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ABSTRACT

Annika Furdos Nordin

”1QM Integrering av tre ledningssystem”
Uppsats Soc 446, 41 -80 p

Handledare: Mats Beronius

Sociologiska instutionen, varterminen 2001

Ett foretag eller en organisation ar en komplex verksamhet dar manga aktorer och intressenter
ar involverade. Kontexten ar standigt foranderlig och organisationerna behdver verktyg,
ledningssystem, for att kunna styra mot sina mal. Det finns en méangd olika mal for ett foretag
att strdva mot och som en konsekvens av detta har olika typer av ledningssystem utvecklats.
IQM dér ett projekt som syftar till att stddja integreringen av ledningssystem. De system som
ska integreras i projektet & 1SO 9001, 1ISO 14001 och internkontroll (IK). ISO 9001 handlar
om kvalitetssakring, ISO 14001 om miljoledning och IK om arbetsmiljon. Projektet leds av
LansTeknikCentrum AB (LTC) i Jonkdping men har en geografisk spridning till de tre
medverkande lanen; Jonkdpings lan, Stockholms lan och Vasterbottens 1an. Projektet har en
delfinansiering av EU och ska avrapporteras i februari 2001.

Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera forberedelsefasen samt uppbyggnads-
och implementeringsfasen av IQM. Syftet &r inte att méata effekterna av projektet, utan hur
man gjort och vad som ansags viktigt. Det handlar om vad foretagen och dess medarbetare
sjalva upplever och uppger. Utgangspunkten for flera av uppsatsens fragestallningar ar French
& Bells numer klassiska illustration av ett foretag som ett isberg (se avsnitt 2). Ovan
vattenytan syns organisationens synliga komponenter i form av rutiner, regler, lagar och avtal.
Under vattenytan finns ett synsatt baserat pa en social processorientering dar manniskan har
en central roll. Sarskilt ISO 9001 betonar rutiner, regler och instruktioner och darfor ar det
intressant att studera vilka delar av isberget féretagen och konsulterna sjalva fokuserar kring i
sitt projektarbete.

Uppsatsen baseras pa den kvalitativa undersokningen kring fyra medverkande foretag som
gjorts. De intervjukategorier som intervjuats ar ledning (VD),
kvalitetssamordnare/kvalitetschef, personal samt externa kvalitetskonsulter och sammanlagt
har 16 personer intervjuats. Kvalitetskonsulterna har resonerat kring val av metod, men det
finns inte manga exempel pa att man utformat en medveten dokumenterad strategi for hur
man ska ta utgangspunkt i det som finns “under vattenytan” i projektplaneringen. Pa foretagen
finns dock flera exempel pa ett forstaelsebaserat angreppssatt. FOretagen anser att det ar
mycket viktigt med en bra konsult och lagger sarskilt stort véarde pa att konsulten
personlighetsmaéssigt ska “passa” foretaget. Erfarenheter av tidigare, liknande projekt, verkar
ocksa ha stort inflytande pa det nuvarande projektet och detta dr nagot som foretagen borde bli
mer medvetna om. Forberedelsefasen kan dverlag utvecklas. Ledningar och medarbetare
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tenderar att se olika syften med IQM-projektet. Ledningarna ser en egen, inre mening med
projektet, medan medarbetarna ser en yttre, i forhallande till kunden. Miljo- och
arbetsmiljofragorna breddar perspektivet och vécker fragor om etik och moral.
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1 INLEDNING

Ar 1987 bildades LansTeknikCentrum AB (LTC) i Jonképing. Det &r ett intresseféretag som
gemensamt dgs av ett antal foretag i lanet, kommunforbundet och landstinget. Affarsidén ar
att verka som kunskapsmaklare inom omradena kvalitet, miljo och IT. For narvarande driver
LTC ett projekt kallat 1QM. Forutom JOonkopings l&n medverkar &ven Stockholm och
Vésterbotten. LTC har det Overgripande ansvaret for administration, uppfoljning och
utvardering av projektet. Projektet har flera medfinansiéarer. De offentliga finansidrerna &r
NUTEK (miljostyrning i smaforetag) och de deltagande lanen. Dessutom finansieras det av
EU:s strukturfond. Privat finansiering och projektintakter star for den sista biten.
Slutrapportering ska ske 2001-02-15. Detta beréttar projektledarna PO Karlsson och Dag
Malgeryd vid ett gemensamt mote da planeringen av utvarderingsarbetet paborjas.

Vidare berdttar man att IQM &r ett projekt vars syfte ar att integrera en organisations olika
system for verksamhetsstyrning. Ett sadant system ska lotsa organisationen mot de mal man
satt upp. En verksamhet kan ha en mangd olika mal och darfor har ocksa flera olika system
utvecklats. For att gora arbetet mera Gverskadligt och rationellt har ett behov av att fora
samman ledningssystemen uppstatt. Detta tar man fasta pa i IQM-projektet. De foretag som
deltar i 1QM verkar for att integrera sina system for arbetsmiljo, kvalitet och yttre miljo.

Av dokumentet IQM3, version tre, framgar att projektets malgrupp ar sma- och medelstora
foretag (SME) inom de aktuella lanen. De foretag som medverkar deltar i tre olika faser. Forst
bjuds de in till en oférbindlig informationstraff av LTC. De som blir intresserade gar vidare
med en nulagesnalys, som ar en noga genomgang av foretagets nuldge och forutsattningar for
att infora IQM. Analysen gors av en extern konsult. Den tredje fasen &r att i praktiken infora
IQM. Detta gors med handledning av den externa konsulten och kan ske pa flera olika sétt.
Den skiftande utformningen beror pa att foretagen har olika forutsattningar, att konsulterna
jobbar olika samt att LTC inte har givit nagra centrala direktiv hur arbetet ska bedrivas.

LTC vill nu ha en utvardering av hur projektarbetet har forlopt. Jag har gjort den

utvarderingen och uppsatsen ar resultatet av det arbetet. Detta betyder att LTC har formulerat
syftet samt ocksa haft inverkan pa hur arbetet lagts upp.
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1.1 Syfte

Det 6vergripande syftet med uppsatsen ar att beskriva och analysera forberedelsefasen samt
uppbyggnads- och implementeringsfasen av IQM i ett antal medverkande foretag. Speciellt
vill jag fanga in de praktiska faktorer som har avgorande betydelse vid inforandet. Dessa
faktorer ska bli utgangspunkten for ett implementeringsverktyg av IQM. Jag avser inte att i
denna uppsats ta fram det fardiga verktyget, dock ska uppsatsen vara en grund for det fortsatta
arbetet. Uppsatsen kommer saledes framst handla om hur man gjorde och vad som ansags
viktigt. Att mata de samlade effekterna av IQM-projektet ar inte syftet med denna studie.
Utgangspunkten ar dverlag vad foretagen och dess medarbetare sjéalva upplever och uppger.
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2 METOD

Uppsatsen har tva malgrupper. Den ena dar LTC med de foretag som medverkar alternativt
évervager att medverka i projektet. Den andra malgruppen ar det “akademiska nalséga” som
jag i form av magisteraspirant maste ta mig igenom.

Da uppsatsen ar ett rent utredningsuppdrag var dess syfte redan formulerat av uppdragsgivaren
fran borjan. Sedan har jag sjalv preciserat fragestallningarna. Dessa har jag kommit fram till
genom samtal med LTC och genom att ha latit mig inspireras av framst tva forfattare, Axel
Targama och Jan Axelsson.

Sarskilt en illustration i Targamas litteratur har varit vagledande. Det &r French & Bells
klassiska isbergsmodell (Targama, 1981, s 24). Isberget askadliggor mer &n vél den skillnad i
synsatt vi har ndr det galler administrativa forandringar. Ovan isberget har vi organisationens
synliga komponenter t.ex. rutiner, regler, lagar och avtal. Den synliga massan handlar om ett
strukturorienterat synsatt som har sitt ursprung i den rationella traditionen. Problemlésning gar
ut pa att identifiera problemen, varefter man soker tankbara lésningar och utvecklar passande
tekniker. Organisationen fattar beslut, genomfér och avrundar med utvérdering och
dokumentation. I planeringen tar man inte hansyn till de sociala processer som finns under
vattenytan.

i

teknalogi
|'.L.\,"||'||_|r|-||
rutiner, reglar
tormell arganisation
= lagar och avial
o,

manniskors kurskoper och wvarldsboder
attityder cch viarderingar
Eanslnr ool upplovalsar
., relationer mellan manniskor
| informella rollmcos es
MAKTST Ik ur

Bild 1 Isberget
Kélla: Targama 1981, s. 24
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| bjart kontrast till detta star den sociala processorienteringen. Har &r utgangspunkten inte
alltid den direkta sakfragan, utan insikten om att en forandring maste ske inom arbetsgruppen.
Att I6sa ett problem handlar inte bara om att fa till stand en faktisk forandring i den synliga
verkligheten, utan om att acceptera en I6sning, férandra beteendemonster och relationer. Det
handlar ocksa om att lara sig nytt och om att férandra varderingar. Den héar bilden gjorde mig
intresserad av att se narmare pa vilka delar av isberget olika respondenter utgatt ifran da man
forberedde och sedan inférde IQM.

2.1 Urvalskriterier, datainsamling och intervjukategorier

Projektledarna till IQM-projektet ville att jag skulle studera sd manga foretag som majligt.
Sjalv gjorde jag bedomningen att min “mojliggrans” lag vid fyra foretag. Det forsta
urvalskriteriet var att foretagen kommit ungefar lika langt i inforandeprocessen. (1 efterhand
har det visat sig att sarskilt ett foretag kommit betydligt langre &n de 6vriga). Det andra
kriteriet var att LTC’s projektledare gjort en personlig bedémning att IQM-arbetet pa det
aktuella foretaget fungerat val. Utgangspunkten var saledes att de utvalda foretagen hade
nagon viktig erfarenhet att formedla. Det tredje kriteriet var att de tre projektregionerna skulle
vara representerade. Saledes finns ett foretag fran Vasterbotten, ett fran Stockholm och tva
fran Jonkoping med. Det begransade och inbordes varierade urvalet gor att man inte kan utga
ifran att foretagen ar representativa for sin bransch eller region. |1 avsnitt 4 ges en kort
presentation av foretagen.

Tillsammans med LTC har jag gjort bedémningen att intervjuer &r en lamplig form for att
soka svar mina fragor. Intervjuerna ar strukturerade. Langlet och Warneryd (1983 s 54) talar
om tratt-teknik; att man ska ga fran allmanna till specifika fragor for att bast fanga upp
respondentens egna referensramar. Det har varit vagledande nér intervjuguiderna formulerats.
| samtliga fall har jag akt ut till den ort dér intervjupersonerna finns. Detta har inneburit
manga och langa resor. Pa plats har jag spelat in samtliga intervjuer pa kassett men andock
fort vissa egna anteckningar. Dessa har da haft karaktaren av egna reflektioner. Jag har skrivit
ut samtliga intervjuer. Vidare har jag fatt viss dokumentation av mina intervjupersoner, t.ex.
tidsplaner och policys. For att vara séker pa att jag uppfattat allt ratt har hela uppsatsen varit
ute pa oOversyn hos foretagen. | de fall korrigeringar varit nodvandiga har detta skett.
Inledningsvis hade jag for avsikt att komplettera medarbetarintervjuerna med enkater till
samtliga anstéllda. Efter ett par inledande intervjuer kunde jag dessvérre konstatera att man
inte kommit sa langt i implementeringsarbetet att det kunde anses befogat att ga ut pa bred
front.

| studien ingar foljande intervjukategorier: extern konsult, ledningsrepresentant,
kvalitetsansvarig och medarbetare. Med medarbetare menar jag personal som &r verksam i den
I6pande produktionen utan ledningsansvar. Ett annat kriterium ar att de inte ska ha varit mer
aktiva i projektet an genomsnittet. Jag Overvagde lange att fora gruppintervjuer. Tanken med
detta var att jag ville fanga in sa manga olika synpunkter som mojligt samtidigt som antalet
intervjuer begransades. | slutdndan blev det ett annat, mer pragmatiskt upplagg. Valet av
intervjuperson har skett lite slumpvis beroende pa vem som haft tid. Denne person har sedan
kunna vélja att stalla upp pa intervjun sjalv eller att gora det tillsammans med en kollega. Pa
tva av foretagen har jag haft detta upplagg och min forhoppning ar att personerna (varav en
var facklig fortroendeman) fatt béasta forutsattning att kanna sig komfortabla i
intervjusituationen. Pa ett foretag, dar det var svart att rycka loss nagon ur produktionen,
intervjuade jag den fackliga representanten. Pa det fjarde foretaget har jag inte intervjuat
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personalen; det var av geografiska skal inte mgjligt. Samtalen med nyckelpersonerna pa detta
foretag har varit mycket givande och darfor gjorde jag beddmningen att det var vart att goéra
ett enstaka avsteg fran mitt ursprungliga uppldgg. Sammanlagt har jag intervjuat fem
medarbetare.

I LTC’s ursprungliga uppdrag ingick inte medarbetarna och den externa kvalitetskonsulten.
Jag har gjort bedémningen att det &r vikigt att komplettera undersékningen med dessa
intervjukategorier. FOr det forsta &r den externa konsulten en viktig forsta impuls i IQM
arbetet och for det andra anser jag att medarbetarna har en alldeles sarskild roll. Jag har
tidigare mott en illustration dar forandringsarbete liknas med att flytta en boj. Ovan vattenytan
kan ledningen dra bojen i olika riktningar. Om inte medarbetarna foljer med, stddjer
forandringen, kommer bojen aterga till ursprungslage i samma stund som ledningen slapper
greppet. Medarbetarna blir pa sétt och vis projektets egentliga “sanningssagare”.

Ibland anvands uttrycket nyckelpersoner i uppsatsen. Med det avses ledningsrepresentant och
kvalitetssamordnare tillsammans; det &r ju framforallt dessa kategorier som har en ledande
funktion i projekten. N&r uttrycket respondent anvénds avses samtliga intervjukategorier.
Totalt har jag intervjuat 16 personer.
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3 BAKGRUND

Ett foretag eller en organisation &r en komplex verksamhet dar manga aktorer och intressenter
ar involverade. Kontexten &r standigt foranderlig och organisationerna behdver verktyg, eller
lat oss kalla dem kompasser, att halla sig till for att kunna strava efter sina kvalitetsmal. Det
har gjorts en méngd sammanstaliningar Over den utveckling som skett av
kvalitetskompasserna under 1900-talet. Nedanstdende tidsaxlar tar sin utgangspunkt i

Jernbergs licentiatavhandling (1995, s 11 - 31).

USA JAPAN SVERIGE

1800 - talet Kvalitet i dagens bemarkelse inte aktuellt d& producent och konsument var samma person.
Gesallsystemet stod ocksa for saval social- som hantverksmassig kontroll.

1900 - talet Massproduktion ledde till
att kontroll blev
aktuellt. Frederick W Taylor
foresprakade inspektion.

1930 - talet Med Walter A Shewhart (Bell
Telephone Laboratories) fick
Q-arbetet mer vetenskaplig
préagel. Fluktuationsproblem
och statistiska ldsningar
aktualiserades.

1940 - talet Krigets krav pé kvalitet och snabbhet Standardiseringsarbete
ledde till att Shewharts idéer fick paborijas.
stort genomslag. Standarder (lagsta
acceptabel niva) sattes och stickprov
infordes. Statistisk kvalitetsstyrning.

American society for control ASQC
bildades.
1950 - talet Flera viktiga perspektivskiften sker; Amerikanen Deming kommer.
Stort inflytande pa Q-arbetet;
Joseph M Juran visar att framst statistisk metodik och
kvalitet inte kostar utan att det konsumentundersokningar. Forde
kostar att inte ha kvalitet. Shewharts cykel (forbattrings-
hjul) vidare. Deming Application Prize
instiftas.
Feigenbaum visar att kvalitet &r
en angeldgenhet for alla. Vikten av Juran och Feigenbaum foreldser
kvalitetsfunktionen lyfts fram; Bidrar till att det Japanska Q-arbetet
Total Quality Control. inte blev lika statistiskt och
standardiserande som i vést.
Standardiseringen fick spridning,
bl.a. genom NATO. Grunden for Eiji Toyoda och Taiichi Ohno ut-
1SO 9000 lades. vecklade tekniker for JustinTime
och Kanban.

1960 - talet P& Martin Company myntades Quality Control Circle-arbete pa- Rationaliserings-
begreppet “Nollfel”. Kvalitet borjades, bl.a. for att dtgarda rorelsen med avstamp
blev en attityd- och medarbetar- motivationsproblem. i Taylors teser, t.ex.
fraga. tidsstudier.
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1970 - talet Standardarbete
inom karnkraft,
offshore och

flygindustri.

1980 - talet Ny syn pé kvalitet; inte langre Japan vinnare i Q-kampem mot USA. Mental vandpunkt.
fast, utan i relation till En anledning var den breda Exportforetagen
kunder och konkurrenter. defenitionen pa Q: gj intern foregangare. Snabb
Kvalitet ett konkurrensmedel, standard utan kundens outtalade utveckling; pga
framst mot Japan. Kvalitet inte onskemal. utlandsk och inhemsk
bara att uppna en niva utan ett konkurrens.
forhallningssatt att forbattra
sig.

