hos ledelsen:
aktivt i ISO og CEN og er indleegsholder,

bem for Computerwortd, R 0 0 0
k hard
.
[ |
Listen af ting, der kan ga galt for en virk- bu S 1

somhed, er i de senere ar blevet laen-

gere og mere kompleks. Danske virk-
somheder kan derfor ikke leengere lukke
@jnene for de risici, der omgiver dem.

Den internationale standard for infor-
mationssikkerhed, ISO/IEC 27001, har
hjulpet mange internationale virksom-
heder pa dette omrade.

Fotos af Kim Wendt
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er var engang, hvor et sim-
pelt procesforleb med gan-
ske fa trin var hverdag i de
fleste danske virksomheder. Det var
nemt for den administrerende di-
rektgr at overskue, om han kunne
na risikofrit i mal. Stremsvigt, influ-
enzaepidemi og darlig presseomtale
kunne ikke vippe hans forretning af
pinden. Og en maerkbar effekt af fug-
leinfluenza, klimaforandringer, ame-
rikansk budgetunderskud og urolig-
heder i kolvandet pa karikaturteg-
ningerne var utaenkelig.
| dag ser virkeligheden i det
danske erhvervsliv og samfund an-
derledes ud. Flere undersegelser
viser, at risikoledelse er dukket op
pa flere og flere danske toplederes
dagsorden. Det er ikke sket uden
grund, for i en stadig mere kompleks
og forbundet verden kan selv sma
ting udlese kaotiske forlgb. Niels
Madelung, der som seniorradgiver
i Dansk Standard har radgivet of-
fentlige og private virksomheder om
risikoledelse, er ikke i tvivlom, at risi-
kosamfundet er kommet for at blive:
— Virksomhedsledere er ngdt
til at interessere sig for risiciene,
ikke sa meget fordi verden er blevet
mere usikker, men fordi den er ble-
vet mere kompleks. Vi klarer os ikke
leengere med papir og blyant eller
som selvforsynende, og det bety-
der, at truslerne er blevet flere. Vores
midler er sa at sige mere emtale-
lige i dag, og vi har faet mange led
i processerne, der skal passeres, far
vi er sikkert i mal, siger Niels Made-
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lung, der ser en tendens til, at dan-
ske virksomheder sa smat begynder
af fa det at teenke i risikobilleder ind
som et vigtigt element pa den ledel-
sesmaessige agenda pa lige fod med
faktorer som produktivitet, over-
skudsgrad, traditionelle nggletal el-
ler Key Performance Indicators (KPI).
— Vi er ngdt til i hgjere grad at
acceptere, at det er usikkert at leve,
og derfor geelder det om at have en
bevidsthed om, hvor farerne ligger
netop nu, forteeller Niels Madelung
og tilfgjer, at det trods nylige ek-
sempler pa store pludselige udefra-
kommende begivenheder stadig er
de delvist kontrollerbare situationer,
der udgor flertallet af de skader, der
rammer danske virksomheder.

Risici = et forretningsvilkar
Arla er en af de danske virksomheder,
der leerte det pa den harde made.
Nogle tegninger i en avis, nogle ma-
neders venten og bang: 1,4 milliar-
der forbrugere uden for reekkevidde.
Mejerigiganten kunne ikke have for-
beredt sig pa denne udvikling, men
effekten er ikke til at komme uden
om, og det er et godt eksempel pa,
hvad risici handler om: Forstaelsen
af risici er forstaelsen af de afhaen-
gighedssammenhange, der viser sig
om det nzeste hjorne. Ifelge Niels
Madelung handler risikoledelse i hgj
grad om at forudse:

— Nar en haendelse er oversta-
et, kommer folk rigtig tit tilbage og
sparger om, hvorfor det tog sa lang
tid, fer udviklingen af den blev >

Kort om ISO/IEC 27001

ISO/IEC 27001 blev frigivet som den for-
ste standard i ISO/IEC 27000-serien for
informationssikkerhed. Den udkom fgrste
gang i oktober 2005 og beskriver krav til
et ledelsessystem for informationssik-
kerhed.

Standarden fokuserer pa at beskytte
fortroligheden, integriteten og tilgeen-
geligheden af oplysninger for en given
virksomhed ved at teenke risikoledelse
ind i virksomhedens processer og deri-
gennem skabe tillid hos virksomhedens
interessenter.

Den danske stat har besluttet gradvist at
indfere den internationale standard for
informationssikkerhed, ISO/IEC 27001,

i alle offentlige institutioner, hvilket skal
veere tilendebragt i 2013, nar den nye
version af standarden udkommer. Det har
bl.a. skeerpet interessen for standarden i
regioner, kommuner og private virksom-
heder.

ISO/IEC 27001 er steerkt relateret til ISO/
IEC 27002, som beskriver en »code of
practiceg, altsa en vejledning om, hvilke
sikringsforanstaltninger en organisation
kan veelge at indfore.

Danske virksomheder deltager aktivt

via Dansk Standard i revisionen af ISO/
IEC 27001 og 27002 sammen med ca. 40
lande, som bidrager med deres praktiske
erfaringer med standarden og forslag til
forbedringer i standarderne.

