Lars Hansen

Foretagsledning
och kvalitetssystem
inom svensk industri

Kvalitetssystemet ISO 9000 har pa senare ar natt mycket stor spridning
inom den svenska industrin. Att sa har skett hanger intimt samman med
en 6kad fokusering pa kvalitet dver huvud taget dar kvalitetsbegreppet
har fatt en delvis ny betydelse. | denna artikel beskriver Lars Hansen
uppkomsten av det internationella kvalitetssystemet ISO 9000, dess inne-
hall och anvandning. Detta kopplas samman med utvecklingen av nya
ledningsstrategier inom svensk industri. Den dvergripande slusatsen ar
attinférandet av ISO 9000 passar vdl samman med de ingaende elemen-
ten i den nya féretagsledningsstrategin.

Inledning
Kvalitetsbegreppet har pa senare ar fitt en
allt storre betydelse. Frén att tidigare fram-
for allt ha varit férknippat med produkter,
talar man i dag om nist intill allt i termer
av kvalitet. I synnerhet inom niringslivet
anvinder man sig av uttryck som “kvalitet
i alla led”, "Total Quality Management
(TQM)”, "kvalitetssystem” m m. Det 6kade
intresset for kvalitet dr dock mirkbart inte
endast inom niringslivet, utan 4r ndgot som
har fitt genomslag inom i stort sett alla
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organisationstyper. Overallt talas i dag om
behovet av att forbittra kvaliteten inom
olika verksamheter, och kvalitetsbedé6m-
ningar eller utvirderingar har blivit en allt
vanligare foreteelse. Men vilka uttryck tar
sig dd denna fokusering pé kvalitet, och hur
paverkar den minniskorna i organisatio-
nerna? For att belysa dessa frigestillningar
har jag tittat nirmare pd hur man inom in-
dustrin anvinder sig av si kallade kvalitets-
system. Denna granskning har lett fram till
en forstdelse av kvalitetssystem som en inte-
grerad del av de nya ledningsstrategier som
har utvecklats inom den svenska industrin
pa senare ar (Edling & Sandberg 1993).!

1. Mina iakttagelser bygger dels pa litteraturstudier,
dels pa observationer av pagaende férandringar
och samtal med dérav berérd personal pa Volvo
Torslandaverken i Goteborg under aren 1994-96.
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Inom industrin har det sedan linge fun-
nits systematiserade aktiviteter som syftar
till att sikerstilla produkternas kvalitet.
Dessa aktiviteter har frimst varit anpassade
for att i efterhand kunna mita vissa pa-
rametrar som bedomts vara viktiga for pro-
duktkvaliteten. Det nya med dagens kva-
litetssystem 4r att man ligger vikten vid
produktionsprocessen i stillet for produk-
tionsresultatet. Genom detta hoppas man
kunna styra processen pa ett sddant sitt att
man fir en sikerstilld nivd p& produkt-
kvaliteten. Dirigenom skall det bli majligt
att minimera de kostnader som brister i
kvalitet alltid fér med sig. Denna typ av
degirder ir ofta ett relativt billigt och snabbt
sitt att oka foretagets vinst, dtminstone i
forhallande till andra tgirder (¢ ex att
minska tillverkningskostnaderna eller hsja
produktionskapaciteten). Det ir alltsa frimst
ekonomiska skil som anférs nir det giller
att infora kvalitetssystem, och det framstills
dessutom ofta som ett villkor for dverlev-
nad inom branscher med hérd konkurrens
(Berggren m fl 1989).