1987. Malcom Balderidge National
Quality Award, ett kvalitetspris,
inrattas. Detta inspirerar till
liknande priser i évriga varlden.
1990 - talet Svenska institutet

for kvalitet , SIQ, bildas
Likasd Utmarkelsen
Svensk Kvalitet.

IQM

Bild 2 Tidsaxel 6ver kompassernas utveckling. Egen 2000.
Kaélla: Jernberg, 1995s 11 -- 31

Redan en snabb blick pa tidsaxlarna ger vid handen att det svenska kvalitetsarbetet paborjades
senare an i USA och Japan. Vidare ser man att det svenska avstampet skedde tidsméssigt néra
rationaliseringsrorelsens storhetstid, da en forenklad syn pa méanniskor och organisationer
dominerade. IQM &r en integrerad kvalitetskompass pa den svenska tidsaxeln. Forkortningen
kan Oversattas till “integrerad kvalitets- och miljosakring”.

N&r LTC arbetat med projektet har man delat upp det i tre faser. FOrst har man haft
temakvallar dar intresserade fatt information om IQM-projektet och de synergieffekter som
finns att hamta. Fragor som besvaras ar hur integreringen gar till och om man kan infora
systemen parallellt. Temakvallarna genomfors kommunvis och foljs upp med en enkat. De
foretag som anmaler intresse gar sedan vidare till fas tva. LTC formedlar en konsult som
kommer ut och gor en nulégesanalys (NA). Konsulten vet vilka informationer som behdvs och
kan vid behov anvénda sig av en checklista. Denna NA kostar 10 500 kronor och resulterar i
en skriftlig rapport dar konsulten gor en bedémning av hur langt foretaget kommit i
utvecklandet av systemen, samt hur lang tid det skulle kunna ta att integrera dem. Rapporten
innehaller rubrikerna: kort projektbeskrivning, allman information om foretaget, inventering
av befintliga system samt deras inneboende styrkor och svagheter. Den tredje och sista fasen
handlar om att inféra IQM i praktiken. Genomfdrandet ser olika ut i olika foretag. Orsakerna
till detta ar flera. Forst och framst spelar det en stor roll om organisationen redan har nagot av
ledningssystemen etablerade eller inte. For det andra har inte LTC foreskrivit hur konsulterna
och organisationerna ska arbeta.
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3.1 IQM:s olika delar

Som tidigare ndmnts syftar IQM till att integrera organisationernas system for arbetsmiljo,
kvalitet och yttre milj6. De system som omfattas av integreringen ar internkontroll av
arbetsmiljon, kvalitetssystemet enligt 1ISO 9001 och miljéarbetet enligt ISO 14001. Nedan
foljer en kort introduktion till IQM’s tre ingaende delar. Den som kéanner sig val bevandrad
med ISO och Internkontroll behover saledes inte lasa detta.

3.1.1 ISO 9001

Persson (1997 s 212-213 ) beréttar att Organization for Standardization (1SO) ar 1979 skapade
en teknisk kommitté vars uppgift var att ta fram ett fatal kvalitetsstandarder som skulle kunna
anvandas generellt. Avsikten med kravstandarderna var att de skulle aberopas vid
kontraktsskrivning, sa att kund och leverantor “talar samma sprak” (Trygghetsfonden 1995 s
8). Ar 1987 presenterades resultatet; tre kravstandarder (ISO 9001, ISO 9002 och ISO 9003)
samt tvd vagledande dokument (ISO 9000 och 1SO 9004). Ar 1994 blev en 6versyn av
systemen fardig och numer &r de antagna i Europa och flera andra lander.

I Sverige heter standarderna SS for Svensk Standard och EN for Europa standard och de
vanligast forekommande heter:

SS-EN 1SO 9000-1 Riktlinjer for val och anvandning

SS-EN 1SO 9001 Kvalitetssakring vid konstruktion, utveckling, produktion,
installation och service

SS-EN 1SO 9002 Kvalitetssakring vid produktion, installation och service

SS-EN 1SO 9003 Kvalitetssakring vid slutkontroll och slutprovning

SS-EN 1SO 9004-1 Allmanna riktlinjer

Dessa standarder utgor tillsammans de krav och riktlinjer som behdvs for att bygga ett
kvalitetssystem for konstruktion, produktion och kontroll. | praktiken kan de liknas vid
checklistor som anger hur foretaget med hjalp av system och rutiner kan sékerstélla att inga fel
gors och att malen, systemet, processen och resultatet kan verifieras. Checklistorna anger vad
som ska inga, inte hur innehallet ska utformas och fungera. Texten ar ordnad i korta punkter.

Verksamheten kan soka om att bli certifierad. Detta kan ske pa tre satt. Ett ar att interna
revisorer foljer upp att systemet fungerar. Ett annat att forslagsvis kunden gor en utvérdering.
Det tredje revisionssattet ar att en oberoende part, ett certifieringsorgan, reviderar systemet.

Det svenska arbetet med 1SO 9000 standarderna har tagit ordentlig fart. Ar 1988 gjorde SIFO
en undersokning hur man sag pa kvalitet inom offentlig forvaltning och producerande foretag
(Jernberg 1995, s 28). Av de tillfragade organisationerna hade endast ca 20 % hort talas om
ISO 9000. Numer far (ISO-fakta, Lena Forsberg) ca 600 - 800 foretag per ar nagon form av
ISO-9000 certifikat och ca 4800 foretag ar certifierade (inklusive bilindustrin). Enligt 1SO-
fakta &r 1206 foretag miljocertifierade och man gor uppskattningen att kanske 80 % av de
foretagen ocksa innehar ett ISO 9000-certifikat av nagot slag.

Trots denna utveckling ar ISO-certifiering inte okontroversiellt. Det finns en bred kritik.
Bergman och Klevsjo (1991 s 177) citerar Joseph Juran som vid ett tillfalle sagt “Se garna till
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att uppfylla 1ISO 9000, men Iat det inte stora kvalitetsarbetet”. Den negativa tonen hanger
samman med den kritik som ofta férknippas med 1SO:s standarder;

. det ar defensivt och produktorienterat istallet for offensivt och processorienterat
. systemet understddjer kontroll istéllet for standiga forbattringar

. det berdr inte stodfunktionerna, bara konstruktion och kontroll

. det krdvs mycket pappersarbete, finns risk att det tar 6ver

. det representerar endast minimikraven

Sedan dar det naturligtvis inte bara nackdelar med 1SO. Persson (1998 s 217) listar upp
fordelarna och sammanfattningsvis kan man séga att det ur kundens perspektiv handlar om
Okat fortroende. Ur foretagets synvinkel kan det bl.a. handla om:

. att fortydliga ledningens ansvar

. hitta omraden for forbattringar

. att fa battre ordning bland dokument
. besparingar

Persson och Rydell (1997 s 90) listar ocksa fordelar med 1SO och utéver det som Persson
namner lyfter de fram:

. en jdmn kvalitet i produkter och tjanster
. ekonomisk effektivitet

. snabbare genomldpstid

. Okat fortroende hos anstallda

. battre arbetsmiljo

3.1.2 ISO 14001 och EMAS

Precis som ISO 9001 &r ISO 14001 en samlingsrubrik, men istallet for kvalitetssdkring av
konstruktion, produktion och kontroll handlar det om organisationens miljéledningssystem.
Ett miljoledningssystem &r en sorts handlingsplan for hur organisationens miljomal ska
uppnas (Miljocertifierade foretag Sverige 1999 s 14) och ska klargéra vem som ar ansvarig for
miljomalen, konkreta aktiviteter, tidsramar och de resurser som star till buds. 1SO 14001
staller t.ex. krav pa att organisationen i en miljoutredning studerar alla aktiviteter, produkter
och tjanster for att se vilka miljdaspekter som finns. Denna bruttolista ligger till grund for att
avgora vilka miljoaspekter som &r viktiga att jobba vidare med. Grunden &r
miljolagstiftningen. Darpa kommer branschkrav och slutligen avgor organisationen sjélv hur
ambitios man vill vara. Precis som i 1SO 9001 stélls det hoga krav pa dokumentationen men
utéver miljopolicyn finns det inga krav pa offentlig redovisning.

EMAS star for Eco Management and Audit Schemes och ar EU:s forordning om frivillig
miljostyrning och miljorevision (Persson 1997 s 240). EMAS dr antaget av EU:s
miljoministrar och &ar en del i aktionsprogrammet mot en hallbar utveckling. Syftet ar att
vidareutveckla organisationernas miljoarbete pa ett systematiskt och mer 6ppet satt. EMAS é&r
starkt kopplat till 1ISO 14001 och kan enkelt uttryckas som milj6ledningsarbetets officiella
ansikte utat (Miljocertifierade foretag i Sverige 1999 s 35). EMAS-registrerade foretag lovar
namligen att samtliga miljddokument ska finnas tillgangliga och att de ska kontrolleras av en
sérskild instans. Denna kontroll &r sjalvfinansierad, vilket har lett till att tillstrdmningen av
ISO 140001-certifierade foretag ar stérre &n EMAS-registrerade dito (Miljocertifierade foretag
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i Sverige 1999 s 4). En viktig skillnad mellan ISO 9001 och ISO 14001/EMAS ér att de
sistnamnda miljoledningssystemen & mer framatriktade; det finns mer uttalade krav pa
stdndiga forbattringar.

3.1.3 Internkontroll av arbetsmiljon (IK)

| 1994 ars arbetsmiljolag (AML) har begreppet arbetsmiljo fatt en mycket vid definition;
arbetsmiljon omfattar alla de fysiska, psykiska och sociala aspekter som féljer av teknik,
arbetsinnehall och arbetsorganisation.

Pa sa satt har begreppet arbetsmiljo, som traditionellt likstallts med tekniken pa arbetsplatsen,
utokats till att ocksa omfatta faktorer som rutiner, kommunikation, arbetssatt, I6neformer,
arbetstider (arbetsorganisation) till grad av meningsfullhet och variation (arbetsinnehall). De
olika féalten av arbetsmiljon ar inte separerade utan integrerar med varandra och ger alla olika
fysiska, psykiska och sociala effekter pa individen i dennes upplevda arbetsmiljé. Lagen
framhaller ocksa att det ar viktigt att medarbetaren kan paverka sin egen arbetssituation och
fortydligar darmed att engagemang, samverkan och delaktighet ocksa &r arbetsmiljofragor. |
kap 2.2 AML alaggs arbetsgivaren att bedriva IK av arbetsmiljon och denna IK regleras
genom Arbetarskyddsstyrelsens foreskrifter om internkontroll av arbetsmiljon (AFS 1992:6).

Foreskriften kan ses som ett instrument for hur arbetsgivarna tillsammans med medarbetarna
ska arbeta med arbetsmiljofragor och darmed kunna leva upp till kraven i AML. Ingaende
komponenter ar mal, planer, dokumentation, ledning och uppféljning. Det stills krav pa
statistik och uppféljning av arbetsskador, sjukfranvaro och personalomsittning. Det betonas
ocksa att ansvarsfordelningen for arbetsuppgifter och arbetsmiljoansvar tydligt maste fordelas
och att IK l&mpligen inordnas i den dvriga verksamhetsstyrningen. Ett viktigt moment i IK &r
uppfoljning, som egentligen sker pa tva nivaer. Forst ska organisationen folja upp hur man
arbetar och forhaller sig till mal och handlingsplaner. Sedan ska man dessutom utvardera IK-
systemet i sig. Ytterligare ett revisionsmoment tillkommer i de fall yrkesinspektionen begér att
fa ta del av det dokumenterade IK-materialet.

3.2 Integrering ar aktuellt

Redan 1994 tog Arbetarskyddsstyrelsen fram en rapport dar samordningen mellan 1K och 1SO
9001 diskuterades (Arbetarskyddsstyrelsen 1 994:6) aktualiserades. | rapporten tas ett antal
likheter upp; terminologi, tydlig ansvarsfordelning och systematik. Innehallsméssigt handlar
likheterna bl.a. om malsattning och arbetsfordelning. Darefter betonas den storsta olikheten;
malgruppen. ISO 9001 &r inriktad pa produkter ur kundens synvinkel och IK pa medarbetarnas
arbetsmilj6. En konsekvens av detta ar att resultatet av ISO 9001 framst kan utldsas nar
produkten ar fardig medan IK kontinuerligt speglar medarbetarnas arbetsmiljé. Kraven pa
dokumentation skiljer sig ocksa at; de &r hogre inom ISO 9001. En annan stor skillnad ar att
IK & mer framatriktad och haller ett fastare forbattringsperspektiv. Sista meningen i
rapporten (Arbetarskyddsstyrelsen 1994:6 s 11) lyder

“En arbetsgivare/leverantér som kan fa arbetssatt och rutiner att fungera sa att bade

arbetsmiljon och kvalitetsfragorna tillgodoses bor darfor inte tveka att samordna
internkontroll av arbetsmiljon och 1SO 9000”.
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Pa 1SO-fakta gér man beddmningen att ca 80 % av de foretag som har en ISO 14001-
certifiering redan har nagon typ av ar 1ISO 9000 - certifiering. Det finns med andra ord fog for
att utveckla systematiska arbetssatt for att integrerat implementera 1ISO 9001, ISO 14001 och
IK. Integreringens vara eller icke vara diskuterades ocksa av IQM-projektets
kvalitetskonsulter pa en traff i Jonkoping 00-11-30 och kontentan av samtalet &ar att “nu for
tiden talar ju alla om integrering”.
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4 INFORANDET AV IQM

Detta avsnitt syftar framst till att ge en enkel beskrivning av den metod foretagen anvént sig
av. Redogorelsen omfattar framst det som Persson och Rydell (1997 s30) kallar for
forberedelsefas samt uppbyggnads och implementeringsfas.

Det fortsatta
Inférandeprocessen kval itetsarbete

Forberedelse- Uppbyggnads- och Revisions- och Eventuell Standiga
fas implementeringsfas korrigeringsfas certifiering forbattringar

Bild 3 Inférandeprocessen
Kaélla: Persson - Rydell 1997 s 30

Lat oss borja med Produktionsforetaget Vasterbotten. Deras affarsidé ar att producera och
sdlja en produkt som riktar sig till byggbranschen, forsvarsmakten, skola sport och fritid. Fran
borjan var man ett saljbolag som marknadsforde och salde produkten, som da producerades i
Samhalls regi. Nar Samhall for sex ar sedan planerade att lagga ner verksamheten kopte de
nuvarande &garna produktionen. Nu &r man den nést storste tillverkaren med ca 15 % av den
svenska marknaden. Man beskriver sig som ett ungt foretag som har genomgatt manga
organisatoriska férandringar. Produktionsforetaget VVasterbotten har ett 20-tal anstéllda.

Persson och Rydell (1997 s 30-43) framhaller en mangd faktorer som ett foretag bor ta
stallning till i forberedelsefasen. Forfattarna poangterar att kvalitet ar en ledningsfraga och att
kvalitetsarbetet inte bor paborjas forran ledningen tillagnat sig grundldggande
kvalitetskunskaper. Detta stammer val 6éverens med Produktionsforetaget Véasterbotten, som
hade en lang forberedelsefas med motiveringen att “det har var vita omraden for oss”.
Forfattarna framhaller darefter att ledningen bor ta reda pa vilken kvalitet foretaget har idag,
vilket de kallar for organisationens kvalitetsstatus. Det kan handla om att jamféra sig med
andra foretag, personalsamtal och kundutvérderingar. Darefter bor foretaget ta fram en
kvalitetspolicy. Vad géller Produktionsforetaget Vésterbotten ar jag tveksam Over i vilken
utstrackning man tagit reda pa detta. Daremot har man utarbetat ambitiésa policys. Persson
och Rydell lyfter fram en strategi for kvalitetsarbetet. Med detta menas att ledningen bor
inventera vilka erfarenheter och kunskaper medarbetarna har om kvalitet, samt kartl4gga vad
som kan motivera medarbetarna att medverka i projektet. Det framgar inte av intervjuerna att

2001-03-29 Sida 17 av 67



Annika Furdds Nordin
”1QM Integrering av tre ledningssystem”