»Vi er nedt til i
hgjere grad at
acceptere, at det

er usikkert at leve,
og derfor geelder

det om at veere

bevidst om, hvor

farerne ligger,«

siger Niels Made-

lung.
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TAG EJERSKAB

Beslut, at man i ledelsen vil have et
lebende opdateret billede af de risici,
som tegner sig som de mest relevante for
virksomheden pa et givet tidspunkt. Serg
for, at ledelsen har det som et mal at folge
de aktuelle risici, i takt med at de udvikler
sig. Og overvej, om det er rentabelt at eli-
minere eller begraense de konsekvenser,
risiciene repraesenterer. Beslut samtidig,
at dette skal ske struktureret og doku-
menteret.

Aktiv risikoledelse
eller reaktiv krisehandtering

lt-nedbrud om formiddagen, manglende varelevering hen
pa eftermiddagen og udsigt til flere langtidssygemeldinger
i labet af den kommende tid. Denne type situationer er helt
uundgaelig for alle virksomhedsledere, og man skal passe
pa med at lukke gjnene for dem, mener seniorraddgiver Niels
Madelung. Her er hans guide til, hvordan du far fgling med

den verden, du lever i.

UDPEG EN
LEDELSESANSVARLIG

Pa samme made som gkonomichefen har
det konsoliderede ejerskab pa likviditet,
og HR-chefen ejerskabet pa medarbej-
derressourcerne, skal der veere en person,
der har ejerskab pa informationssikker-
heden og virksomhedens risikobillede.

— Ellers kommer det hurtigt til at ligge
mellem to stole, hvilket er drsagen til, at
virksomheden har udpegede ansvarlige
for gkonomi og HR.

ETABLER ET RISIKOFORUM

Den ansvarlige person skal opbygge et
system, der ger, at han far informationen
fra de personer, der har den nedvendige
indsigt og viden. De skal melde ind, hvil-
ke risici og konsekvenser de ser. Forum-
mets sammensaetning skal repreesentere
virksomhedens mest kritiske omrader. I
stedet for et separat forum kan eksiste-
rende ledelsesorganer anvendes. Inden
for rammerne af ledelsesbeslutningerne
skal forummet etablere og vedligeholde
en liste over de potentielle risici.

GIV HVER RISIKO
EN SCORE

Det er en god idé at arbejde med faktorer
for at veerdiseette en risiko, fx ligesom
likviditet og medarbejdertilfredshed, der
males ud fra en score. Pd den made kan
man bade seette sig forbedringsmal og se
den almene udvikling.

FOLG OP

Treef en beslutning om, at nar scoren
ligger pa et bestemt niveau, sa udvaelger
man en bestemt person, der skal folge
udviklingen ekstra teet. Pa baggrund
heraf kan man vaelge at fjerne truslen,
hvis den er stor og det er muligt, eller

at holde skeerpet gje med den - og evt.
have en alternativ vej »hvis og nar«. Det
er ngdvendigt at kigge pa bade tid, penge
samt image og gore op, om det kan betale
sig at agere.

Niels Madelung

risikotolerance.
ligge?

—

Niels Madelung udgav primo 2011 bogen
GLID IKKE I BANANSKRALLEN, der stiller
skarpt pa, hvordan virksomheder kan
beslutte en relevant risikotolerance ud fra
en vurdering af forretningen, marke-

det og processerne. Bogen er skrevet til
ledere og er en opfordring til dem om

at involvere sig i beslutningen om, hvor
virksomhedens risikotolerance skal ligge.
I bogen giver Niels Madelung redskaber
og cases til at finde den rette balance i
omgangen med forretningsmeessige
aktiver.

Bogen koster 236 kr. ekskl. moms og
forsendelsesomkostninger og kan kobes
pa webshop.ds.dk.

stoppet og situationen genoprettet.
Til det kan jeg kun sige, at det hand-
ler om, at man ikke har forberedt sig
godt nok pa, hvad der kan lure om
naeste hjgrne, og hvordan man kan
takle det, siger Niels Madelung.

Forberedelsen bestar for Niels
Madelung i at have en grad af kon-
stant opmaerksomhed og bevidsthed
pa virksomhedens vaesentlige forret-
ningsmaessige aktiviteter og disses
afheengigheder eller pavirkeligheder,
sa virksomheden far et klart risikobil-
lede. Den store og sveere opgave be-
star imidlertid i at f& beskrevet, hvad
der er vaesentligt for virksomhedens
aktiviteter:

— | virkeligheden skal man fo-
kusere pa alle de faktorer i en virk-
somhed, der kan skade det, der har
veerdi for ens virksomhed og brand.
Den veerdi kan ligge i bade tid, pen-
ge og interessenternes opfattelse af
virksomheden som helhed, herun-
der ikke mindst ledelsens evne til at
opfylde sit ansvar. Desveerre er der
en tendens til, at man kigger pa det
meget konkrete, fordi det er nem-
mere, fx hvem der tager affaere, nar
det braender. Men der er mange
flere situationer, man som virksom-
hed bgr forholde sig til, siger Niels
Madelung.