Det kan dock finnas fler anledningar 4n
de rent ekonomiska till att man vill infora
kvalitetssystem.? En anledning ir att det ér
ett krav frin kunderna, en annan att kon-
cernledningen har tagit beslut om inféran-
det, och det kan dven finnas interna skil
sasom krav pd “6kad kvalitet” och "bittre
ordning och reda” (Lindgren & Sandell
1993). Vidare handlar det dven om att om-
fattande organisatoriska forindringar ska-
par behov av nya sitt att sikra kvaliteten.
Nya produktionssitt som ”Lean Produc-
tion” och "Just-in-Time” ger litet utrymme
for traditionell kvalitetskontroll. Minime-
ring av lager och ett stindigt inflsde av
komponenter kriver en jimnare kvalitet for
att produktionssystemet inte skall drabbas
av stindiga kostsamma stopp.

Det internationella standardiserings-
organet (ISO)® har tagit fram en standard
for kvalitetssystem. I denna definieras ett
kvalitetssystem som en ... organisatorisk
struktur, ansvar, rutiner, processer och re-
surser for att leda och styra verksamheten
med avseende pé kvalitet” (ISO 9000/3.3).
Denna standard har antagits av Standardi-
seringskommissionen i Sverige (SIS), vilket
innebir att svenska foretag far klara rikdlin-
jer for hur ett modernt kvalitetssystem bor
utformas. Den 6vergripande beteckningen
pa detta kvalitetssystem #r ISO 9000, inom
vilket det finns flera delstandarder. Nir ett
foretag har infort ISO 9ooo finns méjlig-
het till s3 kallad tredjepartscertifiering.*
Denna skots av fristiende certifieringsorgan
(t ex SIS Certifiering, Lloyds’ Register Qua-
lity Assurance och Bureau Veritas Quality
International), och kan ses som en garanti
for att foretaget lever upp till de krav som
ISO 9ooo-standarden stiller pad kvalitets-
systemet. Vidare stiller idag allt fler fretag
krav pé sina underleverantorer att de skall
certifiera sig. Att hjilpa organisationer in-
fora kvalitetssystem har dven blivit en fet
mjolkko fér manga konsultforetag. I Eng-
land livnir sig exempelvis 35 0oo konsulter

2. Egentligen ar det fel att tala om att "inféra”
kvalitetssystem eftersom alla industrier redan har
nagon typ av system for kvalitetssdkring. Det vore
riktigare att sdga "anpassning” av kvalitetssystemet
till en internationell standard, men da mani all
litteratur som berér omradet anvander termen
”inféra” véljer jag att gora detsamma.

3. ISO (International Organization for Standardi-
zation) bildades 1946 och bestar i dag av 85 med-
lemmar som utgdrs av de nationella standardi-
seringsorganen (Karlsson & Soderstedt 1997).

4. Forsta parten ar foretaget som infor kvalitets-
systemet (leverantéren) och andra parten ar
foretagets kunder.
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pa denna verksamhet (Lindgren & Sandell
1993).

I samband med detta kan det vara pé sin
plats att diskutera en alternativ tolkning av
industrins nuvarande forkirlek for kvalitets-
system. Utgdngspunkten for denna tolkning
ir att valet att inféra ISO 9000 inte har sin
grund i det enskilda foretagets reella behov,
utan att det i stillet 4r en foljd av omvirl-
dens tryck pd organisationer. Detta tryck
utdvas pa flera sitt; dels genom den kon-
sultverksamhet som gor stora pengar pé att
hjilpa foretag med deras kvalitetssystem,
dels genom att olika organisationer och
branschmedia framhéller f6rtjinsterna hos
ISO 9o00. Trycket frin omvirlden skapar
en forestillning hos foretagsledningar att
kvalitetssystem idr ndgot man helt enkelt
maste ha, och att certifiering ir en forut-
sittning for konkurrensformaga. Nyttan
och nédvindigheten av ISO 9000 fir ett
magiskt skimmer 6ver sig, och betraktas
som ett “sesam Oppna dig” till framging-
arnas forlovade land. Utifrin denna tolk-
ning kan man siga att ISO 9ooo fungerar
som en institutionaliserad myt, det vill siga
att man tar till sig detta fenomen for att
”alla andra gor det”, och inte for att det nod-
vindigtvis behovs i verksamheten.