Produktionsforetaget har en sadan strategi. Daremot har man beaktat det som Persson och
Rydell kallar kundernas krav pa kvalitet. Foretaget har sjalv gjort bedémningen att kunderna
kraver ett kvalitetssystem, dven om man i dagslaget inte maste vara certifierad. Forfattarna
betonar ocksa vikten av det fackliga engagemanget (1997 s 48). Normalt sett bor det inte
behdva finnas nagon intressekonflikt mellan fack och arbetsgivare vad galler kvalitetsfragor.
Trots det framhaller forfattarna Lagen om Medbestammande, MBL. Enligt paragraf 19 ska
arbetsgivarna fortlopande halla arbetstagarorganisationen i forhallande till vilken han é&r
bunden av kollektivavtal underrattad om hur hans verksamhet utvecklas produktionsmaéssigt
och ekonomiskt liksom om riktlinjerna for personalpolitiken. Enligt MBL paragraf 11 har de
avtalsbarande organisationerna forhandlingsrétt. Detta innebar att arbetsgivaren sjalvmant ska
informera facket om viktigare forandringar i verksamheten. Forfattarna sdager att “ett
kvalitetsinférande kommer mer eller mindre att paverka foretagets arbetssatt och alla anstallda
ber6rs pa nagot satt”. En klar rekommendation &r att bade ge tidig information enligt MBL
paragraf 19 och uppfylla den priméra forhandlingsskyldigheten enligt MBL paragraf 11.
Produktionsforetaget Vasterbotten &r ett litet foretag dar kontakten med facken sker informellt
och det finns tex. ingen facklig representant med i projektgruppen. En annan faktor att beakta
i forberedelsefasen ar processagarna; att processer definieras och procességare utses. Med
processer menas i detta sammanhang att folja arbetsflodena istallet for att utgd ifran
organisationsstrukturen. Processagare ar sedan de personer som har det dvergripande ansvaret
for att processerna fungerar som avsett. (Begreppen forklaras dven i avsnitt 10). Det ndmns
inte i intervjuerna att foretaget utsett procességare. Ytterligare en faktor kallar forfattarna for
myndigheternas krav pa kvalitet och det ar detta som kvalitetskonsulten bistar med i sin
nulagesanalys. Denne foljer naturligtvis ocksa upp de krav som stélls enligt standarderna.
Kvalitetskonsulten har talat om vikten av en tydlig rollférdelning, nagot aven forfattarna
betonar. Nyckelpersonerna séger dock sjalva att de inledningsvis inte var pa det klara pa vilka
roller man hade i projektet. En mycket viktig faktor att beakta ar hur kvalitetsarbetet ska
organiseras. Persson och Rydell anser att tva varianter ar sarskilt lampliga for sma- och
medelstora féretag. En variant kallas “ekonomivarianten” och ar en snabb metod som syftar
mot en certifiering. Nackdelen ar att den latt bli toppstyrd da det framst ar ledningsgruppen
sjalv som beskriver och dokumenterar verksamheten. | de fall dessa personer inte sjalva har
relevant kunskap sander de ut fragor pa remiss till de medarbetare i organisationen som
ansvarar for aktuell process. Ett alternativ ar att tillfalliga arbetsgrupper som ska arbeta med
kvalitet tillsatts. Nar systemet &r klart for implementering utbildas personalen. Jag gor
bedémningen att det ar ekonomivarianten som Produktionsforetaget VVasterbotten utgar ifran.
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Bild 4 Ekonomivariant
Kélla: Persson — Rydell 1997. s 39

Efter forberedelserna ar det dags att utveckla och bygga upp ett kvalitetssystem. Arbetet gar ut
pa att ta fram dokumentation som enligt Persson och Rydell kan sorteras in i tre nivaer. | A:
nivan aterfinns kvalitetshandboken, som beskriver kvalitetssystemet; innehallsforteckning,
kvalitetspolicy, affarsidé, principer och strukturer for kvalitetssystemet, tillampbar standard
och uppfdljnings- och forbattringsprinciper. B: nivan omfattar de rutiner foretaget har for att
kunna utfora sina arbetsuppgifter och ska kunna anvandas av medarbetarna som en handbok.
Syftet med rutinen, hur den utfors, ansvar och befogenheter ska framga, likval som hur
avvikelser ska hanteras. | den tredje nivan aterfinns de redovisande dokumenten; blanketter,
rapporter o.dyl. En rutin ska kunna foljas fran den Oversta nivan ned till en detaljerad
instruktion.

Framtagandet av rutinerna kan enligt min tolkning ha tva olika utgangspunkter. Ett &r att
beskriva kvalitetssystemet enligt den ordning som standarden ar uppbyggd i och helt enkelt
plocka in verksamhetens rutiner i den strukturen. Ett annat &r att identifiera och beskriva
foretagets processer i form av flodesscheman. Genom att i varje processteg géra en enkel
beskrivning av hur momentet utférs och vem som har ansvaret far man ett underlag till rutin-
och arbetsbeskrivningar. | samband med detta utvecklas saledes en korsreferenstabell; utifran
flodet gors kopplingar till de underliggande dokument som ska styra rutinen. | det forsta fallet
tar man utgangspunkt i standarden och i det andra fran verksamheten. Min egen tolkning ar att
medarbetare generellt medverkar i framtagandet av dokumentation i nivd B och sedan
fortlopande rapporterar enligt de krav som finns angaende avvikelserapportering.

| uppbyggnads- och implementeringsfasen pa Produktionsforetaget Vasterbotten har man
utgatt ifran kvalitetssystemet. Kvalitetskonsulten har, utifran nulagesanalysen och det material
foretaget lamnat ifran sig, skapat en struktur for dokumentationen. Detta blev en parm med
innehallsforteckning, rubriker och underrubriker som enligt kvalitetskonsulten “ska fyllas med
nagot”. Den utatriktade informationen har varit aterhallsam. Detta &r ingen slump utan
begrundas av nyckelpersonerna med att man vill ”ha ordentligt pa. fétterna” nar man sticker ut
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hakan. Man har ingen tidplan for nar de olika momenten ska vara klara utan méten bokas med
kvalitetskonsulten allt efter som. Samtliga respondenter uppfattar att projektet kommit i sta.
Kvalitetskonsulten sager t.ex. att “det var som att kliva ner i ett sirapsbadkar”. Konsulten
tycker att han varit sjalvkritisk men gjort det han utifran de givna resurserna kunnat gora. Alla
namner Produktionsforetagets goda orderingang som en forklaring till att projektarbetet tappat
fart. Ledning och kvalitetssamordnare har hittills koncentrerat sig pa att se over den inre
organisationen, ansvarsfordelning och befattningsbeskrivningar. | bilaga 5 aterfinns en
detaljerad processbeskrivning av foretagets forberedelse samt uppbyggnads- och
implementeringsfas.

Legofabriken Jonkoping ar ett familjeforetag som grundades pa 30-talet av fyra delagare.
Verksamhetsiden ar att vara ett legoforetag inom automatsvarvning. Det innebdr att man tar in
tanger i jarn och méssing och bearbetar dem till t.ex. skruvar och muttrar. Arbetet kréver stor
precision men man har ingen egen konstruktionsavdelning utan baserar jobben pa kundernas
ritningar. De storsta kunderna finns inom fordonsindustrin och vitvarubranschen. Merparten
kunder &r svenska, men man levererar dven till vissa internationella foretag. Legofabriken
Jonkdping beskriver sig som ett stabilt foretag dar VD jobbat inom organisationen sedan ca 40
ar. Det finns ett 30-tal anstéallda och personalomsattningen &r i det narmaste obefintlig. De
storsta yrkeskategorierna &r maskinare och stéllare/operator. Det systematiska kvalitetsarbete
paborjades pa 80-talet efter patryckningar av en av de storre kunderna. Kunden fungerade som
bollplank i utvecklandet av kvalitetssystemet och denne gjorde egna revideringar. Med tiden
ville kunden inte utfora revisionerna sjalva och Legofabriken valde att bli certifierat enligt
ISO 9002. Kunderna har sa smaningom &ven borjat stélla fragor kring miljéledning och detta
var uppkomsten till att Legofabriken valde att ga vidare. Pa foretaget talas det inte om IQM,
utan om miljoarbetet, som de facto ar de bitar man kompletterar sitt befintliga kvalitetssystem
med.

Av mina intervjusvar framgar att ledningens forberedelsefas varit omfattande. Man har inte
haft sarskilt stora miljokunskaper, varfor man lagt ned stor méda pa att sjalv sétta sig in i
kompetensomradet. Foretaget har sjalvt bedomt att kunderna vill att de ska vara
miljocertifierade. Man har ocksa sett vikten av att tidigt och fortlopande involvera facket.
Daremot tror jag inte att man i detta arbete utsett processagare. Utifran sin
specialistkompetens gor konsulten en miljéinventering och beddémer myndigheternas krav.
Konsulten har utifran existerande material ocksa gjort en analys av foretagets kvalitetsstatus.
Man har diskuterat hur kvalitetskonsulten ska samarbeta med nyckelpersonerna men man har
inte fokuserat pa hur foretaget sedan organiserar kvalitetsarbetet internt.

| Legofabriken Jonkopings uppbyggnads- och implementeringsfas har man utgatt ifran
kvalitetssystemets uppbyggnad och helt enkelt kompletterat dar sa kravs. Man har saledes
utgatt ifran standarden och inte utifran en processinriktad beskrivning av verksamheten.
Kvalitetskonsulten sager t.ex. att “mycket av arbetet gar ut pa att andra kvalitetsintruktionerna
sa att aven miljo och arbetsmiljo kommer med”. Kompletteringarna har framst gjorts av
kvalitetssamordnaren. Man har under hela projekttiden haft en klar ansvarsférdelning och ett
fungerande mdtessystem, dar verksamhetsgruppen varit den naturliga samlingspunkten.
Tillsammans med kvalitetskonsulten har man i forvag bokat in drygt atta moten dar det for
varje mote klart framgatt vem som ska gora vad. Verksamhetsgruppen har sedan haft ett
samordnande madte innan  konsulten kommer ut pad plats. | gruppen ingar VD,
kvalitetssamordnare, produktionschef, facklig foretrddare och en administrator. Legoforetaget
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har ca 30 anstallda och genom att fem personer ingar i verksamhetsgruppen medverkar ca 17
% av personalen aktivt i projektet. En av dessa personer ar dessutom den facklige
representanten. Detta tillsammans med kvalitetssamordnarens tydliga inriktning mot tidig
information gor att jag tolkar medvetenheten och delaktigheten kring projektet som stor. Sa
aven om arbetsformen ligger ekonomivarianten nara far man inte de nackdelar den kan
medfora. Pa satt och vis har man en strategi for arbetet. Man planerar in information och
utbildning och kvalitetssamordnaren ger flera exempel pa hur han férsoker paverka
medarbetarnas installning till projektet. Storst hjalp har man nog av att man éar ett litet foretag
dér alla k&nner varandra och att man har en relativt farsk 1SO 9002-certifiering i ryggen. I
slutet av oktober gjordes en tredjeparts revidering och vid detta tillfalle forslogs att
Legofabriken skulle bli certifierat enligt 1SO 14001, vilket hela tiden varit malet. | bilaga 6
aterfinns en detaljerad  processbeskrivning av  foretagets uppbyggnads- och
implementeringsfas.

Halvfabrikatfabriken Jonkoping ar ett foretag inom den grafiska branschen. Fusionen med
Sammanséttningsfabriken Stockholm har lett till att tillverkningsprocessen kan slutféras inom
foretaget. Man har ca 85 anstallda och beskriver sig som ett ambitiost foretag dar man garna
stannar kvar. VD:n forsoker alternera mellan de olika enheterna men har sin organisatoriska
hemvist pa Halvfabrikatfabriken. IQM-arbetet syftar framst till att integrera foretagen sa att
det nya foretaget bli en fungerande helhet.

Pa foretaget har man ett ganska bra grepp om kvalitetsstatusen genom att man vid ett tidigare
tillfalle forsokt bli certifierad. De erfarenheter och kunskaper som detta genererat tar man
noga vara pa, vilket ger grunden for en strategi for kvalitet. Man gor sjalv bedomningen att
kunderna kréaver kvalitet men att en certifiering inte ar nédvéandig. Man anser inte att IQM &r
en facklig fraga. Processerna ar identifierade och man har utsett proccessagare. Vidare har
kvalitetskonsulten med nulégesanalys och miljdinventering ringat in de legala och
standardmassiga krav som finns. Foretaget har en sarskild ansvarsfordelning. En person har
det Overgripande ansvaret for kvalitet och miljo, samtidigt som han ocksa har ett visst
driftsansvar. Ytterligare en person ar ansvarig for all dokumentation, inte endast pa den egna
enheten, utan ocksa pa de tva Gvriga enheterna (varav Sammansattningsfabriken Stockholm &r
den ena). Kvalitetskonsulten har tydligt strukturerat och styrt det gemensamma arbetet, men
jag kan inte beddéma i vilken utstrdckning han engagerat sig i den interna
projektorganisationen.

Kvalitetskonsulten har vidare utgatt fran verksamhetens styrande processer och inte ifran
standarderna. Istdllet har han skapat en ledningsmanual. Denna bestar av rubrikerna
gemensamt (ledningens ansvar), verksamhetsutveckling, foretagsgemensamma funktioner
samt specifika processer. Manualen kallas dven nyckeln” och kopplar till berérda standarder.
Nar man paborjade IQM-arbetet beslot man att inte systematiskt arbeta sig igenom manualen,
utan borja med sadana saker som antingen uppfattades sarskilt viktiga eller sarskilt enkla.
Tanken med detta &r att man snabbt skulle bygga upp positiva erfarenheter av att detta var en
mojlig uppgift att 16sa. Av den anledningen var resepolicy och reserdkningar nagot av det
forsta som lades in i det elektroniska systemet. Sedan har man varvat rutiner om ekonomi,
dokumenthantering, planering, inkdp och personal om vartannat. Hittills har man mest jobbat
med de foretagsgemensamma delarna och gar forst nu in i “skarpt lage” (miljo- och
kvalitetsansvarig). | detta skarpa lage” anvéander sig foretaget av det som Persson och Rydell
(1997 s 39) kallar for effektvinnande variant. | jamfoérelse med ekonomivarianten prioriteras
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delaktighet; medarbetarna delas in i kvalitetsgrupper dar de beskriver den process dar deras
egna arbetsuppgifter ingar.

Kvalitetsgrupp
med
gruppledare

Kvalitetsgrupp

med

gruppledare

VD Kvalitets- .
Implementering
samordnare
Kvalitetsgrupp

med

gruppledare

Kvalitetsgrupp
med
gruppledare

Bild 5 Effektvinnande variant
Kélla: Persson - Rydell 1997. s 39

Detta betyder att sma arbetsgrupper pa Halvfabrikatfabriken tar fram de instruktioner som ar
aktuella for respektive avdelning. Grupperna ar utsedda utifran medarbetarnas kompetens och
uppgift i produktionen. Nar forslagen &ar fardiga ska det presenteras for avdelningschefen.
Tanken ar att det inte &r chefen som ska géra dokumentationen, utan de som i praktiken utfér
momenten. Malet &r att grundbultarna till IQM ska vara fardiga i borjan av ar 2001. 1 bilaga
7 aterfinns en detaljerad processheskrivning av foretagets uppbyggnads- och
implementeringsfas.

Sammanséttningsfabriken Stockholm &r ett familjeforetag inom den grafiska branschen.
Foretaget grundades 1902 och idag &r det grundarens barnbarn som leder foretaget. En av de
storsta organisatoriska forandringarna kom nar man for tre ar sedan fusionerades med
Halvfabrikatfabriken Jonkdping. Den tidigare dgaren av Sammansattningsfabriken ar nu chef
for Stockholmenheten dér man har ungefar 100 anstdllda. Han ar &ven hélftendgare i det
fusionerade foretaget. IQM-projektet syftar inte direkt till en certifiering, utan avsikten &r
snarare att samverkan mellan de olika enheterna i det nyskapta fortaget ska ga smidigare.

Sammansattningsfabriken har tidigare drivit ett sk mal 4 projekt (projekt delvis finansierat av

EU) och har darigenom vunnit en del kunskaper om foretagets kvalitetsstatus. VD: n verkar
anse att IQM snarare innebar en form for att driva foretag i “denna krangliga varld” &n att den
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motsvarar direkt stallda krav fran externa kunder. Facket har inte nagon specifik roll i arbetet
och jag uppfattar det inte som att man utsett processagare. Man har inte heller nagon strategi
for kvalitetsarbetet. Arbetet &r framst centrerat till chefen och den nytilltradde
kvalitetssamordnaren och arbetsformen blir darmed en ekonomivariant.

Eftersom kvalitetskonsulten utgick ifran de styrande processerna nar han gjorde sin
inventering galler detta angreppssatt saval Halvfabrikatfabriken JonkOping som
Sammanséttningsfabriken Stockholm. Det finns dock ett antal skillnader. | Stockholm har
informationen och utbildningen varit mer sparsam och man har inga arbetsgrupper vid
dokumenterandet av instruktioner. | bilaga 8 aterfinns en detaljerad processbeskrivning av
foretagets uppbyggnads- och implementeringsfas.

2001-03-29 Sida 23 av 67



Annika Furdods Nordin

”1QM Integrering av tre ledningssystem”

5 VAL AV ARBETSMETODER

Kvalitetskonsulterna har alla en teknisk ingenjorsutbildning i botten. Tva av dem har en
ganska lik profil av att vara hdgskoleingenjorer som har arbetat som process- och
produktionschefer under lang tid ute i industrin. Den tredje personen har ocksa varit
produktionschef, dock inte lika l&nge. Denne person har kompletterat sin gymnasieutbildning
med en ettarig hogskolekurs dar kvalitet var en stor bit. En av konsulterna &r certifierad
miljérevisor medan de andra tva har en mer generell profil. Ingen av konsulterna &r anstélld pa
nagot stort foretag men de verkar alla ha en god forankring i sin lokala miljo. Alla konsulterna
ar rutinerade konsulter och har haft liknande uppdrag forut. Konsulten for
Halvfabrikatfabriken Jonkdping och Sammansattningsfabriken Stockholm séger att han tidigt
lade LTC’s checklistor och manualer at sidan och att han jobbade pa sa som han brukar. De
andra tva foljde i storre utstrackning LTC:s material.