Ledelsessystem sikrer
lederfokus

En af maderne, hvorpad man kan ar-
bejde med virksomhedens risiko-
billede, tager udgangspunkt i den
internationale standard for informa-
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tionssikkerhed, ISO/IEC 27001, der
stiller krav til et »Ledelsessystem for
informationssikkerhed«. Standarden
fokuserer pa de trusler og risici, der
kan opstaienvirksomhed, og anven-
des iseer af virksomheder og organi-
sationer, der har store afhaengighe-
der til informationsteknologi samt
handterer store meengder fglsomme
eller betydningsfulde informationer.
Typisk er det starre, videnstunge
virksomheder samt kommuner og
sundhedsveaesenet.

— Et aktivt hensyn til de for-
retningsvaesentlige aktiver vil aldrig
vaere statisk. Det forudsaetter sty-
ring, opfelgning og vedligeholdel-
se, hvorfor det giver god mening at
etablere et ledelsessystem. Hermed
far man en systematisk made at be-
slutte, introducere, gennemfere og
kontrollere givne aktiviteter samt
folge op herpa, siger Niels Made-
lung. Iseer den klare rollefordeling
i ledelsessystemet er ifelge Niels
Madelung en fordel:

— Ledelsessystemet fordrer, at
ledelsen tager ansvar for at sikre, at
de indferte processer hele tiden er
lige gennemtaenkte og relevante, sa
det er et rigtigt godt sted at starte,
hvis man vil have risikobilledet op pa
den ledelsesmeaessige agenda.

Vi skal have en plan

»Risk management« har enorm be-
vagenhed i lande som USA, men
ogsa lande endnu teettere pad som
fx Sverige er ifglge Niels Madelung
ved at fa det. Uanset om farerne >
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ligger ude i den store verden i form
af jordskeelv i Japan, Irans atompo-
litik eller cykloner i Caribien eller
inden for ens egne fire vaegge som
fx manglende varelevering, sygdom
eller mangel pa en specifik kom-
petence, opfordrer Niels Madelung
danske virksomheder til at fa et klart
risikobillede.

Ifalge Niels Madelung kreever
det, at man ikke mindst teenker i kon-
sekvenshandtering, da det at kunne
handtere givne situationer uvilkarligt
vil styrke virksomheden robusthed
— sandsynligvis ogsa over for endnu
ikke erkendte risici. Man skal ikke
ensidigt teenke i, hvordan givne risici
helt kan undgas. Risikoledelse hand-
ler ikke om at undga risici — for det
er umuligt — men om at handtere
dem, sa de far mindst mulig negativ
konsekvens for virksomheden.

En grundleeggende fejl, som
nogle virksomheder begar, er, at de
formulerer risikoscenarier, der har
betydning for den almindelige virk-

somhedsudvikling:

— Risikoledelse handler ikke
om konjunktursvingninger, men om
alt det, der kan komme pa tveers af
den nuveerende virksomhedsstra-
tegi — ting, vi i allerbedste situation
maske kunne komme uden om el-
ler deempe effekten af. Selvfglgelig
skal vi tage nogle chancer, men hvis
det ikke gar, skal vi gerne have taenkt
tanken »hvad nu?« pa forhand og
maske kende et alternativ, lyder op-
skriften fra Niels Madelung. >I
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»Risikoledelse handler ikke om at undga
risici - for det er umuligt - men om at
handtere dem, sa de far mindst mulig
negativ konsekvens for virksomheden.«

5 skarpe til Steen Schledermann,

QA, Regulatory & IT Director hos Auditdata A/S

Den mest kritiske opgave vedr. informati-
onssikkerhed er at sikre, at virksomheden
lever op til de krav for informationssik-
kerhed, vi har sat for os selv for at bidrage
til troveerdighed i vores samarbejde

med vores kunder. Vi har gennem de
sidste 3-4 ar oplevet et skeerpet fokus
omkring informationssikkerhed seerligt

i det engelske sundhedsveesen, men

0gsa pa vores gvrige markeder. Med
denne udvikling har vi besluttet at opna
ISO 27001-certificering i 2011, sa vi med
en internationalt anerkendt standard i
handen pa entydig vis kan kommunikere
virksomhedens holdning til informati-
onssikkerhed. Min veesentligste opgave
er saledes at gennemfore implementerin-
gen af vores ISMS.

Den dominerende faktor i Auditdatas risi-
kobillede er klart risikoen for en overtree-
delse af de regler, der er for handtering af
personfglsomme data. Risikoen opstar i
de situationer, hvor vi af forskellige sup-
portmaessige arsager udveksler data med
vores kunder, som indeholder personfel-
somme data. Det er her afggrende, at in-
volverede medarbejdere er bekendt med
vores procedurer herfor, som omfatter
krypterede dataoverfersler - elektroniske
eller fysiske - registrering, opbevaring,
brug af data og sikker sletning. Dernaest
er en vaesentlig faktor virksomhedens
gnske om et hgjt niveau af mobilitet, som
opnas ved anvendelse af smartphones,
laptops og mobile arbejdspladser.