Ovanstdende genererar en intressant fré-
gestillning, nimligen: hur har certifiering
enligt ISO 9ooo0 paverkat de certifierade
foretagen? Det har 4dnnu inte gjorts nigra
genomgripande studier av detta varfor det
dr svart att géra ndgra bestimda uttalanden
om effekterna.’ I de fi undersskningar som
gjorts pekar man dock frimst péa positiva
effekter vad giller faktorer som trivsel och
samarbete, firre reklamationer samt bittre
rutiner och effektivare kommunikation.
Man konstaterar dven att ISO 9000 inte ir
en garanti for hog produktkvalitet (Lind-
gren & Sandell 1993).

Aven om det ir svirt att peka pa nigra
direkta effekter av ISO 9000 pi ett foretags
resultat berdr inférandet direke eller indi-
rekt organisationens verksamhet pa alla ni-
véer: "Allt fler foretagsledningar ser ISO
9000 som ett verktyg, ett management-
redskap, for att forbittra foretagets rutiner”
(Hedborg 1993, s 8). I féljande framstill-
ning kommer jag forst att lite ndrmare re-
dogora for ISO 9000, och direfter koppla
samman foreteelsen kvalitetssystem med
delar av den nya svenska foretagslednings-
strategin. Eftersom min genomging inte
bygger pi nigon systematisk undersskning
av hur det ser ut inom den svenska indu-
strin s 4r det inte heller mojligt att dra
nigra generella slutsatser. Vad som foljer
skall dirfor snarare ses som ett forsok att
lyfta fram och diskutera ett fenomen som
mycket snabbt har nitt stor spridning inom
industrin.

Kvalitetssystemet 1ISO 9000

For att forklara framvixten av dagens kva-
litetssystem maste man g ndgra decennier
bak i tiden, d& vissa kundkategorier bor-
jade stilla allt hogre kvalitetskrav pé sina
leverantdrer. Dessa kunder var framfor allt
militira, men fanns dven inom kirnkrafts-
och offshoreindustrin dir det stilldes stora
krav pd sikerheten. Inom dessa branscher
kom man tidigt underfund med att ett stan-
dardiserat kvalitetssystem ir till stor hjilp
for att sikerstilla kvalitetsnivin. Ett exem-
pel pé detta ir NATO:s standard for kvali-

5. Under de senaste tva aren har antalet certifi-
erade féretag mangdubblats. | juni 1994 var det
endast 449 foretag som hade klarat certifieringen.
Antalet hade okat till 2 325 i april 1997, d v s med
6ver 400 procent.
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tetssystem AQAP (Allied Quality Assurance
Publication) som utvecklades under 1960-
talet och togs i bruk 1972. Efterhand blev
dock mingden nationella och bransch-
specifika kvalitetssystem omgjlig att dver-
blicka, vilket féranledde ISO att utveckla
en internationell standard. Detta arbete blev
klart 1987, och sedan dess har dver 4ttio lin-
der antagit ISO 9000 som nationell stan-
dard. Denna standard 4r dock inte fastlagd
for alltid. Det sker en kontinuerlig 6versyn
och utveckling som 1994 resulterade i en
ny version som ersatte den frin 1987. Det
dr vikeigt att betona denna aspekt eftersom
den gor ISO 9000 till ett system under stin-
dig forindring med méjlighet till anpass-
ning efter nya krav.

Kvalitetssystemet med den 6vergripande
beteckningen ISO 9000 bestér av fem del-
standarder:

* ISO 9000 Kvalitetsstandarder — Vigled-
ning fér val och anvindning.

* ISO goor Kvalitetssystem — Kvalitets-
sikring vid konstruktion, utveckling, pro-
duktion, installation och service.

* ISO 9002 Kvalitetssystem — Kvalitets-

sikring vid produktion, installation och

service.

ISO 9003 Kvalitetssystem — Kvalitets-

sikring vid slutkontroll och slutprovning.