Har man da resonerat kring val av metod? Ja, delvis, och svaren tyder pa vissa grundlaggande
gemensamma drag. P4 mina fragor om metodval svarar konsulterna pa hur de tagit reda pa
forutsattningarna for foretaget att genomfora projektet. Samtliga kvalitetskonsulter talar t.ex.
om foretagets ambition, men menar nog ledningens ambition och engagemang. Vidare vill
man veta antal anstéllda och typ av verksamhet. De talar om foretagets mognad, vilket jag
tolkar som kompetensniva. En kvalitetskonsult sdger namligen att “det finns ju verksamheter
dar majoriteten av personal inte vet i vilken hand man haller i pennan”. En annan
kvalitetskonsult séger att han kan kanna av hur lang tid det tar att inféra IQM pa en arbetsplats
“av den enkla anledningen att om jag gar ratt igenom en fabrik sa vet jag vilken omfattning
det ar”. Man verkar ha uppfattningen att typen av verksamhet ar avgorande. Forklaringen ar
att det ar lattare om medarbetarna i sina ordinarie arbetsuppgifter har utvecklat en kompetens
de kan ha nytta av i projektet. Man verkar ha erfarenheten att sannolikheten att personalen har
den har kompetensen &r storre i en stor organisation. En konsult sager “Det ar svarare i en
mindre organisation dar chefen har kort allting sjalv”.

Targama har som tidigare ndmnts refererat till French & Bells isbergsmodell (se avsnitt 2).
Resonemanget kring rationalitetens princip har han sedan aterkommit till i flera av sina
bocker, nu senast i Ledning och forstaelse (Sandberg - Targama 1998). Dar utvecklas
begreppen och forfattarna talar t.ex. om den rationalistiska kompetensansatsen (1998 s 54).
Det finns framst en personinriktad och en arbetsuppgiftsinriktad kompetensorientering inom
den rationalistiska principen. Bada utgar ifran en dualistisk syn dar manniska och arbete ses
som atskilda. Metoderna for att analysera kompetensen utgar darfor antingen ifran personens
egenskaper eller arbetets krav. Targama och Sandberg vill lyfta fram ett alternativ som de
kallar for en tolkande kompetensansats (1998 s 59). De tar utgangspunkt i de fenomenologiska
grundantagandena att
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a) maéanniskan och hennes verklighet inte & mojliga att separera utan utgor en
ouppldslig relation

b) att grunden for all ménsklig kunskap & maénniskans erfarenheter av sin
verklighet.

Sa hur forhaller sig kvalitetskonsulterna till dessa principer? Det ar en fraga som inte kan fa
ett helt entydigt svar. En sammantagen beddmning &r dockatt de resonerar inom rationalitetens
princip. Ingen av dem namner t.ex. medarbetarnas forstaelse av sitt arbete som en viktig
forutsattningar for projektet. Nuldgesanalysen omfattar endast ovanvattenperspektivet och
analysen av kunskaperna utgar ifran IQM-kraven och syftar till att “fylla igen” de
kunskapsluckor medarbetare och féretag har. Samtidigt sa anvander de ett forstaelsebaserat
angreppssétt nar de undervisar foretagens nyckelpersoner.

Tonvikt pa explicit ldrande Tonvikt pa implicit larande
Utveckling inom ramen for Kompetensforstarkning Praxisutveckling inom ramen fér
existerande forstaelse radande kultur
Forandring av forstaelse Kompetensférnyelse Kulturférandring

Bild 6 Fyra processer for utveckling av kunnande
Kélla: Sandberg — Targama. 1998 s 126

Kompetensférstarkning:
Traditionell personalutbildning dér man inte ifragasatter eller forandrar forstdelsen av verksamheten. Det
handlar om att komplettera och forstérka den existerande uppfattningen.

Kompetensfornyelse:
Utbildning dar ifragaséttande och reflektion SKa leda till forandring av férstaelsen. Det kan t.ex. handla om
konkreta forandringsprojekt.

Praxisutveckling inom ramen for en radande kultur:

Méanniskor tar till sig ett handlande som ett resultat av egna erfarenheter och interaktion med andra.
Manniskorna harmar andras tillvagagangssatt, T.ex. i en socialiseringsprocess. Handlandet blir meningsfullt
genom att det &r en del av en kollektiv kompetens.

Kulturférandring:
Méanniskor omtolkar och férandrar, spontant eller framstimulerat, meningen med det man gor. Det &r en
forandring av forstaelsen.

Detta gor kvalitetskonsulterna genom att avsatta mycket utrymme for dialog i
utbildningssituationen. Sandberg och Targama (1998 s 129) sager att “forstaelse vaxer fram
hos oss som ett resultat av ett vaxelspel mellan iakttagelser och impulser & ena sidan, och
reflektioner och funderingar a andra sidan”. Detta verkar konsulterna ha tagit fasta pa nar det
géller nyckelpersoner. I 6vrigt verkar de inte resonera i termer av att man kan valja metod. De
har en etablerad metod som gar ut pd att man antingen utgar ifran standarden eller
verksamhetens processer. De justeringar som gors ar framforallt graden av styrning och
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utbildningens omfattning. Mycket av deras metod ar baserat pa deras samlade erfarenheter och
ar ett svarfangat hantverk.

Kvalitetskonsulterna har ingen strategi for att ta reda pa medarbetarnas allméanna fortroende
for ledningen, erfarenhet av tidigare projekt samt viljan att delta i detta; faktorer som i stor
grad styr forstaelsen av ett IQM-projekt. Har kommer man egentligen in pa hur
kvalitetskonsulterna uppfattar sitt uppdrag. For hur man uppfattar sitt uppdrag hanger samman
med tankar kring metod och praktiskt uppldgg av det interna arbetet. Om kvalitetskonsulterna
har ett ovanvattenperspektiv pa uppdraget slutar ansvaret vid att det har genomfort avtalade
kursblock for nyckelpersoner och medarbetargrupper. De behdver da inte befatta sig med de
eventuellt forsvarande omstandigheter som kan finnas i vattendjupen. Med ett
undervattenperspektiv blir de inte bara ansvariga for att det finns ett kvalitetssystem utan
maste ocksa identifiera vilka totala forutsattningar foretaget har for att infora, samt leva efter,
kvalitetssystemet. Det ar viktigt att betona att ett undervattensperspektiv inte betyder att
kvalitetskonsulten ska géra det arbete som kvalitetssamordnare och ledning gor, utan att de
béattre medvetandegor kring dessa fragor och lagger upp en strategi tillsammans med
nyckelpersonerna. Om vi aterknyter till de forutsattningar som Persson och Rydell anser att
foretagen ska ta stallning till i forberedelsefasen kan man uttrycka det som att
kvalitetskonsulterna inte fungerar som handledare nar foretagen lagger upp en strategi for
kvalitetsarbetet. De stodjer inte heller foretagen i hur de lagger upp sitt arbete sa att
kompetensfornyelse kan komma till stand. Den inre organisationen av kvalitetsarbetet
overlamnar man namligen i stor utstrackning till féretagen. Med utgangspunkt i ovanstaende
resonemang drar jag slutsatsen att kvalitetskonsulterna har ett ovanvattenperspektiv pa sina
uppdrag, men att de i sitt eget pedagogiska arbete anvénder ett forstaelsebaserat angreppssatt
mot sina nyckelpersoner.

Kvalitetskonsulten pa Legofabriken Jonkoping ger flera bra exempel pa det forstaelsebaserade
angreppsséttet i samarbetet med nyckelpersonerna. “Jag jobbar for dem men serverar inte pa
silverfat. De maste sjalva tillagna sig mycket kunskap”. Intervjusvaren tyder ocksa pa att han
ser tiden som en viktig faktor. Han sdger bl.a. att “de har gjort mycket réatt har; hela
personalen &r delaktig, de har gemensamma utbildningspaket och successivt har de pa golvet
lart sig mycket”.

Né&r kvalitetskonsulten for Halvfabrikatfabriken Jonkoping och Sammanséattningsfabriken
analyserar det som framkommit vid nulagesanalys och miljoinventering ar hans utgangspunkt
inte bara lagar och regler utan hans egen erfarenhet av hur organisationer drivs och styrs. Han
uttrycker det som att “vaska fram de rutiner som d&r nddvandiga for verksamheten,
styrningen”. Dessa styrmekanismer verkar helt finnas ovan vattenlinjen och frdmst utgdras av
olika handlaggningsrutiner. Med utgangspunkt i de svar han angivit framskymtar dock en bild
av att han i implementeringsarbetet har ett forstaelsebaserat angreppssitt. Ett exempel &r att
han har for vana att lagga upp arbetet pa ett sadant satt att det redan i inledningsfasen ska
borga for en kansla av framgang. Det viktigaste ar enligt honom inte att borja med det
viktigaste utan borja med nagot sa att man kommer igang med arbetet och far en kéansla av
framgang. Ett annat exempel &r att han inte lagger fast hela projektplanen med en gang for
“sedan mognar vilka bitar som &r mera lampliga att ta i vilken turordning”. A andra sidan
verkar han ha en mer strukturell orientering nar IQM vl ar infort. Da talar han om vikten av
att det finns ett tvingande moment. Han refererar till satsningar som fallit pga. att eldsjalvarna
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inte orkar dra forandringsarbetet hur lange som helst. Det antyder att han utgar ifran att
rutinerna och revisionen &r viktiga moment for att folk i praktiken ska folja kvalitetssystemet.

5.1 Nyckelpersoner

VD:n for Halvfabrikatfabriken Jonkoping och Sammanséttningsfabriken Stockholm och
kvalitetssamordnarna fér Halvfabrikatfabriken Jonkoping sdger alla forst att de inte hade
nagon diskussion om metodval, de verkar snarast forvanade 6ver min fraga. Av samtalen
framgar dock att man redan inledningsvis hade manga tankar om hur arbetet skulle bedrivas.
Det ar tydligt att man tar utgangspunkt i de erfarenheter bade ledning och medarbetare samlat
av det tidigare 1ISO-projektet. Pa sa satt har man en tydlig social processorientering. Man utgar
inte fran det som syns, utan fran manniskornas kanslor och tankar. De erfarenheter man dragit
ar t.ex. att man maste vara forsiktig med medarbetarnas fortroende; “vi far inte misslyckas en
gang till”. Man vill utveckla dialogen och skapa ett “nddvandighetsverktyg”. Detta
nddvéndighetsverktyg tolkar jag som ett verktyg som ska leda till att ménniskorna verkligen
forandrar sitt beteende, inte framst att det finns en kvalitetshandbok. Detta &r en klar
inriktning mot ett forstaelsebaserat angreppssatt.

Pa Legofabriken Jonkoping sager kvalitetssamordnaren att “man spanade med
kvalitetskonsulten om hur arbetet skulle kunna l&aggas upp”. Det forslag han sedan lade togs
rakt av. Kvalitetssamordnaren &r de ende av mina intervjupersoner som starkt lyfter fram
vikten av tidig information till medarbetarna. Det verkar handla om personlig och
regelbunden information som bygger pa de nara relationer man har i foretaget. Utan att direkt
kunna satta fingret pa det far jag ett intryck av att det for kvalitetssamordnarens del handlar
om vad han uppfattar som “ratt”; att han har en vérdering av att det ar etiskt riktigt att tidigt
dela med sig av information. Kanske drar jag den slutsatsen av att han flera ganger, i andra
sammanhang, uttrycker sig pa detta sitt. De medarbetare jag talat med verkar ha stort
fortroende for projektet.

Produktionsfabriken Vasterbotten kraver ett eget avsnitt. En anledning &r att det finns ett par
grundlaggande oklarheter i projektet. For att ga till botten med saken sa var en av
anledningarna till varfor Produktionsfabriken valde att ga med i projektet vid detta tillfalle
ekonomin; "vi hade kontakter med sddra Sverige och dar var bidragen redan slut.” Man visste
tidigt att man ville jobba med ISO men bidraget gjorde att man tog ett snabbt beslut. N&r man
gick in i projektet var inriktningen att man ville jobba som om man var certifierad, mest pga.
att kunderna efterfragar detta. Kvalitetskonsulten presenterade en parm med rubriker de
gemensamt skulle fylla upp. Det verkar inte som att detta var nog for att skulle se vilket arbete
som skulle goras; “hur kan man satta sig ner och jobba sa energiskt med vissa fragor utan att
veta var malet ar. Ser inte hur lang strackan ar”. Om vi jamfor med Halvfabrikatfabriken
Jonkoping och Sammansattningsfabriken Stockholm sa har inget av foretagen nagon exakt
tidsplanering. Daremot har Halvfabrikat- och Sammanséttningsfabrikerna ett slutdatum och de
har tillsammans med konsulten gjort upp prioriteringen av de olika momenten. | Vasterbotten
séger en av nyckelpersonerna att “vi skickade arbetet som en het potatis mellan oss. Till slut
hittade vi nagot. Befattningsbeskrivningarna var sa konkreta att vi kastade oss dver det med
hull och har”. Det ar inte sa underligt om de inte vet hur langt de kommit i sitt arbete da de
inte borjade med en latt uppgift; de borjade med att goéra en analys av samtliga befattningar
som har lett till stora organisatoriska forandringar. Har ligger en av svarigheterna. IQM-
arbetet ledde direkt in till ett storre organisatoriskt férandringsarbete och en av
nyckelpersonerna séger sjalv att “sjosattningen av befattningsbeskrivningarna lever ett liv
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utanfor 1SO. Det ar sd himla viktigt for oss det har... Det kan innebéra forandringar for
enskilda personer...”. Kvalitetskonsulten ar egentligen inforstadd med att det ar pa detta satt.
Han sdger “mervardet for dem ar kanske inte en fullstdndig dokumentation i en parm utan att
de sjalva utvecklas och far en tydligare struktur”. Andock ar arbetet faktiskt upplagt utifran

parmen.

Under samtalet med nyckelpersonerna fran foretaget framgar med all tydlighet att det finns ett
behov av att diskutera metoden med konsulten. Har ar nagra anledningar; “Handledningen
borde vara fastare”. “Jag vill ha en magister”. “Handledaren borde vara sekreterare eller nagot
liknande”. Foretaget kanner att man fastnat i implementeringen och tenderar att lagga over en
del av ansvaret pa konsulten. Forhoppningarna om att konsulten ska ta 6ver skrivarbetet gar
stick i stdv mot konsultens inriktning; han lamnar ogérna ut exempel for att han vill att de ska
forsoka sjalva. Detta synsatt delas inte av foretaget;

“Det borde inte vara sa svart att gora en exakt mall for en verkstad, en ICA etc. Varfor ska
varenda forbaskad kund uppfinna hjulet sjalv?” “Man motiverar det med att vi deltar i den
hér processen. Att uppfinna hjulet blir ett sjalvandamal. Sa ar det inte. Vi kan ju ga och kopa
en bil, inte maste du bygga den sjalv for annars &r du farlig i trafiken. Man kan ju ta korkort”.
“Vi har haft det ganska latt, vi loser det har”. "Men hur f-n ska vara underleverantérer l6sa
det? Jag tror vi kommer att lyfta Gver var parm och séga “kika pa det har”. Plagiera och skriv
om utifran hur ni har det”.

Trots att man sjalv har hamnat mitt i ett mycket fruktbart utvecklingsarbete med en Klar
inriktning pa kompetensfornyelse vill man hitta genvéagar for sina underleverantérer, som
riskerar leda forbi dessa forandringsmojligheter. Varfor ar det sa? Jag tror att man pa foretaget
gor bedémningen att detta helt enkelt &r for svart och kravande for de riktigt sma foretagen.
Detta verkar logiskt med tanke pa att man ocksa vill stalla hogre krav pa konsulten.
Formodligen uppfattar de ocksa sjalva arbetet som mycket kravande. Sa for att kunna
bibehalla och starka det mer processorienterade synsétt som borjat utvecklas ar det angelaget
att man tar en fornyad diskussion om metoden. Det finns en mangd frdgor som maste
besvaras:

= Vad ar det man vill dstadkomma?

= Vilket syfte har man med arbetet?

= Har det forandrats sedan starten?

» Ska man mer tydligt dela upp arbetet i tvd moment dar det forsta ar
organisationsutveckling och det andra IQM?

» Pa vilket satt skall konsulten vara behjalplig i de olika momenten?

= Nar ska arbetet vara genomfort?

= | vilken ordning ska man arbeta med de olika IQM-delarna?

» Vem ar ansvarig for dokumentationen pa foretaget?

= Pa vilket satt kan konsulten battre visualisera vad det ar som ska goras?

= Vilka vinster har de av att sjalva kdmpa sig igenom?