Modningsprocessen ved etablering af
ISO 27001 compliant ISMS er en naturlig
udviklingsvej i forhold til at skabe fokus
pa informationssikkerhed. I ledelsesgrup-
pen har vi bla. indfgrt en ny ledelsesrap-
porteringsform, som tager afseetien
dokumenteret risk assessment form,
hvilket bidrager til at skeerpe fokus pa in-
formations assets. Endvidere sgger jeg til
stadighed at koble betydningen af emnet

til virksomhedens forretningsmuligheder.

Hvad betyder informationssikkerhed for
vores kunder, og hvad betyder det for os?
Det er vigtigt, at disse historier bliver for-
talt jeevnligt pa lige fod med traditionelle
forretningsargumenter for at fa betyd-
ning i den daglige ledelse. Iforhold til
medarbejdere er informationssikkerhed
et fast punkt i forbindelse med intro-
duktionsprogrammer, og jeg afholder
derudover individuelt eller for grupper
awarenes sessions om den gnskede ad-
feerd vedrgrende informationssikkerhed.
Med mellemrum udsendes en security
check list, og emnet beskrives i virksom-
hedens interne nyhedsbrev.

Dels gennemferer vi audit pa de kritiske
omrader, dels foretager vi arlige interne
selvtests pa informationspolitikker i
forhold til det engelske sundhedsvae-
sen, som er et godt bidrag til at forsta,
hvordan vore kunders verden forandrer
sig. Endvidere holder jeg mig orienteret
gennem medier som Computer World
Security, NHS N3-nyhedsbreve, deltager
i seminarer hos Dansk Standard eller DIT
om emnet.
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Informationssikkerhed i en udpreeget
vidensvirksomhed er sa godt som altfav-
nende, hvilket gor det til en ledelsesmaes-
sig udfordring af betydning. Jeg veelger
at se pa opgaven som en forandrings-
ledelsesopgave, da det fgrst og frem-
mest handler om at skabe bevidsthed og
dernesest motivation til at leere noget nyt
og eendre pa sine daglige vaner. Det er
vigtigt at tydeliggere »den breendende
platform« pa en troveerdig og balanceret
made og derneest synliggere foran-
dringsvisionen — det er vigtigt, vi synes,
det giver god mening, at visse aktiviteter
bliver lidt mere omsteendelige. Jeg er stor
tilheenger af »The Speed of Trust« - vi har
i flere tilfeelde oplevet, at veldokumenteret
informationssikkerhed forer os hurtigere
til ordrer.



Fotos: MT Hgjgaard

Med 11. september fulgte en helt ny
dagsorden for den internationale han-
del. Det affedte bl.a. en ny ledelsesstan-
dard for risikoledelse og robusthed, som
giver ledelsen i private og offentlige
virksomheder et veerktgj til at arbejde
proaktivt med risikoledelse.

Globalseringens

vaern mod

I forbindelse
med udferelsen
af Kgbenhavns
Fjernevarmetun-
nel vurderer MT
Hojgaard hele
risikospektret og
afvejer generne
ved at iveerkseette
proaktive hand-
linger.

Den nye ledelsesstandard for risiko-
ledelse, ISO 31000, er udarbejdet pa
amerikansk og svensk initiativ i ISO
primaert som en reaktion pa 11. sep-
tember og tsunamien i Sydgstasien,
hvor bl.a. mange svenskere omkom.
Standarden omfatter alle typer haen-
delser, dvs. bade terrorrelaterede
heendelser og nedbrud i fx energi-
forsyning, bygninger og it.

Hos MT Hgjgaard arbejder man
allerede med principperne i stan-
darden for risikoledelse. Her er pro-
jektchef Niels Nonnebo ansvarlig for
udfgrelsen af Kgbenhavns fjernvar-
metunnel:

— Hele risikohandteringen gar

| | | | |

ud pa at forudsige mulige risici og
konsekvenserne af heendelsen. In-
den for tunnelbyggeri opererer vi fx
med otte risikoomrader: Arbejdsmil-
jo, skonomi, hensyn til bygherre, tid,
miljg, andres ejendom, omdgmme
og gener over for tredjepart. Vi vur-
derer hele risikospektret og afvejer
generne ved at iveerksaette proaktive
handlinger mod gevinsten. Kun pa
den made kan vi finde den bedste
l@sning.

Pa forkant med
forretningsnedbrud

Seniorkonsulent Lars Brogaard hos
Dansk Standard, der har deltageti >
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udviklingen af standarden, opfordrer
virksomhederne til at vaere proaktive
og pa forkant med mulige risici:

— Virksomhederne ber ikke
vente pa en gdeleeggende haendelse
og blot ngjes med athandtere konse-
kvenserne med en beredskabsplan.
De bor derimod udvikle strategier,
der kan minimere bade sandsynlig-
heden og konsekvenserne af gde-
leeggende haendelser for at kunne
handtere risici pa en omkostningsef-
fektiv made.

ISO 31000 indeholder en ge-
nerisk model for risikoledelse, sa
virksomheden kan integrere alle sine
risikoledelsestiltag i ét enkelt ram-
meprogram. Lars Brogaard siger:

— Risikoledelse omfatter hele
virksomheden og sikrer, at alle typer
risikoledelse i organisationen passer
indiden overordnede ledelsesmodel
for styring af virksomhedens risici.

Tillid til den nye standard
Niels Nonnebo er glad for den nye
standard og ser muligheder i den:

— Fordelen ved ISO 31000 er, at vi
meget lettere kan forventningsaf-
stemme i branchen. Lige nu har hver
radgiver sit eget kodeks, og formule-
ringerne i udbudsgrundlaget afhaen-
ger derfor af, hvilken radgiver der la-
ver det. Bygge- og anlaegsbranchen
traenger til et faelles ordvalg. Sa jeg
ser frem til, at vi kan f3 nogle feelles
retningslinjer.

Niels Nonnebo supplerer med
et hdb om, at de nye standarder
fremadrettet kan blive en del af rad-
givernes udbudsgrundlag i bygge-
0g anlaegsbranchen. >I
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Den internationale standard ISO 31000

ISO 31000 for risikoledelse seetter rammerne for at styre enhver
risiko inden for en virksomheds unikke strategi, risikotolerance,
kultur og ledelsesform. Standarden afspejler en opfattelse af
risikoledelse, hvor forskellige risici betragtes i en bred sam-
menhaeng frem for enkeltvist. Standarden kan bruges til at lime
virksomhedens risikoledelse sammen til en sammenhsengende
aktivitet, sa virksomheden kan opna bedre styring med fzaerre
ressourcer.

Den danske standard DS 3001

DS 3001 for organisatorisk robusthed specificerer en integreret
metode til styring af en virksomheds robusthed over for gdeleeg-
gende haendelser. Virksomheder kan bruge standarden til at
identificere sammenhaenge i deres forretning, vurdere deres
risici og udvikle afvejede strategier for at reducere sandsynlighe-
den for eller konsekvenserne af en gdeleeggende haendelse. Stan-
darden deekker en raekke discipliner inden for risikoledelse, fx
beskyttelse af aktiver, sikkerheds- og sikringsledelse, beredskab,
krise- og katastrofeledelse samt fortseettelse af forretningen.

Se udvalget af bade nationale og internationale standarder pa
webshop.ds.dk.

Kebenhavns
fjernvarmetun-
nel er 4 km lang
og er bygget 30
meter under det
centrale Kgben-
havn. Projektet
tog 4 ar. Til selve
tunnelboringen
blev der brugt den
128 meter lange
og 500 ton tunge
tunnelboremaski-
ne Astrid. Turen
fra Amagerveerket
over Adelgade

til Fredensgade
tog 10 maneder
med en gennem-
snitsfart pa 10-25
meter i dognet.
Tunnelen vil spare
Kgbenhavn for
200.000 tons CO,
arligt. Det svarer
til udslippet fra
53.000 person-
biler.




Foto af Claus Bjern Larsen

Egedal ik
styr pa B2
kvaliteten :

| Egedal Kommune har Plan og Milj@
faet bade styr og papir pa kvaliteten efter
et grundigt arbejde med ISO 9001.

»Selv om der hos nogleim 1 : ,A
del skepsis i starten, sa stax oS
' -
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»Standardiseringen giver en stgrre gennemsig-
tighed 1 processerne og en stgrre ensartethed i
sagsbehandlingen, ligesom det sikrer kvaliteten

ogsa 1 forhold til eksterne leverandgrer.«

Egedal Kommune blevi 2007 dannet
ved sammenlaegning af 3 kommu-
ner. Den nye storkommune skulle,
som de andre af landets kommuner,
leve op til en ny kvalitetssikrings-
lov, der skulle sikre, at kommunerne
kunne klare de natur- og miljgopga-
ver, de overtog fra de gamle amter.

Efter et m@de med seniorkon-
sulent Torben Abildgaard Pedersen
fra Dansk Standard blev ledelsen
for direkteromradet Plan og Miljg -
tidligere Teknik- og Miljgforvaltnin-
gen — overbevist om at indfere I1SO
9001 pa centrene. Det ville sikre, at
kommunen levede op til loven, men
0gsa give den ekstra gevinst, at man
fik et feelles arbejdsgrundlag pa alle
omrader.

Skepsis i starten

- 1ISO 9001 ville veere en stor hjeelp,
0g selv om der hos nogle var en del
skepsis i starten — og enkelte som
ikke breendte nok for ideen — sa star
hele ledelsen i dag bag ISO 9001 og
de fordele, der folger med det. Det
er jo et kvalitetsledelsessystem, som
giver os store fordele i den daglige
drift, nar forst det er indarbejdet,
understreger teknisk direkter Jacob
Madsen fra Egedal Kommune.

Og at ledelsen er dedikeret til
at indfgre standarder er meget vig-
tigt, hvis det skal fungere i hele orga-
nisationen. | Egedal var borgmester
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og byrad hurtigt med pa det, og det
har smittet af ned gennem organi-
sationen, efterhanden som lederne
har markedsfert budskabet over for
medarbejderne. En styregruppe be-
stdende af direktegr, vicedirektor, to
centerchefer samt tovholder Car-
sten Nghr har sammen med Torben
Pedersen fra Dansk Standard hele
tiden holdt fast og drevet projektet,
indtil det forelgbige hejdepunkt -
certificeringen af natur- og miljo-
omradet. Desuden har Carsten Nghr
og Jacob Madsen holdt jeevnlige
megder for lebende at vurdere pro-
jektet fordomsfrit.