VD:n sammanfattar situationen med orden “man maste ha kompetens for att kdpa

kompetens”. Av det kan man sluta att man i inledningsskedet inte resonerade om metodval,
utan att medvetandet om detta vuxit fram allt eftersom.
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5.2 Rad till kvalitetskonsulterna

Om vi avslutningsvis aterknyter till de forutsattningar Persson och Rydell anser att foretagen
ska ta stallning till i forberedelsefasen &r det vissa punkter jag finner sérskilt intressanta. Aven
om de inte anvénder sig av den terminologin berdr de faktorer som finns bade ovan och under
vattenytan i French & Bells isberg. Intressantast ar kanske strategin for kvalitetsarbetet.
Forfattarna foreslar att man ska ta reda pa medarbetarnas erfarenheter och motivation for att
arbeta med kvalitet. Detta synsétt vidgas inom den tolkande kompetensansatsen till att omfatta
alla ménniskans erfarenheter. Dessa forutsattningar bor enligt mitt sett att se vara grunden for
hur man organiserar kvalitetsarbetet. Har kan konsulterna bli tydligare. Ett exempel pa detta ar
att nastan alla intervjupersoner séager att delaktighet ar en viktig framgangsfaktor. Detta lyfter
faktiskt sarskilt kvalitetskonsulterna fram. Trots detta styr kvalitetskonsulterna inte ndmnvért
nar det galler hur foretagen lagger upp sin interna organisation for kvalitetsarbetet. Pa sa satt
missar en del av foretagen att organisationen av arbetet egentligen ar den synliga tolkningen
av de sociala processforutsattningar som finns under vattenytan. Lat mig ge ett fortydligande
exempel. En foretagsledare sager att delaktighet ar viktigt men har i organisationen av det
interna kvalitetsarbetet inte byggt in nagra moment for delaktighet. Delaktighet blir saledes
nagot att vara - engagerad - inte nagot att gora.
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6 SARSKILT BETYDELSEFULLA
FAKTORER

Lat oss borja med en erfarenhet som samtliga foretag namner spontant; konsulterna. Inget av
foretagen hade kunnat tanka sig att inféra IQM utan stod fran extern kvalitetskonsult. Man har
stort fortroende for konsulterna och de uppfattas som en mycket viktig forutsattning for att
projektet skall lyckas. Foljande citat belyser det;

VD Halvfabrikatfabriken Jonkoping

"Konsulten var ratt person for oss, han sag flodena i var organisation. Han ar ofjantig och
bade visar och ger respekt. Det &r viktigt med en resursperson i sadana har projekt och att
hon/han stammer. Konsulten var tillrackligt padrivande men tog inte Over det egentliga
arbetet. En annan konsult diskuterades inte men om det inte hade stdmt hade vi hypotetiskt
sett kunnat gora det”.

Kvalitetssanordnarna Halvfabrikatfabriken Jonkoping

”Ratt konsult. Att personkemin stdmmer. Att han & med i arbetet och inte vid sidan. Man
maste ha en konsult for att komma igang och komma vidare. Det ar sd mycket lagar och
forordningar som man inte tanker pa. Erfarenheter fran andra foretag ar ocksa viktiga. Det var
viktigt for oss att LTC valde en konsult som passade oss, de maste ha kant av vem som skulle
kunna passa 0ss”.

VD Legofabriken Jonkoping
"Konsulten — han var bra! Det hade varit svart utan hans hjalp. Han har fungerat som
bollplank och strukturgivare”.

Kvalitetsansvarig Legofabriken Jénkdping
”Konsulten var rétt person for oss. Vi kdpte egentligen forslaget rétt upp och ned”.

Medarbetare Legofabriken Jonkdping
”Han var oerhort duktig; han kunde forklara det konstiga spraket och de luddiga sakerna”.

Chef Sammanséttningsfabriken Stockholm
Vi tog ju in konsulten for att vi ville ha en styrning, han med sin erfarenhet. Sa att det kom
igang pa ratt satt. Hans metodik kandes verklighetsnara och praktisk™.

Ledningen for Produktionsforetaget Vasterbotten

”Vi vill ha en magister. En handfast ledning som likt en magister styr 0ss”. ”Han ska greppa
och lotsa 0ss”.
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Konsulterna ar viktiga pa flera satt. De ska ha fackkunskapen men foretagen forvantar sig
ocksa bli styrda i sitt eget arbete, dar de kanner sig radvilla. Men foretagen lagger in
ytterligare en aspekt i begreppet "rétt konsult”. Lyssna bara pa detta uttalande fran en av
kvalitetssamordnarna pa Halvfabrikatfabriken Jonkdping;

”Om konsulten inte hade stamt for oss hade vi gatt tillbaka till LTC och sagt att nu kommer en
sadan dar vit skjorta och slips med en liten dokumentportfélj i handen och ar varldens
stroppigaste hade det varit en sadan konsult hade vi vant i dérren. Vi har ju inte det klimatet
pa foretaget.”

Det handlar om hur konsulten uppfattas som person, att hon eller han skall ”passa in i ganget”.
Pa satt och vis gor foretagen en intuitiv “isbergsbedémning” av kvalitetskonsulten och i denna
bedémning lagger de storst vikt pa de osynliga personliga faktorer som de sammanfattar i
ordet "personkemi”. En konsultinsats kostar mycket pengar for foretaget, &ven bortréknat det
ekonomiska stéd som IQM-projektet ger. Darfér ar det vél begrundat att foretagen i
forberedelsefasen reflekterar Gver sina konsulténskemal och ocksa formedlar detta till LTC.

Flera nyckelpersoner framhaller vikten av att utga ifran verksamheten och dess behov nar man
bygger upp systemet. Det handlar inte om att tillfredstélla revisorer, kunder eller att fylla en
kvalitetsparm; det handlar om att bygga upp ett system for verksamhetsstyrning.
Kvalitetskonsulten for Halvfabrikatfabriken Jonkoping och Sammanséattningsfabriken
Stockholm séger att de foretag som bara vill ha certifikatet for att kunderna kréver det bygger
upp IQM pa ett minimalistiskt satt och att de darigenom “bommar det egentliga vérdet”. VD:n
for Halvfabrikatfabriken Jonkoping och Sammanséattningsfabriken Stockholm ar inne pa
samma linje ndr han beréttar om det forsta, kapsejsade, forsoket att bli certifierad. Han séger
att man byggde upp rutiner och instruktioner for handbokens skull, utan att tinka pa att
materialet skulle vara ett stod for verksamheten. Detta gjorde att man upplevde
kvalitetsarbetet som en extra uppgift, dartill onddig. Hans mal nu ar att “IQM ar ett instrument
kopplat till verksamheten. Nar IQM &r ett nédvéandighetsverktyg behdver man inte motivera,
for medarbetarna behdver det for att kunna utfora sina arbetsuppgifter”.

En annan viktig forutséttning for IQM-arbetet ar tidigare erfarenheter av liknande projekt. Pa
Halvfabrikatfabriken Jonkoping namner man det hela tiden. Aven om det tidigare projektet
inte uppfyllde de uppstallda malen aterkommer man standigt till de vardefulla erfarenheterna
man dragit. Och det var ocksa en mangd nyttiga erfarenheter man vann. Har ar nagra exempel:

. att involvera den personal som berdrs av instruktionen, annars uppfattas den som
en onddigt merarbete

. “att inte lata dokumentationen vaxa dig 6ver huvudet”

. att dialogen med medarbetarna &r viktig

. att inte drivas av certifieringen utan énskan om att kunna gora ett béattre jobb

. att erfarenheterna fran detta projekt kommer att utgéra basen for kommande
satsningar

Legofabriken Jonkoping har ocksa hjalp av att man jobbat med ISO-standarderna forut. Man
har en 1ISO 9002-certifiering och VD:n anser att man darigenom redan tagit sig igenom
ekluten. Miljoarbetet ar lattare att motivera och medarbetarna kan latt se att det hénger
samman med det tidigare arbetet. Medarbetaren pa Sammansattningsfabriken Stockholm
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tolkar och forstar ocksa IQM utifran hennes personliga erfarenheter av tidigare projekt och
hon uppfattar det som att "de har runnit ut i sanden”. Hon upplever att medarbetarna inte far
ta del av all information, vilket paverkar fortroendet. Av detta drar hon sjalv slutsatsen att det
kan finnas anledning att betvivla detta projekt ocksa. Det ar med andra ord viktigt att
foretagen har en tolkande kompetensansats i forberedelsefasen. Av mitt ringa urval av foretag
kan man inte dra nagra generella slutsatser men just dessa foretag visar anda pa att det viktiga
inte &r att man standigt lyckas, utan att man inte férnekar sina tillkortakommanden. Men vad
betyder da detta i praktiken? Jo, att de erfarenheter och slutsatser medarbetarna utgér en reell
verklighet for foretaget att utga ifran da man i forberedelsefasen organiserar sitt
kvalitetsarbete. Problemet &r att det inte syns ovan vattenytan. | ett mindre foretag har kanske
ledningen mojlighet att intuitivt kdnna av dessa saker, men for bara det lite storre foretaget ar
det svart. Fragan ar hur man I6ser detta. VD:n for Halvfabrikatfabriken Jonkdping séager, pa tal
om att motivera, att "motivera, det &r nagot annat. Det bygger pa att jag har ett motstand. Déar
har jag som ledare en pedagogisk uppgift att genom diskussion forsta vad medarbetarna
menar”. Jag tolkar det som att han i ett fordndringsarbete inte bara tycker att medarbetarna ska
forsta varfor forandringen ar nodvandig, utan att han som ledare ocksa ska forsta eventuella
"motstandsfickor”. Detta stammer val dverens med slutsatserna i Sandbergs och Targamas
bok (1998 s 171);

"I den rationalistiskt praglade traditionen har ledare setts som de aktiva som ska paverka en
passiv grupp foljare. | detta perspektiv star ledaren Gver de ledda. ...”I ett forstaelsebaserat
ledarskap forandras ledarens roll och far mer indirekta inslag. En viktig aspekt ar att ledare
och ledda inte betraktas som tva separata storheter, utan aktorer i en interaktiv helhet.
Ledaren, liksom de ledda, ingar i den sociala process, dar manniskors forstaelse
utvecklas”....”De maste skapa forutsattningar for delaktighet”...” Att engagera medarbetarna i
strategiska diskussioner och fragor om hur foretaget skall havda sig i konkurrensen maste
kopplas samman med att medarbetarna blir delaktiga i formuleringen av
resultatforvantningarna”...

Som ledare ar det saledes viktigt att man forsoker satta sig in i och forstd hur medarbetarna
uppfattat tidigare forandringsarbeten. | det mindre foretaget bor en sadan uppféljning kunna
ske informellt genom att ledningen helt enkelt fragar medarbetarna vad som varit bra och
daligt och hur man vill att det ska goras nasta gang. Det ar det VDn pa Halvfabrikatfabiken
Jonkoping avser nar han forsoker forsta vad “motstandsfickorna” menar.

Lat oss aterknyta till avsnitt 5. Dar talas om hur kvalitetskonsulten uppfattar sitt uppdrag; om
det ar ett uppdrag ovan eller under vattnet. Jag skulle vilja se foljande uppdelning. Som
kvalitetskonsult star man for fackkunskapen och strukturen (ovan vattnet). Man ansvarar inte
for det inre arbetet men skall aven dar fungera som en handledare. Det borde saledes vara
kvalitetskonsultens uppgift att medvetandegdra om att undervattenstrémningarna kommer att
paverka foretagets mojligheter att lyckas. Kvalitetskonsulten bor darfor ha ett ansvar i att
uppmuntra foretaget att ta fram en strategi for kvalitetsarbetet. Med denna som underlag kan
man gemensamt diskutera hur foretaget organiserar kvalitetsarbetet. Strategi for
kvalitetsarbetet later pretentidst, men kan i praktiken utgoras av ett samtal dar kvalitetskonsult
och ledning forsoker sétta sig in i vad som kan finnas i just deras isberg. Redan det enkla
handgreppet att lagga pa en OH med isberget och ha en gemensam diskussion om vad som
finns ovan och under vattenytan pa det aktuella foretaget kan Gppna upp.
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Ett stort antal svar tyder pa att implementeringen forenklats av att kvalitet kopplas samman
med milj6 och arbetsmiljo. Man uppfattar helt enkelt arbetet som mer meningsfullt. Pa sa satt
kan man séga att IQM’s rationaliseringsvinst sker vid implementeringen. Detta utvecklas i
avsnitt 8.

Produktionsforetaget Vasterbotten anser att 1SO:s sprakbruk haft en betydande — negativ —
inverkan i uppbyggnadsfasen. Sa har sager de: "Jag skulle vilja gora det mycket enklare och
rakt pa. Man hittar samma saker under olika saker uttryckta pa olika sétt”...”Vi har svart att
forsta spraket, anledningen ar sékert att det ar en norm som skall passa hela varlden. Det
monstret ar det sdkert nagon som tankt igenom, men som litet foretag skulle jag anda vilja
gora det mycket enklare”...”Det ar omstandigt och akademiskt”. P& Legofabriken Jonkoping
sager man ocksa att det ar svart att forsta all miljlagstiftning, men man anser sig ha fatt stor
hjalp av konsulten. Med tanke pa hur 1SO-standarderna ser ut ar det snarare konstigt att inte
fler respondenter klagat. Jag tolkar det som att det faktiskt &r en fullt mojlig uppgift att inféra
IQM utan att tappa modet. Det ar inte heller en enda person som sagt att det varit trakigt eller
onddigt.

Vi atervander till Produktionsforetaget Vasterbotten. Det har en annan profil an de Gvriga
IQM-foretagen. Det ar yngst och &r inne i en forsta "hogkonjunktur” med klart 6kad
efterfragan. Darfor ar det ganska naturligt att just detta foretag har haft en oklar organisation.
”Man har bilder av vad den andre ska gora, vad den andre har for funktion, men det ar inte
alltid det stammer. Det kan leda till trakigheter, sarskilt om man &r tva deldgare som jobbar
ihop”. Den otydliga organisationen var en faktor som forsvarade arbetet samtidigt som de nu
upplever att Oversynen blivit det som hittills gjort projektet sarskilt vardefullt. Med
intervjusvaren som utgangspunkt gor jag bedémningen att Produktionsforetaget Vasterbotten
ar det foretag som genom IQM-arbetet genomgatt storst forandringar och ocksa vinner flest
insikter. Foretagets mognad ar nagot som alla kvalitetskonsulter bedémer i forberedelsefasen
och Produktionsforetaget Vasterbotten ar ett exempel pa att foretaget mognar under arbetets

gang.

Tiden har en sarskild betydelse i implementeringen av IQM. For det forsta verkar det vara
viktigt att ha ett slutdatum for arbetet. Det &r bara ett foretag som inte har nagot slutdatum och
de sager sjélva att "ser inte hur lang strackan ar. Om man flyttar en jordhdg sa kan man skotta
i den och se att om t.ex. tre dagar ar du fardig med den har”. | projektet kan de inte skotta runt
for att se hur langt de har kvar och det verkar frustrerande. Att sétta ett slutdatum anser jag
dessutom hanger samman med vilket syfte och mal man ser med arbetet; alltsa nagot man inte
kan forbise.

Tiden for in oss pa en annan framgangsfaktor; delaktighet. Alla nyckelpersoner talar om
vikten av delaktighet. Vissa personer ar ocksa valdigt klara dver att det handlar om att skapa
forutsattningar for delaktighet, medan andra verkar blanda ihop det med att medarbetarna ska
vara engagerade — allmént positiva och intresserade i de uppgifter de tilldelas. Delaktighet &r
en faktor som foretaget bor ta stallning till i forberedelsefasen och lata vara vagledande i
organisationen av kvalitetsarbetet. Lat mig ge nagra fortydligande exempel. Delaktighet kan
t.ex. vara att:
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= personalen far vara med och diskutera tidsplanen for arbetet; det ar ju &nda de som ska
gOra stora delar av jobbet

= personalen far fundera Gver syftet med projektet och vad det kan ge dem

= personalen blir informerade om projektet innan nuldgesanalysen gors; det skapar battre
fortroende for kvalitetskonsulten nér denne inventerar verksamheten

= personalen far vara med och bestamma pa vilket sétt de ska medverka i arbetet

= facket ar tidigt informerat och darefter involverat i arbetet

= det finns en strategi for kvalitetsarbetet

Det finns en mangd litteratur inom omradet motivationsteori. Problemet &r att det ar just teori
och att det kan vara svart att omsétta i praktiken; det stannar latt pa det retoriska planet. For
IQM-foretagen  handlar  delaktighet om hur man bygger in delaktighet i
kvalitetsorganisationen. Den kopplingen ser inte alla.

Respondenterna tar upp ledningens betydelse for projektet. De anger att ledningens
engagemang ar viktigt och det framgar tydligt av mina intervjuer att alla nyckelpersoner
verkligen ar mycket angelégna. Det &r en god grund for projektet.

Min egen tolkning och sammanfattning av vad som &r sérskilt viktigt vid inférandet av 1IQM
ar att forberedelsefasen genomfdrs noga och att man begrundar de forutsattningar man har och
vilket syfte man ser med projektet. I den nyss utkomna skriften ”Att integrera ledningssystem”
(SIS forum 2000 s 5) star det att “det ar som vanligt — 80 % tankeverksamhet och
forberedelser och 20 % genomférande”. Om procentsatserna stimmer vet jag inte, men att
forberedelsefasen ar mycket viktig kan jag skriva under pa.

Boken “Quality and ergonomics” (Axelsson 2000) ger ocksa végledning. | boken finns ett
kapitel som heter “Working conditions and effect of ISO 9000 in six furniture-making
companies”. Det &r en studie som gjorts av Johan Karltun, Jan Axelsson och Jérgen EKlund.
Syftet med studien &r att ta reda pa i vilken utstrackning ett 1ISO 9000-system forbattrar
arbetsmiljon och konkurrensfordelarna. Studien genomfordes under aren 1991 -- 1994 pa sex
relativt likartade foretag och samtliga foretag motiverade infoérandet av systemet med att detta
krdvdes av dem som underleverantdr. Resultatet av studien visar att sannolikheten for
arbetsmiljoforbattringar hanger samman med olika karakteristika i implementeringsprocessen.
En slaende kommentar &r: “It appears that the change process, more than the actual quality
standard as such, had a major influence on both the extent and type of outcomes” (sid 309).