Resten skal med

Nu er turen kommet til resten af or-
ganisationen. Nogle af myndigheds-
omraderne, bla. byggesagsafdelin-
gen, materielgarden og beredskabet
star for tur til at arbejde efter ISO
9001 i kommunens tekniske centre,
hvor man i gvrigt ogsa er ved at var-
me op til et leanprojekt.

— Lean og ISO 9001 heaenger
fint sammen. De drejer sig om ef-
fektivisering af arbejdsgange og er
begge ledelsessystemer, der giver os
gode styringsredskaber, papeger Ja-
cob Madsen. ISO 9001 har allerede
affedt mange fordele for medarbej-
derne i Plan og Miljg. Nar systemet
bruges rigtigt, sikrer det en starre
ensartethed i sagsbehandlingen, og

det sikrer, at de interne sagsgange
gar hurtigere, idet der er indlagt mal
for, hvor hurtigt man skal udveksle
oplysninger internt i fx en byggesag
eller en miljosag.

Flere ressourcer til
borgerbetjening

Det giver borgerne og det lokale
erhvervsliv en bedre service pa et
omrade, hvor der har veeret kritik af
sagsbehandlingen. Jacob Madsen er
overbevist om, at standarden vil be-
tyde, at der frigores flere ressourcer
til borgerbetjening, samtidig med at
mere effektive arbejdsgange vil sik-
re, at man trods skattestop vil kunne
holde den fastlagte standard i betje-
ningen ogsa i fremtiden.

— ISO-standarden og arbej-
det med den har ogsa betydet, at
de enkelte centre og afdelinger har
faet et storre kendskab til hinandens
arbejde, og det letter sagsgangene.
Kvalitetsledelsen fungerer som et
kit mellem centre og fagomrader,
og efterhanden som det betyder en
storre effektivitet og faglighed, er jeg
sikker pa, at vi kan male det pa bor-
gernes tilfredshed med sagsbehand-
lingen, siger Jacob Madsen.

Andre omrader
interesserede

Han haber nu, at de gode erfaringer
fra hans direkteromrade kan bruges

i andre omrader i kommunen. Der er
stor interesse fra ledere og medar-
bejdere i andre fagomrader, og selv
om der selvfglgelig er stor forskel pa
byggesager og socialsager, s& kan
Jacob Madsen godt forestille sig, at
man pa samme made kunne fa en
gevinst ud af at styre og effektivisere
arbejdsgangene i de andre omrader
med ISO 9001.

ISO 9001 effektiviserer
kommunen
Som konsulent i Dansk Standard har
Torben Abildgaard Pedersen arbej-
det teet sammen med styregruppen i
Egedal Kommune om ISO 9001.

Da kommunalreformen tradte
i kraft i 2007, overtog de nye stor-
kommuner en del af de tidligere
amters opgaver pa natur- og milja-
omradet. For at sikre, at alle kom-
muner nu ogsa kunne klare kravene
til de nye opgaver, vedtog Folketin-

get en lov om kvalitetsledelse, der i
sit grundlag lagde sig teet op ad kra-
vene i ISO 9001.

Seniorkonsulent Torben Abild-
gaard Pedersen holdt i perioden
omkring kommunesammenlaegnin-
gen kurser i Kommunernes Lands-
forening, hvor en raekke kommuner
var interesserede i at vide mere om,
hvordan de kunne indfgre de nye
kvalitetsledelsessystemer. Han hav-
de som sagkyndig selv veeret med til
at udforme den nye lovgivning.

En samlet kvalitetsledelse
Da lovgivningens krav la teet op ad
ISO 9001, kunne mange kommuner
se en fordel i at lade sig certificere
efter standarden, s de senere kunne
fa ogsa andre omrader end natur og
miljo med - eksempelvis byggeri,
Vej & Park, byplanlaegning osv.

— P& den made kunne de fa en
samlet kvalitetsledelse og samtidig

Torben Abildgaard Pe-

dersen, seniorkonsulent i

det sammen med styre-

Dansk Standard, har arbej-

gruppen i Egedal Kommune
om at indfere ISO 9001.
Foto: Birgitte Reddik

veere sikre pa at leve op til loven.
Desuden ville det give dem en for-
del, nar de som kontrolmyndighed
har kontakt til erhvervslivet, og sa
kunne dokumentere, at de selv lever
op til standarderne. Det gjaldt ogsa
Egedal Kommune, som har brugt
standardiseringsprocessen til at ef-
fektivisere administrationen i direk-
toromradet Plan og Miljg og dermed
opnaet besparelser, der kan give en
bedre borgerservice, forteeller Tor-
ben Abildgaard Pedersen, som har
mange ars erfaring i arbejdet med
standarder.

Det er besveeret vaerd

Han peger pa, at nogle kommuner
har veeret skeptiske over for certifi-
cering, fordi de tror, at det medfe-
rer besveer og udgifter, men for de
kommuner, der har veeret igennem
processen, har det i sidste ende gi-
vet stor positiv effekt. Desuden giver
standardiseringen en storre gen-
nemsigtighed i processerne og en
sterre ensartethed i sagsbehand-
lingen, ligesom det sikrer kvaliteten
ogsa i forhold til eksterne leveran-
derer, understreger konsulenten, der
haber, at ISO 9001 efterhdnden vil
brede sig til alle kommuner.
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Dansk Standard
faciliterer ud-
arbejdelsen af
branchespecifikke
standarder, som
fx DS 2426 for
udferelse af
betonkonstruk-
tioner, der blev en
»rigtig entrepre-
nerstandard«.

En ledelsesstandard kan bru-
ges af alle typer virksomhe-
der og organisationer. Men
en standard kan ogsa skraed-
dersyes til udfordringerne i
en bestemt branche.

SKRADDERSYEDE STANDARDER

Bygge- og anlaegsbranchen er én af de brancher, der
har taget de branchespecifikke standarder til sig. Her
kan danske standarder skabe en fzelles platform. Og
der er mange fordele ved at have en national standard,
der fastlaegger de feelles krav. Anette Berrig, chefkon-
sulent i Dansk Byggeri, siger:

— Det er en fordel for radgiverne at have faelles
beskrivelser og krav, fordi det gor det enklere for dem
at lave projektspecifikationer. Det er en fordel for en-
treprengrerne, fordi man har et grundlag, der er kendt.
Det, der er projektspecifikt, og det, man skal forholde
sig til fra gang til gang, er begraenset sd meget som
muligt. Det gor det ogsa lettere for entreprengrerne at
indarbejde kvalitetsledelsessystemer i virksomheden,
sa& man altid har de rigtige procedurer til at opfylde
kravene.

Jens Gorm Rasmussen, seniorkonsulent i Dansk
Standard, er enig og supplerer:

— Fordelen ved at lave en sddan branchespecifik
standard ligger helt klart hos erhvervslivet, for sa behg-
ver radgiverne ikke at opfinde den dybe tallerken hver
gang, og fordi entreprengrerne bliver sat over for sam-
me krav hver gang, kan de forberede sig pa dem.
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Forskellen ligger i detaljerne

Et eksempel pa en branchespecifik standard, som byg-
ge- og anleegsbranchen ifglge loven skal bruge, er DS
2427 for udferelse af betonkonstruktioner. Standarden
fastleegger krav til stebning af beton til huse og broer,
s& alle har samme udgangspunkt. Standarden er dansk
og supplerer den europeeiske udfgrelsesstandard EN
13670, der indeholder overordnede funktionskrav og
leegger op til, at hvert land kan specificere detaljerne i
en national standard. Anette Berrig uddyber:

— Enten var det den enkelte radgiver, der skulle
specificere alle de her detaljer, eller ogsa skulle man fa
lavet en faelles standard.

Og radgiverne var tilsyneladende ikke i tvivl, da
manglen pa den danske standard gjorde, at de skulle
lave meget mere omfattende beskrivelser. Standarden
er udarbejdet p& opfordring fra udvalgsmedlemmer,
Dansk Byggeri og Dansk Industri samt Erhvervs- og
Byggestyrelsen. Det er det danske udvalg for euro-
codebetonkonstruktioner, S-1992, der har udarbejdet
standarden.

— Man kunne pa europsaeisk plan ikke na til enig-
hed om alle detaljer, da det er forskelligt fra land til
land. Derfor har vi nu lavet en dansk standard, der gar
det klart, hvad kravene er i Danmark, siger Jens Gorm
Rasmussen.

Anette Berrig deltager selv i standardiseringsud-
valget og har veeret en aktiv medspiller i udarbejdelsen
af standarden, hvor hendes primaere opgave dog har
veeret at sikre, at DS 2427 kan spille sammen med ma-
terialestandarderne for beton. Hun ved, at DS 2427 er
en vigtig standard for branchen:

— For at entreprensrerne kan optimere deres
produktionsprocesser, er det vigtigt, der er en natio-
nal standard, som definerer de feelles regler. Hvis vi
ikke havde udfyldt hullerne i den europaeiske standard
med en national standard, ville planlaegningen af hvert
enkelt byggeprojekt blive meget mere omstaendelig.

Kvalitetssikring er den klare fordel

Hvis man sperger Anette Berrig, hvad fordelene er
ved at have en branchespecifik standard som DS
2427, er hun ikke i tvivl:

— Som kunde er man sikret, at man far den kva-
litet, man forventer. Vi har ensartede, kendte krav for
alle, sa det ikke er forskelligt fra projekt til projekt. Det
ger risikoen for fejl mindre, for hvis det er de samme
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krav, man skal forholde sig til hver gang, er der stgrre
chance for, at folk leerer at handtere dem.

Men ifglge Anette Berrig er det ogsa vigtigt, at
standarderne er operationelle — og det er DS 2427.