Avgorande faktorer ar att forandringsprocessen &r vél forankrad i hela organisationen och inte
bara trycks pa uppifran. Ett exempel pa detta ar att de medarbetare som deltagit i arbetet var
mer positiva till projektet &n de som inte gjort det. (Det &r en viktig erfarenhet for 1QM-
foretagen att ta fasta pa!) Andra viktiga delar a4 kommunikationsforum och
problemlésningsmetoder. Exempel pa detta ar att skapa moten dar medarbetarna ges majlighet
att gemensamt angripa problemen pa ett strukturerat satt. Yiterligare kategorier som
samvarierade med hoga effekter pa implementeringen & medarbetarnas deltagande och
ledningen fulla stdd. Organisatoriska resurser och expertorientering gav inte lika hdg
korrelation. Allt detta kan inordnas i forberedelsefasen.
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7 OLIKA SYNSATT PA IQM

Nar ledningsrepresentanterna talar om syftet med IQM har de ett inre perspektiv; de utgar
inte fran externa krav utan ifran interna behov. Detta galler for samtliga ledningspersoner,
utom en. Den person som inledningsvis sa att han utgick ifran vad kunderna kravde séager att
"jag var helt inne i min varld som marknadschef och tittade bara pa marknadsbiten, vad vara
kunder behover. Sedan ringer VD:n och saboterar hela min vérldsbild”. N&r arbetet nu
kommit igang sager marknadschefen att “det har projektet har lett till en massa saker som jag
inte hade en tanke pa fran borjan...”. Saledes har dven den person som inledningsvis hade ett
yttre perspektiv svangt om till ett inre. En chef uttrycker val vad gruppen som sadan star for;
“det ar mest for var egen skull, vart resultat &r att vi énskar strukturering, inte certifiering”.

Ett annat perspektiv ledningsrepresentanterna anlagger ar framat- respektive bakat i tiden dvs
att folja upp det som har hant respektive styra det som skall hdnda. Det intressanta &r att det
ena inte tycks utesluta det andra. De anser att IQM syftar till bdggedera. Deras svar pekar mot
att man anser att uppféljning och kontroll lagger grunden for styrningen framat. | detta
sammanhang anser jag det relevant att referera till det som kallas for forbattringscykeln
(Bergman — Klevsj0 1991. s 118). Denna illustration Over hur ett forbattringsarbete rullar
framat kallas ocksa Demingcykeln eller Shewhartcykeln beroende av att dessa stora
personligheter inom det internationella kvalitetsarbetet tidigt introducerade liknelsen.

CHECK

Bild 7 Forbattringscykeln
Kélla: Bergman — Klevsj6 1991. s 118

Plan/Planera handlar om att hitta och analysera felet, bristen eller problemet. Do/Gor &r

precis som det later; sjalva genomforandet. Check/Studera handlar om att kontrollera, félja
upp de vidtagna atgarderna. Oavsett om atgarderna var lyckade eller misslyckade kan man

2001-03-29 Sida 35 av 67



Annika Furdds Nordin
”1QM Integrering av tre ledningssystem”

sedan Act/lara sig av det man gjort. Om atgarderna inte ledde till 6nskad effekt far man rulla
ett varv till i hjulet.

Ett foretag som arbetar efter dagens 1SO-standard far signaler nar t.ex. en produkt inte haller
mattet. Denna information kan ligga till grund i forbattringshjulets forsta lage; planera och jag
tror det ar i detta sammanhang ledningsrepresentanterna ser IQM som ett styrningsverktyg.
Vid en felsignal kan man korrigera riktningen och aterga till den forutbestamda kvalitet man
slagit fast. Daremot far man ingen signal om man gor ratt, men hade kunnat gora béattre. Dvs
om man hade forandrat verksamheten pa nagot satt. Det &r ocksa bara en chef som sager sig
ha forvantningar i den riktningen.

Kvalitetssamordnarnas beskrivningar av IQM &r forhallandevis pragmatiska och formodligen
fargade av att detta ar deras konkreta arbetsuppgifter. Det marks ocksa att deras syn pa IQM
nara samvarierar med hur man jobbar med projektet pa de olika foretagen. Man uttrycker sig i
termer av att “ha nagot att jobba efter” och att det ar “ett satt att strama upp verksamheten”. |
gruppen kvalitetssamordnare ar det egentligen bara han pa Legoforetaget Jonkoping som lyfter
fram att syftet &ar att tillgodose kund- och marknadskrav. Vidare &r det bara
kvalitetssamordnarna pa Halvfabrikatfabriken Jonkoping som ser IQM som ett arbetsredskap
for att kunna forbattra foretaget. De utgor ett undantag i sin grupp, precis som att deras chef
gor det i sin. | jamforelse med ledningsrepresentanterna anvénder kvalitetssamordnarna
uttryck som ordning och reda och styrning i betydligt mindre utstrdckning. Samtliga
medarbetare jag talat med har haft svarigheter att beskriva vad IQM ar for nagot. Alla hanvisar
i forsta hand till den externa konkurrenssituationen och att beslutet om att inféra IQM
egentligen inte fattas av foretaget utan kravs av foretagets omgivning. Pa ett foretag sager
man att “vi spelas ju ut mot varandra”. Detta tolkar jag som att man uppfattar situationen som
ganska allvarlig. Ingen talar om interna forhallanden av typen ordning och reda eller styrning.
Kvalitetskonsulterna ger en mer varierad bild av vad IQM é&r. Séarskilt den kvalitetskonsult
som jobbat med Legofabriken Jénkdping utmarker sig. Han ser det som ett fostringsprojekt
dar foretagen lar sig att bli vaksamma och medvetna. “Det ar framst en fostringsfraga, om
foretaget hade varit fullt av civilingenjorer och universitetsutbildade hade det kanske varit
mindre viktigt. Det ar mycket mental gymnastik”. En annan kvalitetskonsult séger att ”1QM &r
vart satt att arbeta” medan en tredje sager att det ar att "vara laglydig och tjana mera pengar.
Nagot annat skal finns inte”.

Med utgangspunkt i mina respondenters svar tonar det saledes fram tva olika synsatt.
Synsatten ar mest renodlade mellan ledningar och medarbetare. Ledningarna tenderar att se en
egen, inre mening med IQM medan medarbetarna ser en yttre mening, mer i forhallande till
kunden. Kvalitetssamordnarna har ocksa ett inre perspektiv, med nagot enstaka undantag.
Kvalitetskonsulterna har en mer varierad syn; tva personer ser det ur ett strikt inre perspektiv
medan den tredje forsoker gora en syntes. Han uttrycker sig pa foljande satt “ Att vara laglig
och tjana mera pengar (yttre perspektiv). Nagot annat finns inte.” | nasta andetag sager han
dock “Ur foretagets egen synvinkel och ur de anstalldas synvinkel ocksa att de far en bra
verksamhet. Som fungerar bra och ger ett bra kvalitativt resultat”.

Fragan ar varfor ledningar och medarbetare har sa olika synsatt pa IQM-projektet. Targama
inventerar i sin bok (1978 s 42) vilka situationsfaktorer som i tidigare studier har visat sig ha
haft en avgdrande roll for ett projekts framgang. Han refererar bl.a. till Greiner, som i sin
forskning fann att ett upplevt inre och yttre tryck pa organisationen ar viktigt for att en
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forandring ska komma till stand. Targama kommer i sin egen forskning ocksa fram till att det
ar viktigt att personalen ar medveten om problemet och att det darfor t.ex. ar lattare att 16sa
akuta problem. Det &r kanske detta som ledningarna intuitivt forsoker utnyttja. Det har
tankeséttet bekraftas av en av kvalitetskonsulterna som vill tona ner 1ISO-standarderna som ett
overlevnadskrav i dagslédget. Hans erfarenhet &r att det fortfarande &r priset som ar
utslagsgivande i en upphandlingssituation. Han tror att eventuellt ISO 14001 kan vara
utslagsgivande i en situation dar flera foretag har samma pris. Det kan ocksa finnas en
pedagogisk svarighet for ledningarna att féra fram budskapet. En person sager att det ar “svart
att trycka ner det hér i verksamheten utan att vara provokativ”. Det ar kanske ett satt att
fransaga sig “skulden” for det extrabesvar det innebar for medarbetarna genom att lyfta fram
de externa kraven. Det blir helt enkelt svarare for medarbetarna att ifrdgasatta nodvandigheten
av projektet. En annan orsak till varfér man har olika synsétt kan vara att grupperna vet olika
mycket om projektet. Det gar inte att utesluta att medarbetarna far ett mer inre riktat
perspektiv nar ocksa de kommer igang med det praktiska arbetet med IQM. Vidare kan man
fundera pa om de olika synsatten pa IQM hanger ihop med det synsétt man har pa kvalitet
overhuvudtaget. Lat oss se narmare pa det.

Ordet kvalitet kommer fran latinets “Qua litas” och betyder “av vad”. Det har sedan antiken
anvands i betydelsen beskaffenhet. Fragan ar bara vad det & som skall ha en viss
beskaffenhet. Traditionellt sett har man talat om produktens beskaffenhet, dvs.
produktkvalitet. Av ledningspersonerna ar det ingen som talar om produktkvalitet utan om
arbetsprocessens formaga. En chef uttrycker det som “det totala i varje grej, hur det hanger
ihop”. Han séager ocksa “kvalitet i detaljer racker inte, det handlar om flodet i
arbetsuppgifterna”. Denna syn pa kvalitet ar ocksa riktad inat i organisationen. Ett annat
synsatt ar att det handlar om att kunna leverera “det kunden forvéntar sig”, vilket & en mer
extern syn pa kvalitet. En ledningsrepresentant sager “vi ska inte leverera lyxigare saker an
vad kunden anser sig behdva”. En ledningsrepresentant visar pa ytterligare en syn pa kvalitet.
Han séger att kvalitet &r matbara véarden, kundens upplevelse och det man bygger in sin tjanst i
form av service m.m. Kvalitetssamordnarna har ocksa en bred syn pa kvalitet. Spontant talar
de om kunden. En person lagger néstan ett etiskt perspektiv genom att betona om att det
handlar om att gora det ratta, bade mot kund, miljon och sig sjalv. Den chef som fungerar
bade som chef och kvalitetssamordnare sager att det forutom produktkvalitet handlar om
optimala organisatoriska forhallanden. Nar medarbetarna talar om kvalitet s& namner de forst
kunden och att malet ar att denne skall komma tilloaka. Man talar inte om den interna
arbetsprocessen som sadan utan om service och bemétande, dvs. kontaktytan mot kunden.
Man talar ocksa om I6ften och att det ar viktigt att halla dem. “Kvalitet ar att man har ett avtal
och haller det”. Jag tolkar darfor deras kvalitetsperspektiv som mer externt. En av
kvalitetskonsulternas egen definition pa kvalitet ar “vart satt att arbeta” - ett klart inre riktat
perspektiv. De andra tva talar om kundtillfredsstéllelse men med olika komplement. Den ena
sager att kvalitet ocksa mats genom minskade kvalitetsbristkostnader medan den andre mera
betonar vikten av en egen etik. Det kan inte bara vara att leverera den kvalitet som kunden
efterfragar. Foretaget maste ha en egen kvalitetspolicy for att alltid sakerstélla sin egen
ambition och kvalitetsniva. Jag tolkar det som att det maste ses som en del av affarsidén och
identiteten. Av respondenternas svar framgar aterigen att det endast &r medarbetarna som har
ett renodlat externt synsatt pa kvalitet, varfor jag utgar ifran att detta kan vara en av
grundorsakerna till att man har ett annat synsétt pa IQM.
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Nasta relevanta fraga ar om det spelar nagon roll att sérskilt ledning och personal inte har
samma syn pa IQM och kvalitet. Ja, det gor det. | Targamas bok (1978 s 42) refereras till
Edstrom & Naugés, som funnit att det &r vérdefullt att inblandade parter har likartad
problemuppfattning och instédllning och det d&r egentligen en sjalvklarhet att ett
forandringsarbete gar smidigare om alla inblandade ser samma syfte. Det &r ingen slump att
uttrycket att dra at samma hall” har blivit etablerat. Dessutom tycker jag att det ar viktigt att
ledningen star for sina beslut och inte for fram dem som en reaktion pa en yttre omgivning -
det modet och den darligheten har varje medarbetare rétt att forvanta sig. Vidare har
ledningarna mycket att vinna pa att fora fram det inre perspektivet. Sannolikheten ar storre att
IQM blir ett ”nédvandighetsverktyg” (se 5.1) om alla inblandade drivs av det inre
perspektivet, att man i varje stund fragar sig sjalv “what’s in it for me and the company”
istallet for “what’s in it for the customer”. Detta kan lata motsagelsefullt da man i dagslaget
starkt betonar kundens betydelse och det ar klart att foretagets rutiner inte skall resultera i
nagot som kunden inte vill ha. Men, om vi accepterar Bergman och Klevsjos (1991 s 9)
definition pa kund som “den eller de vi forsoker skapa varde at genom vara aktiviteter och
produkter”, och om 1QM skall vara ett “nddvéandighetsverktyg”, &r man i uppbyggnadsfasen
sin egen kund. Det finns darfor ett antal fragor for ledning och medarbetare att ta stallning till
i forberedelsefasen:

= Varfor vill man inféra IQM?

= Vilka férvantningar har man?

» Finns det direkta krav fran kunderna?

= Kan man forvanta sig att det kommer? | sa fall nar?
= Vilka fordelar har foretaget av att arbeta med IQM?
» Vilka fordelar har medarbetarna?

= Vad kommer att krévas av var och en?

= Vilka tidsperspektiv har man?
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8 SYNPUNKTER PA IQM

Fragestallningarna kring synpunkter pa IQM har forandrats under resans gang. Fran borjan var
mitt fokus mest instdllt pa vad medarbetarna tycker. Ganska snart visade det sig att
nyckelpersonerna (ledning och kvalitetssamordnare) hade minst lika intressanta synpunkter.
Dessutom hade inte medarbetarna — de som arbetar i den I6pande produktionen utan
ledningsansvar — &nnu involverats i projektet i den omfattning jag trott. Det &r snarare det
steg foretagen star infor nu. (Legofabriken Jonkoping undantaget). Nar medarbetarna talar om
IQM har de saledes inte haft mycket kontakt med projektet &nnu. Andra begransningar &r att
medarbetarna bara kan tala for sig sjélva, det &r inte sakert att de representerar den allmanna
uppfattningen bland medarbetarna pa foretaget. Slutligen har jag inte traffat medarbetarna pa
Produktionsforetaget Vasterbotten.

Medarbetaren pa Sammansattningsfabriken i Stockholm har svart att tycka nagot om IQM, for
hon kan inte se gransen mellan detta projekt och tidigare satsningar. Nar jag fragar om de fatt
utbildning i 1IQM svarar hon att “det var val en fyra till fem ar sedan!”. Pa tal om
kvalitetskonsulten och nuldgesanalysen sdger min intervjuperson att “Jag har sett en
kvalitetskonsult ga runt bara. Han har inte pratat med mig, bara hort att han tyckt saker om hur
personalen skall vara. Folk ska flytta pa sig och man skulle géra sig av med en del”. “Det var
en liten gubbe som smog omkring lite spionartat”. Nar hon ska tycka till om projektet utgar
hon ifran sina tidigare erfarenheter av projekt och dessa har hon oftast sett rinna ut i sanden.
Det allméanna fortroendekapitalet ar saledes skadat. Ingenting tyder pa att man i
projektplaneringen inventerat, eller tagit fasta pa, dessa undervattensstromningar. Fragan ar
vidare hur man kan ta fasta pa dem. Medarbetaren sjalv talar om vikten av att tala med folk
och att inte hemlighalla saker. Hon tycker ocksa att det &r viktigt att projekten i storre
utstrackning utgar ifran de anstalldas villkor. Som jag ser det ar enda loningen storre insyn,
tidigare information och flera méjligheter att paverka sjalv. Detta hade man kunnat ta hansyn
till 1 vid organisationen av kvalitetsarbetet. Man hade t.ex. kunnat informera om
nuldgesanalysen innan kvalitetskonsulten kom ut till arbetsplatsen. | samtalen med alla andra
personer som traffat kvalitetskonsulten séger alla spontant att han ar sa duktig och trevlig.
VD:n séger t.ex. att “han &r ofjantig och bade visar och ger respekt”. Darfor tror jag inte att
det ar orealistiskt att utga ifran att kvalitetskonsulten hade kunnat tas emot pa ett mer dppet
satt om informationen varit rikligare i borjan. Man hade ocksa kunnat Gvervdga om inte
kvalitetskonsulten skulle ha tagit en storre bit av informationen och utbildningen nar den
interna omorganisationen skedde.

Kvalitetssamordnarna pa Halvfabrikatfabriken Jonkoping ar mycket positiva till projektet “det
har skapar mer arbetskénsla, storre samhorighet”. Nar de forsoker satta sig in i vad
medarbetarna tycker om projektet utgar de ifran medarbetarnas erfarenheter av tidigare
projekt; Vi har ju haft manga projekt som misslyckats sa nu har vi ratt mycket press pa oss
att det har ska bli nagot”. “Det far inte bli ytterligare ett misslyckande for da ar det kort”.
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Citatet visar att man forstatt att det nuvarande projektet baseras pa medarbetarnas erfarenheter
av tidigare projekt, samt att det utgor basen for kommande forandringar. De har ocksa en
strategi for hur de i praktiken skall kunna utga ifran medarbetarnas position;

“Nu maste man informera jattemycket, annars blir det bara som papper for dem. Vi far nog
vara bosatta ute pa golvet en tid och vara med dem pa golvet och se vad de gor sa att det har
en diskussionspartner som inte ar produktionsinriktat jagande pa dem. Vi maste vara
mjukvaran runt omkring. Ofta ar den produktionsansvarige ganska hart hallen vad som ska
levereras, har svart att prata i lugn och ro”.

Medarbetarna pa Halvfabrikatfabriken verkar inte heller veta var gransen mellan det
nuvarande 1QM-projektet och tidigare projekt gar. Precis som deras kollega pa
Sammansattningsfabriken i Stockholm talar de ocksa om tidigare, misslyckade projektet.
Trots detta verkar de vara positivt instédllda till projektet. De har ett bibehallet fortroende for
foretaget och de kan ocksa lattare se vad projektet har att erbjuda dem. De séger t.ex. att det
blivit naturligt att dokumentera och kontrollera det man gor och att det ar roligt nér produkten
blir bra och kontakten med kunden flyter fint. Medarbetarna har inte kunnat mérka
forandringar i arbetsmiljén, men tror att det kan komma.

Legofabriken Jonkoping bjuder pa flera exempel pa att IQM kan leda till
arbetsmiljoforbattringar. Nar medarbetarna pratar om projektet ar de 6vervagande positiva och
daven om de anser att syftet med projektet ar externa ser de en klar egennytta ocksa. En
medarbetare séger att “vi kan bestélla hit mindre sopcontainrar. Vi vet béttre hur man gor med
saker och ting, med kemikalierna”. “Vi forstar riskerna med kemikalierna och har genom en
ny hantering fatt ner kemikalieférbrukningen rejalt.” Deras uppfattning om miljo och
arbetsmiljo gar samman, vilket ar naturligt i deras typ av verksamhet. De &r redan rutinerade
ISO 9002-medarbetare och sager att de vid en jamforelse tycker att ISO 9001 gav mer
extraarbete &n vad 1SO 14001 gor for dem.

IQM é&r en kombination av ISO 9001, ISO 14001 och Internkontroll av arbetsmiljo. En
relevant fraga maste darfor vara om det ar en riktig kombination. Ingen av mina respondenter
tycker att det ar ett felaktigt angreppssatt. Exemplena pa detta ar flera. Lat oss lyssna pa
kvalitetssamordnarna pa Halvfabrikatfabriken i Jonkdping nar de jamfor de tidigare arbetet
med 1SO 9001 och IQM.

” Man gick helt efter 1ISO 9000. Du ska géra sa har, du ska gora sa har, du ska gora sa har. Det
fanns ingen sjal i det. | detta projekt har vi mera sjal. Nagot annat som driver det har
projektet”...” IQM har en annan kansla, en drive: verkligheten. Det har skapar mer
arbetskansla, storre samhorighet. Forut kandes det som ett tvang for att fa jobb, att visa upp ett
papper. Det som driver oss nu ar onskan att fa battre kvalitet. Personalfragor och miljo
engagerar manniskor pa ett annat satt. Det ar en vinst i att jobba med detta tillsammans; ja, de
hor ju ihop! Utan tvekan. Vi kan inte bara se till produktionen utan maste ocksa se till vad
som hander pa miljosidan.

Det &r uppenbart att man anser att det blir roligare, och darmed lattare, att jobba med kvalitet
nar man ocksa tar med miljon och arbetsmiljon. Kvalitetssamordnaren pa Legofabriken i
Jonkdping bekréftar detta genom att séga att miljéarbetet “berdr oss alla och det &r lattare att
relatera till det som ménniska”.
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Det ar inte forvanande att medarbetarna uppfattar det pa detta satt. En forklaring ar den
horisont som arbetet bedrivs efter. ISO 9001 handlar om den egna produktionen. I 1SO 14001
ar perspektivet betydligt langre och man relaterar den egna produktionen till omvarlden, inte
bara till de utsedda eller tilltinkta kunderna. Internkontrollarbetet handlar om den egna
arbetsmiljon. Om vi atervander till isbergsmodellen sa &r det tydligt att man redan i
definitionen pa arbetsmiljo utgar ifran det som finns under vattenytan. Arbetsmiljon omfattar
ju aven medarbetarnas psykiska och sociala upplevelser. Bade 1SO 14001 och IK ar ocksa mer
framatriktade. Flera av de personer jag talat med tror att “nya” stora fragor inom
verksamhetsstyrning kommer att bli etik och moral.

VD:n for Halvfabrikatfabriken Jonkdping och Sammanséattningsfabriken Stockholm sédger att
“Med interkontrollen vécks fragor om etik och moral, hur vi skall forhalla oss till saker”.
Kvalitetssamordnaren pad Legofabriken Jonkoping sager att “pa sikt kommer etik och
moralfragor att aktualiseras. Det vacks av miljoarbetet, det finns en inre logik som leder till
etik och moral”. Samtliga kvalitetskonsulter talar om en utveckling mot etik och moral. En av
dem &r dock lite tveksam och uttrycker det som att “de (ISO) bygger upp sadana héar
standarder for etisk styrning. Det ar nog pa vag. Ar latt att det blir forljuget, ganska farligt.
Internkontrollen och 1SO 14001 har ju redan mycket etik”.

Dessa citat séger véldigt mycket. Genom att koppla ihop 1SO 9001 med ISO 14001 och
internkontrollen vidgas inte bara féltet utan man lyfter dven blicken framat och ser att det
nuvarande arbetet for fram mot nagot annat, storre. Flera respondenter talar ocksa om att det
ar lattare att motivera folk att delta i arbetet nér det inte bara handlar om kvalitet utan &ven om
miljo respektive arbetsmiljo. Nar LTC startade projektet var en av grundtankarna
rationalisering; att underhall och revision av det synkroniserade ledningssystemet skulle bli
effektivare. Da mina foretag annu inte kommit sa langt har de inte kunnat uttala sig om den
saken annu. Daremot kan man se att en synkroniseringsvinst uppstar tidigare genom att de
ber6rda personerna uppfattar arbetet som mer meningsfullt i implementeringsfasen.

Jag har fragat alla mina intervjupersoner om de anser att IQM ar en facklig fraga. En VD séger
att “nej, detta ar inte en frdga om arbete eller kapital”. En kvalitetssamordnare séger att “det
ar naturligt att fackliga representanter far sig vissa delar tilldelade, men man har inte hort
nagra fackliga reaktioner pa att man ska jobba med internkontrollen pa detta sétt. Det handlar
ju inte om nagra personalforandringar”. Det ar éverhuvudtaget bara ett foretag som har haft en
projektuppbyggnad dar facket medverkat. Pa detta foretag sager medarbetarna att “det ar
viktigt att vi metallare engagerar oss. Metall deltar i projektgruppen, det &r ju kopplat till
arbetsmiljon”. Sjalv gor jag bedémningen att det borde vara en angelagen facklig fraga att
paverka hur man ska strukturera arbetsmiljoarbetet. Av den anledningen forde jag ett extra
samtal med en av kvalitetskonsulterna och han sager att “facket normalt sett inte &r
intresserade av formalian. De dr mer intresserade av det som hé&nder.” Kvalitetskonsulten
séger att IQM gjort internkontrollen striktare och ambitiosare &n vad lagen kraver.
Arbetsmiljoarbetet lyfts upp till en helt annan niva och ingar verkligen i foretagets
ledningssystem. Med kunskap om att miljo- och arbetsmiljofragor dessutom engagerar och
vacker tankar om etik och moral tycker jag att facken borde fundera 6ver om inte ett féretags
onskemal om att infora 1ISO ska bemdtas med ett fackligt krav pa att det i sa fall ska integreras
med IK och ISO 14001.
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9 SLUTSATSER

Nedanstaende sammanstéllning ar ett sammandrag av de viktigaste slutsatserna denna uppsats
utmynnat i. Analysen kring dem aterfinns i avsnitt 4 - 8. Det ar viktigt att betanka att
undersokningen endast omfattar fyra foretag i IQM-projektet. De ar inte direkt jamforbara
med varandra och man kan inte heller med sékerhet utga ifran att slutsatserna géller for alla
foretag. Andock tyder slutsatserna pa en viss allméngiltighet.

2001-03-29

Inforandet av IQM

Inférandet kan delas upp i tva steg; forberedelsefasen samt uppbyggnads- och
implementeringsfasen. Forberedelsefasen bor breddas och medvetenheten kring de
forutsattningar som aterfinns under vattenytan (se bild 1) utvecklas. Sarskilt
strategin for kvalitetsarbetet kan forbattras (se avsnitt 4). Foretagen anvénder
ekonomivarianten i sin organisation av kvalitetsarbetet. Uppbyggnads- och
implementeringsarbetet laggs upp utifran tva principer; ett ar att beskriva
kvalitetssystemet utifran standarden och ett att utga ifran verksamhetens processer.
Utover detta ar det svart att komma at vad som &r konsulternas metod. De agerar
utifran sin samlade erfarenhet — ett svarfangat hantverk.

Val av arbetsmetoder

Flertalet nyckelpersoner har resonerat kring val av metod. Om man inte gjort det
har man i ett senare skede sett att det var nddvéndigt. Kvalitetskonsulterna
resonerar inom rationalitetens princip, vilket innebar att de inte har nagon
dokumenterad strategi for kvalitetsarbetet. De ger inte heller konkret handledning
i hur foretagen skall hantera dessa fragor, vilket hanger samman med att man
uppfattar sitt uppdrag som ett “ovan-vattenuppdrag”. Har kan konsulterna bli
tydligare. En del av foretagen ser inte kopplingen mellan den interna
organisationen av kvalitetsarbetet och de sociala processforutsattningar som finns
under vattenytan. Foretagen ger dock flera exempel pa ett forstaelsebaserat
angreppssétt. Ett foretags IQM-arbete ledde direkt in till organisationsutveckling
och kompetensfornyelse.

Sarskilt betydelsefulla faktorer

Nastan alla respondenter lyfter fram vérdet av en bra konsult. Man har stort
fortroende for dem, men ocksa stora forvantningar. De ska besitta all fakta
kunskap, styra tydligt men ocksa vara "rétt ”. Pa sétt och vis gér man en intuitiv
"isbergs-bedomning” dar man lagger storst vikt pa de osynliga faktorer som kan
sammanfattas i ordet “personkemi”. Nyckelpersonerna lovordar sina konsulter.

Sida 42 av 67



2001-03-29

Annika Furdds Nordin
”1QM Integrering av tre ledningssystem”

Flera nyckelpersoner framhaller vikten av att utgd ifran verksamheten och dess
behov ndr man bygger upp systemet. Det handlar inte om att tillfredstalla
revisorer, kunder eller att fylla en kvalitetsparm; det handlar om att bygga upp ett
system for verksamhetsstyrning annars ”bommar man vardet”.

Erfarenheter av tidigare, liknande, projekt har en stor betydelse for det nuvarande
IQM-arbetet. De undersokta foretagen visar dock att det viktigaste inte &r att man
lyckats i de tidigare projekten. Viktigare &r att man inte fornekar sina
tillkortakommanden utan tar fasta pa dem. Erfarenheterna ar en reell verklighet att
utga ifran vid planeringen av det nya projektet. Darfor ar det viktigt att anlagga en
tolkande kompetensansats i forberedelsefasen. Detta betyder att man som ledare
bor sétta sig in i hur medarbetarna upplevt de tidigare projekten genom att fora en
dialog med dem, samt att ocksa sjalv forsoka satta sig in i vad som kan finnas
under vattenytan.

Vissa foretag klagar pa att 1ISO-spraket ar krangligt och akademiskt. Trots detta &r
det ingen som ifragasatter arbetet som sadant. Ingen sager att det ar trakigt eller
onddigt.

Forberedelsefasen kan utvecklas. Det &r viktigt att ha ett slutdatum och att
foretagen blir varse att delaktighet &r en princip utifran vilken man organiserar sitt
IQM-arbete, annars finns en risk att delaktighet blir en retorisk fraga. Samtliga
respondenter talar om ledningens betydelse for projektets framgang. Man kan latt
konstatera att ledningarna i de undersokta foretagen &r mycket engagerade och
drivande i dessa fragor.

Olika synsatt pa IQM

Respondenterna ser inte samma syfte. Tva olika synsatt trader fram ur materialet
och synsatten ar mest renodlade mellan ledningar och medarbetare. Ledningarna
ser en egen, inre, mening med IQM medan medarbetarna ser en yttre, i forhallande
till kunden. Fragan ar varfor det ar pa detta sitt. En forklaring kan vara att
ledningarna forscker mala upp bilden av ett yttre hot for att motivera projektet.
Detta gor det dessutom svarare for medarbetarna att ifragasatta. En annan
forklaring kan vara att medarbetarna vet for lite om IQM &nnu sa lange. En trolig
forklaring &r att man lagger in olika betydelser i begreppet kvalitet. Ledningar
talar framst om arbetsprocessernas formaga och medarbetarna om kundmatet. Det
ar viktigt att man ser samma syfte med projektet; dessutom kan det inre
perspektivet verka mer motiverande for medarbetarna. Forberedelsefasen bor
utvidgas och omfatta dessa fragor. Av mitt material kan jag inte uttyda att
foretagen lyckas olika val beroende pa vilket syfte man hade inledningsvis.

Synpunkter pa IQM

En del medarbetare har svart att se granserna mellan IQM och tidigare projekt.
Man vet helt enkelt inte var det ena slutar och det andra bérjar. Ingen medarbetare
ifrdgasatter dock projektets relevans. Miljo- och arbetsmiljofragorna breddar
perspektivet pa hela projektet och fragor om etik och moral véacks. Darmed far
arbetet en helt annan skjuts och arbetet uppfattas mer meningsfullt.
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Facket har inte visat nagot generellt intresse for IQM. Dessutom anser inte
respondenterna ute pa foretagen att det ar en facklig fraga. Med kunskap om att
miljo- och arbetsmiljofragor engagerar och vacker tankar om etik och moral
tycker jag att facken borde fundera Gver om inte ett foretags onskemal om att
infora 1ISO 9001 ska bemotas med ett fackligt krav pa att det i sa fall ska integreras
med IK och 1SO 14001.

Bild 8 (s 45) kan ses som en sammanfattning av metoden for att inféra 1QM.
Utgangspunkten for bilden &r Perssons och Rydells (1997 s 30)
processbeskrivning av implementeringsarbetet. Varje enskild pil kan dels ses som
ett steg i processen, dels som ett isberg med en strukturorienterad 6verdel och en
social processorientering under vattenytan.

Avslutning

Det kan verka formatet av mig att éverhuvudtaget komma med kommentarer om
hur kvalitetskonsulter och foretag skall arbeta med IQM. De é&r alla oerhort
kunniga och skickliga och betydligt mer insatta i standarderna &n vad jag ér.
Kvalitetskonsulterna besitter en sadan stor erfarenhet att den blivit en djupt
forankrad ryggmargskunskap. Foretagen ar ambitidsa och viljestarka som under
lang tid avsatter kraft till projektet. Jag ser IQM som ett positivt projekt med goda
foresatser, goda angreppssatt och goda forutsattningar for framtiden. Att omraden
for utveckling anda finns ser jag som nagot naturligt.
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Konsultens bedémning av foretagets
forutsattningar; typ och storlek.

intuitiv

Konsultens bedémningar av
foretagets forutsattningar

Konsultens beddmning av foretagets
”mognad”, medarbetarnas kompetens

och ledningens ambition. Bor
utvecklas och omfatta flera av de
“undervattensforutsattningar”  som
finns for projektet. Ex:
medarbetarnas motivation att delta,
tidigare erfarenheter av liknande
projekt, upplevt syfte med projektet
samt forvantningar kring information
och delaktighet. Detta kan goras

genom att konsulten intervjuar
medarbetare. Denna maste ocksd
medvetandegdra  ledningen  om
isberget”.

Bild 8 Sammanfattning

Kalla: Egen 2000

2001-03-29

Nuldgesanalys vad géller kvalitet,
miljo och arbetsmiljo

Beddmning av foretagets nuldge Utbildningssituation

Utbildning dér nyckelpersonerna ges
stort utrymme for dialog och
reflektion.

Bedomningarna kan sedan omvandlas till en Strategi for kvalitetsarbetet; en plan med mal
kring hur 1QM-projektet skall bedrivas. Handlar egentligen om att ga fran ord till handling.
Att konsulten inte bara séger att det ar viktigt med delaktighet utan att man tex gemensamt
Oversétter detta till antal medarbetare som skall ha medverkat i utbildning och framtagning av
instruktioner . Att inte bara tala om vikten av information utan att tex tillsammans med
medarbetarna komma 6verens om en informationsplan.
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10 DEFINITIONER OCH FORKORTNINGAR

10.1Definitioner

Certifiering

Dokument och
kvalitetshandbok

Kund

Kvalitet

Kvalitetssystem

Kvalitetssakring

2001-03-29

| kvalitetssakringsarbetet finns tre olika certifieringsnivaer (Persson, Rydell 1997 s 22):

a) Egenforsakran eller 1:a parts certifiering
Interna revisioner av foretaget sjélvt.
b) Leverantdrsintyg eller 2:a parts certifiering

Revisioner av beroende part; vanligtvis kunden, for att denne sjélv skall kunna
sakerstalla att foretaget lever upp till sina ataganden i kvalitetssystemet.