— Det skal veere nogle krav, der er til at forsta
og til at forholde sig til, og som er rimelige. Som ikke
besveerligger og fordyrer arbejdet. Det ma ikke veere
ting, der bare skal ggres for at ggres. Heller ikke store
administrative byrder. Ej heller store dokumentations-
krav, hvis man ikke kan se formalet med det. Sa bliver
det fordyrende for byggeriet, uden at det @ger kvalite-
ten.

DS 2427 er, ifglge Anette Berrig, derfor en »rig-
tig entreprengrstandard«. Den beskriver nemlig, hvilke
krav der skal opfyldes pa byggepladsen fra beton-
arbejdets start til den feerdige konstruktion. Den er
handgribelig og forstaelig for dem, der skal bruge den.

SKRADDERSYEDE STANDARDER

DS 2427 for udfe-
relse af betonkon-
struktioner er en
feelles branche-
specifik standard,
der betyder, at den
enkelte radgiver
ikke behgver at
specificere en
lang reekke de-
taljer.




Viften at
ledelses-
systemer

Den r@de trad i magasinet
har veeret ledelsessystemer.
Men hvor mange er det lige,
der er? Og hvad hedder de?
Fa overblikket her.

Ledelsessystemerne udgoer kun en
lille del af de mange forskellige stan-
darder og handbgger, du kan kebe
hos Dansk Standard. Alligevel er det
dem, de fleste kender med de tre
»store« som absolutte hgjdesprin-
gere: ISO 9001 for kvalitetsledelse,
ISO 14001 for miljgledelse og OH-
SAS 18001 for arbejdsmiljg.

Alle ledelsessystemer er byg-
get op om de samme grundprin-
cipper plan-do-check-act, der op-
timerer processen med at styrke
vaekst+kvalitet inden for et bestemt
fagomrade. Derforkan ledelsessyste-
merne — med fordel — bygges sam-
men, s& man har overblikket over
fremdriften i produktionen.

Dansk Standard er med i ud-
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viklingen af standarder gennem det
nationale og internationale standar-
diseringsarbejde og kender derfor le-
delsessystemerne pa overordnet og
detaljeret niveau. Vi kan radgive jer
om atimplementere et enkelt system
eller at bygge oven pa allerede eksi-
sterende.

Vi skaber veerdi for jer, uanset
hvor langt | er med at implementere
et ledelsessystem.

ARBEJDSMILJQ®-
LEDELSE
DS/OHSAS
18001:2008
Arbejdsmiljo-
ledelsessystemer
/ Kravbeskrivelse
Varenr.: M224197
Sprog: da;en
Pris: DKK 620, -

CSR/SAMFUNDS-
MZASSIGT
ANSVAR

DS 49001:2010
Ledelsessystem
for samfundsmees-
sigt ansvar

/ Kravbeskrivelse
Varenr.: M243304
Sprog: da

Pris: DKK 737,-

ENERGILEDELSE
DS/EN 16001:2009
Energiledelses-
systemer / Krav
og vejledning
Varenr.: M227210
Sprog: da;en

Pris: DKK 562, -

FODEVARE-
SIKKERHED
DS/EN ISO
22000:2005
Ledelsessystemer
for fedevaresik-
kerhed / Krav til
virksomheder

i fedevarekeeden
Varenr.: 52387
Sprog: da;en
Pris: DKK 620, -

INFORMATIONS-
SIKKERHED
DS/ISO/IEC
27001:2007
Informationstekno-
logi/ Sikkerheds-
teknikker/Ledelses-
systemer for infor-
mationssikkerhed
(ISMS) / Krav
Varenr.: M222176
Sprog: da;en

Pris: DKK 620, -

KVALITETS-
LEDELSE

DS/EN ISO
9001:2008
Kvalitetsledelses-
systemer / Krav
Varenr.: M220000
Sprog: da;en

Pris: DKK 620,-

MILJOLEDELSE
DS/EN ISO
14001:2004
Miljpledelses-
systemer / Krav-
beskrivelse med
rad om anvendelse
Varenr.: 49183
Sprog: da;en

Pris: DKK 675,-

RISIKOLEDELSE
DS/ISO 31000:2009
Risikoledelse

/ Principper og
vejledning

Varenr.: M228821
Sprog: en

Pris: DKK 432, -

SUNDHEDS-
LEDELSE

DS 10001:2010
Sundhedsledelse

i virksomheder /
Krav til integrerede
ledelsessystemer
med styring af
sundhedsfremme
og forebyggelse af
livsstilssygdomme
Varenr.: M242647
Sprog: da

Pris: DKK 595,-

Kgb standarderne
pa webshop.ds.dk.

Alle priser er

ekskl. moms og
forsendelsesom-
kostninger. Dansk
Standard tager
forbehold for fejl
og eendringer i den
angivne informa-
tion.

DANSK
STANDARD

ANALYSE
IMPLEMENTERING
OPFOLGNING
JUSTERING
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Har mere om, hvordan |
skaber vaekst og kvalitet med
et ledelsessystem.

Kontakt vores konsulenter pa consulting@ds.dk eller
ring 39 96 61 40.

Vil du opdateres med nyheder fra Dansk Standard? Tilmeld dig
vores elektroniske nyhedsbrev pa www.ds.dk/nyhedsbrev.
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