C) Certifikat eller 3:e parts certifiering
Revisioner av oberoende part; certifieringsorgan. Det &r endast de foretag som blivit
reviderade och certifierade av ackrediterade certifieringsorganisationer som far kalla
sig I1SO-certifierade. Ett certifierat foretag blir kontinuerligt reviderat sa att det
sékerstalls att man foljer sitt kvalitetssystem. Detta ger 6kad trovardighet gentemot
nuvarande och blivande kunder.

Dokumenten &r det skriftliga underlag som behdvs for att beskriva kvalitetssystemet,

styra processerna och produkterna samt for att géra matningar och revisioner. 1 ISO
kvalitetsmanual 9000 stalls det hora krav pa dokumentationen och all dokumentation om
kvalitetssystemet skall inga i kvalitetsmanualen. Andra ingaende delar ar kvalitetspolicy,
foretagets organisation, beskrivning av kvalitetssystemet, ansvar och befogenheter samt
beskrivning av alla rutiner.

Enkelt uttryckt ar det den man ar till for i sin verksamhet. Denna nagon kan vara en extern
saval som intern kund. | vissa sammanhang har ordet kund uppfattats kontroversiellt da det
forknippats med kommersialism men om man hela tiden tanker pa vem man ar till for bor det
hindret kunna falla bort.

Det finns en mangd olika definitioner pa kvalitet och en mer filosofisk sadan aterges av Persson
(1997 s 10); “Kvaliteten &r som skdnheten - den finns i betraktarens 6ga”. Flertalet mer
teoretiska definitionerna ryms inom denna poetiska beskrivning. De forsoker pa olika satt
uttrycka det faktum att det &r kunden, inte producenten, som avgor vad som ar kvalitet. En
etablerad definition & “alla sammantagna egenskaper hos ett objekt eller en foreteelse som ger
dess formaga att tillfredstalla uttalade och outtalade behov” (EN 1SO 9000-1:1994 bilaga A).
For att producenten ska kunna leverera ratt kvalitet maste kundens behov saledes kontinuerligt
identifieras och definieras. Detta Oversatts sedan ofta till egenskapskrav pd produkten och
nagra exempel ar tillforlitlighet, sikerhet, ekonomi och estetik.

Det &r “organisatorisk struktur, rutiner, processer och resurser som ar nédvandiga for ledning
och styrning av verksamheten med avseende pa kvalitet ” (EN 1SO 9000-1:1994 bilaga A).
Affarsidé, policy och riktlinjer, mal, nddvandiga delsystem, rutiner, instruktioner samt
klarlagda ansvar och befogenheter ar ingaende delar (Trygghetsfonden 1995 s 8). Syftet ar att
kvalitetssystemet ska garantera att kvalitetsarbetet &r &ndamalsenligt och leder fram till
maluppfyllelse utan att kunden maste trada in och kontrollera verksamheten sjlv.

Handlar om att faststélla att verksamheten uppfyller de normer for kvalitet man bestdmt i
kvalitetssystemet och utlovat kunden. Ett exempel &r 1ISO 9000.
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Handlar om organisationens systematiska verksamhet for att standigt forbattra kvalitén
Ett exempel & Total Quality Management, TQM.
Ledningspersoner samt kvalitetssamordnare/kvalitetschefer i de undersokta féretagen
Samtliga intervjupersoner i de undersokta foretagen
Vid en revision gar revisorn igenom den dokumentation som &r forknippad med
kvalitetssystemet, man foljer checklistor och gér platsbesok/ intervjuer. Avvikelser registreras
och bildar underlag for en avvikelserapport. En serids revision ska vara en systematisk och

oberoende granskning. Med det menas att alla delar av kvalitetssystemet ska granskas och att
man inte reviderar sig sjalv.

10.2 Forkortningar

AML

EMAS

ISO

IQM

LTC

Mi

NA

SIQ

Q-arbete
Q-konsult
Q-samordnare

VG

2001-03-29

Arbetsmiljélagen

Eco Management and Audit Schemes
Internkontroll av arbetsmiljon
Organization for standardisation
Integrerad kvalitets- och miljésékring, eller internkontroll, kvalitet och miljéséakring
LansteknikCentrum AB
Miljdinventering

Nulagesanalys

Institutet for kvalitetsutveckling
Kvalitetsarbete

Kvalitetskonsult
Kvalitetssamordnare

Verksamhetsgrupp
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Bilaga 1: Intervjuguide - konsult/resursperson

Inledning
Nu har jag presenterat mig

Kan du berétta lite om dig sjalv?

1. Namn

2. Utbildning/yrkeserfarenhet

3. Konsultforetaget

4, Arbetsuppgifter

Allmant

5. Hur kom du forst i kontakt med 1QM-projektet?
6. Hur fick du dina IQM-féretag?

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse
Hur skulle du vilja beskriva IQM foretaget?
7. Ledarskapet
8. Facklig samverkan
9. Ovrig samverkan/klimat
10. Hur pass viktigt &r projektet for foretaget?

Allmant

11. Jobbar du uteslutande med IQM-projekt eller har du andra uppdrag samtidigt?
Fragestallning 4 — syfte med IQM

12. Hur brukar du beskriva IQM?

13. Vad tycker du ar syftet med IQM?

14. IQM Kallas ju arbetsmilj, kvalitet och milj6ledning. Vad tycker du att kvalitet &r?
Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod

15. Kan du beskriva vilken roll du har i IQM-projektet?

16. Hur har det blivit s&?

17. Ar NA en ny typ av arbetsuppgift for dig eller liknar den andra jobb du har?
18. Om du tanker pa att du ska pabérja en NA; hur sker dina inledande kontakter?
19. Med vem?

20. Vill du veta ndgot om foretaget innan du kommer ut?

Fréagestallning 1 - hur har man infért IQM NA
21. Kan du beskriva lite kort hur du rent praktiskt brukar genomféra NA?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod NA
22. Hur har den metoden kommit till? (har du alltid gjort sa?)

Fragestallning 1 - hur har man infort IQM/ Fragestéllning 3 — vad var av sarskild betydelse
23. Hur gér sjalva bedémningen av olika faktorer till?

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse

24. Ser planerna oftast lika dana ut eller skiljer de sig at mellan foretag?
25. Vad &r det i s fall som gor att planerna blir olika?
26. Hur kan man berakna hur 1ang tid det tar for ett foretag att inféra IQM?

Fragestallning 1 - hur har man infort IQM
217. Har du s&dan inblick i ditt IQM-foretag att du kan beskriva hur de har gatt tillviga?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod
28. Hur kom man fram till den inforandemodellen och tidsplanen?

Fragestallning 3 — vad var av sérskild betydelse

29. Vilka var med?
30. Vilka faktorer/omstandigheter tror du &r av sdrskild betydelse for att denna IQM-implementering?
31 Vad &r rent generellt de viktigaste faktorerna for att en implementering skall lyckas?

Fragestallning 4 - syfte med IQM

32. Har du talat med IQM-foretaget om vad deras malsattning ar med IQM-projektet? Dvs vad &r det man vill dstadkomma?
33. Tror du att den mélséttningen har paverkat hur man jobbat med implementeringen? Associera fritt kring

. = delaktighet
Avslutning = styrnin
34. Hur ser IQM ut om fem &r? - S
35. Vad tycker du att jag borde ha fragat/har jag missat ngot? motivera
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Bilaga 2: Intervjuguide - ledningsrepresentant

Inledning
Nu har jag presenterat mig sjalv

Kan du berétta lite om dig sjalv?
1. Namn
2. Hur du hamnade har

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse
Kan du berétta om foretaget!

Verksamhetsidé

Utvecklingen/framtiden

Berdtta lite om personalen

Hur fungerar den fackliga samverkan?

Hur fungerar samverkan 6ver lag/klimatet?
Hur &r det att vara chef har?

© N0 W

Allmént
9. Hur kom du forst i kontakt med IQM-projektet?

Fragestallning 4 - syfte med IQM

10. Hur brukar du beskriva IQM?

11. Vad &r syftet?

12. Vilka forvantningar har du pa IQM?

13. Finns det andra forvéantningar i foretaget?

14. IQM handlar om internkontroll, kvalitet och miljéledning. Kvalitet &r ett flitigt anvant ord, men vad &r det egentligen tycker du?

Fréagestallning 2 - resonemang vid val av metod NA
15. Kan du berétta hur det gick till nar det bestamdes ATT ni skulle 1ata géra en NA?

Fragestallning 4 — syfte med 1QM
16. Varfor ville ni géra en NA?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod NA
17. Fordes det ndgot resonemang om HUR NA skulle genomféras?

Fragestallning 1 - hur har man infort IQM NA

18. Hur gjordes NA?

19. Vad tyckte du om den?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod NA

20. Kan du berétta hur det gick till nar det bestamdes ATT ni skulle inféra IQM?
Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse

21. Vilka var med nér beslutet fattades?

22. Hur gick informationen ut?

23. Var det en MBL-fraga?

24. Kom det négra reaktioner?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod
25. Hur kom ni fram till HUR 1QM skulle inforas?
26. Hur téankte ni?

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse

27. Vilka var med nér beslutet fattades?
28. Hur gick informationen ut?

29. Var det en MBL-fréga?

30. Kom det négra reaktioner?
Allmant

31. Vad hade ni for tidsplan?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod
32. Hur kom ni fram till den?

Fragestallning 1 - hur har man infort IQM

33. Kan du relativt utforligt beratta hur ni gatt tillvaga for att inféra IQM?
34. Hur kan du motivera berdrda medarbetare att delta i det har arbetet?
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Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse
35. Om du skulle ssmmanfatta dina erfarenheter. VVad ar viktigt for att implementeringen skall lyckas?
36. Finns det nagra sarskilda fallor?

Fragestallning 5 - vad tycker respondenterna om IQM

37. Med ditt perspektiv som ledare, har IQM-projektet paverkat medarbetarna?

38. Vad tror du medarbetarna har uppfattat som positivt/negativt?

39. Tycker du att IQM-projektet haft ndgon inverkan pé den foretagsinterna arbetsmiljon?
Avslutning

40. Hur ser IQM ut om fem &r?

41. Vad tycker du jag borde ha fragat om/har jag missat nagot?

Associera fritt kring
= delaktighet
= styrning
"  motivera
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Bilaga 3: Intervjuguide - medarbetare

Inledning
Nu har jag presenterat mig sjalv

Kan ni berétta lite om er sjélva?

1 Heter

2. Vad ni gor

3. Hur I&nge ni har jobbat har?

Allmant

4. Nar horde ni forsta gangen talas om IQM?

Fragestallnlng 4 — syfte med IQM

Vad ar IQM for ndgonting? Hur skulle ni beskriva det?

Varfor ska ert foretag ha IQM?

Tycker ni sjdlva att den har IQM-certifieringen ar viktig eller oviktig?

Ar alla bitarna lika viktiga?

IQM star ju for internkontroll, kvalitet och miljéledning. Kvalitet ar ju ett ord man anvander valdigt mycket; vad tycker du att
det &r?

© N o

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod
10. Vet ni hur det gick till nar det bestdmdes att man skulle inféra IQM?

Fragestallning 3 — vad var av sérskild betydelse

11. Var nagon av er med vid det tillfallet?

12. Facket?

13. Vad tycker ni om det?

Fragestallning 1 - hur har man infort IQM

14. Nar ert foretag inforde IQM; hur gjorde man rent praktiskt? Kan ndgon av er berétta?
15. Har ni fatt ndgon utbildning i IQM-fragor?

16. Hur var det?

Fragestallning 5 - vad tycker respondenterna om IQM

17. Mérker ni av IQM- arbetet i ert dagliga arbete?

18. Kan ni ge exempel pa att nagot i ert arbetet forandrats till foljd av projektet dvs. att ni gér en arbetsuppgift pé ett annat sétt 4n
forut?

19. Har ni sett nagra andra féljder av projektet?

Allmant

20. Vem &r det som gor det mesta IQM-jobbet?

21. Har ni sjalva gjort nagot i IQM-projektet? Beratta!

Fragestallning 4 — syfte med IQM

22. Vem ar IQM bra for? Foretaget, kunderna eller ni sjalva?

23. Har ni ndgon nytta av det har?

Fragestallning 5 - vad tycker respondenterna om IQM
24. Har arbetsmiljon paverkats eller forandrats pga IQM-projektet?
25. Kan ni ge nagra exempel?

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse

26. Vad skulle ni saga till andra féretag och manniskor som funderar pé ett sddant har projekt?
Avslutning

217. Tror ni att man kommer fortsatta att ha IQM eller kommer det att tas bort/forsvinna?

28. Vad tycker du jag borde ha frdgat om/har jag missat nagot?
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Bilaga 4: Intervjuguide - kvalitetssamordnare/kvalitetschef

Inledning
Nu har jag presenterat mig sjalv

Kan du berétta lite om dig sjalv?

1
2.

Namn
Utbildning/yrkeserfarenhet

b 1QY=={

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse
Kan du berétta om foretaget:

3. Verksamhetsidé

4. Berétta lite om personalen

5. Hur fungerar den fackliga samverkan?

6. Hur fungerar samverkan dver lag/klimatet?

7. Hur &r det att vara Q-ansvarig?

8. Vad 4r svarast med att vara Q-ansvarig?

9. Vad &r roligast med att vara Q-ansvarig?
Allmént

10. Hur kom du forst i kontakt med IQM-projektet?
Fragestallning 4 - syfte med IQM

11. Hur brukar du beskriva IQM?

12. Vad &r syftet?

13. Vilka forvantningar har du pd IQM?

14. Finns det andra forvéntningar i foretaget?

15. IQM handlar om arbetsmiljo, kvalitet och miljéledning. Kvalitet &r ett flitigt anvént ord, men vad &r det

egentligen tycker du?

Allmant

16. Var i organisationen finns du placerad?

17. Vilket forhallande har du till ledningen?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod

18. Ar IQM-arbetet en ny typ av arbetsuppgift for dig eller liknar den andra jobb du har?
19. Vilken roll har du i IQM-projektet?

20. Hur har det blivit s&?

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse

21. Vilken prioritet har IQM-projektet i foretaget?

22. Uppfattas det lika viktigt av alla tror du?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod NA

23. Kan du beréatta hur det gick till nar det bestdimdes ATT ni skulle géra en NA?
24. Fordes det ndgot resonemang om HUR NA skulle genomforas?

Fragestallning 4 - syfte med IQM
25. Varfor ville man gora en NA?

Fréagestallning 1 - hur har man infért IQM NA
26. Hur gjordes NA?
217. Vilken roll hade du i det sammanhanget?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod IQM
28. Kan du berétta hur det gick till ndr det bestdmdes ATT ni skulle inféra IQM?
29. Vilken roll hade du i det sammanhanget?

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse

30. Vilka var med nér beslutet fattades?

31. Hur gick informationen ut?

32. Hur motiverades, forklarades, att IQM skulle inféras?
33. Kom det négra reaktioner?

34, Var det en MBL-fraga?

35. Ska det vara det?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod

36. Hur kom man fram till HUR IQM skulle inforas?
37. Hur resonerade man?
38. Vilken roll hade du det ssmmanhanget?
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Fragestallning 3 — vad var av sérskild betydelse

39. Vilka var med nér beslutet fattades?
40. Hur gick informationen ut?

41. Var det en MBL-fréga?

42. Kom det nagra reaktioner?

Fragestallning 2 - resonemang vid val av metod

43. Vad har ni for tidsplan?

44, Hur kom ni fram till den?

45, Haller den?

Fragestallning 1 - hur har man infort IQM

46. Kan du UTFORLIGT berétta hur ni gatt tillvaga for att infora IQM?
47, Har du n&got arbetsmaterial att visa?

Fragestallning 3 — vad var av sarskild betydelse
48. Om du skulle ssmmanfatta dina erfarenheter. VVad ar viktigt for att en implementering skall lyckas?
49. Vilka tipps skulle du vilja ge andra Q-ansvariga?

Fragestallning 5 - vad tycker respondenterna om IQM

50. Har IQM-projektet paverkat ditt eget arbete
51. Har du funderat p om det pa négot satt mérks i arbetsmiljon att ni jobbat med IQM?
52. Med ditt perspektiv som Q-ansvarig, vet du vad medarbetarna tycker om projektet?

Fragestallning 4 — syfte med IQM

53. Vilket syfte tror du att de ser med projektet?
54. Hur motiverar ni folk att delta?
55. Har de nagra fordelar av projektet?
Avslutning
56. Hur ser IQM ut om fem &r?
57. Vad tycker du jag borde ha fragat om/har jag missat nagot?
Associera fritt kring
= delaktighet
= styrning
"  motivera
2001-03-29
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Bilaga 5: Processbeskrivning Produktionsforetaget VVésterbotten

Forberedelsefasen:

L= ave==0
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Uppbvaanads- och implementerinasfasen:
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Bilaga 6: Processbeskrivning Legofabriken Jonkoping

Forberedelsefasen:
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Uppbyggnads- och implementeringsfasen:
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