ISO 9004 Kvalitetssystem — Allminna

riktlinjer.

ISO 9001 — 9003 ir kravstandarder och till
for att anvindas i relationen mellan kund
och leverantér genom att kunden kan f3 en
garanti for att leverantéren har kvalitets-
sikrat sin tillverkningsprocess. Kravstandar-
derna anger vad som skall goras i ett fore-
tag, men ddremot inte hur det skall goras,
vilket dr en avsevird och viktig skillnad. ISO
9001 ir den mest omfattande av kravstan-
darderna och ir skriven for féretag som

konstruerar och utvecklar egna produkter.
Detta innebir att ISO goor stiller krav pa
hela processen f6r en produkt fran idé till
kundleverans, och dirfér dven inbegriper
vad som sigs i ISO 9002 och 9003. ISO
9002 och 9003 ir alltsd i praktiken inget
annat 4n utvalda — ibland nigot omformu-
lerade — delar av ISO goor. Tabell 1 ir en
sammanstillning av de ingdende elemen-
ten kravstandarderna.

De tva 6vriga standarderna — ISO 9ooo
och 9004 — ir hjilpstandarder som ger rdd
vid anvindning och tillimpning av ISO
9001-9003.°

Kvalitet definieras enligt svensk och in-
ternationell standard som: "alla samman-
tagna egenskaper hos en produkt som ger den
dess formdga atr tillfredsstiilla urralade eller
underforstidda behov” (Hedborg 1993, s 8).
I en komplicerad tillverkningsprocess krivs
en omfattande kontrollapparat f6r att kunna
sikra dessa produktegenskaper. Det som
skiljer ISO 9000 fran det traditionella sit-
tet att sikra kvaliteten 4r att man gor en
genomgang av samtliga rutiner i tillverk-
ningsprocessen och dokumenterar dessa for
att arbetet skall utforas rizr fran birjan.
Detta skall dock inte ses som en ersittning
for produktkontroll, utan snarare som ett
komplement varigenom kvalitetsstorningar
kan undvikas pé ett tidigt stadium. ISO
9000 kan kanske enklast beskrivas med ut-
trycket dokumenterad ordning och reda, vil-
ket illustreras av en stindigt dterkommande
inledningsfras till de olika punkterna i stan-
darden: "Leverantéren skall uppritta och
underhélla dokumenterade rutiner for ...”
Detta innebir att ett foretag som infér ISO

6. Fortsattningsvis kommer jag enbart anvanda mig
av beteckningen I1SO 9000, vilket ar det vanliga i
den litteratur som behandlar omradet.
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Tabell 1. Kravstandarder i ISO.

Avsnitt: ISO 9001 ISO 9002 I1SO 9003
4.1 Ledningens ansvar (X) €3]
4.2 Kvalitetssystem X €3]
4.3 Kontraktsgenomgang X -
4.4 Konstruktionsstyrning - -
4.5 Styrning av dokument och data X x)
4.6 Inkdp X -
4.7 Behandling av produkter tillhandahélina av kund X -
4.8 Produktidentifikation och sparbarhet X €3]
4.9 Processtyrning X -
4.10 Kontroll och provning X x)
4.11 Behandling av kontroll-, mdt- och provningsutrustning X (€3]
4.12 Kontroll- och provningsstatus X x)
4.13 Behandling av avvikande produkter X €3]
4.14 Korrigerande och férebyggande atgarder X -
4.15 Hantering, forvaring, packning, skydd och leverans X €3]
4.16 Hantering av kvalitetsdokument X (€3]
4.17 Interna kvalitetsrevisioner (%) -
4.18 Utbildning %) x)
4.19 Service - -
4.20 Statistiska metoder X €3]
Forklaringar: x = Avsnittet dr helt likalydande, (x) = Avsnittet &r mindre omfattande, — = Avsnittet finns ej.

9000 som kvalitetssystem skall dokumen-
tera vilka rutiner som giller for allt arbete
som kan tinkas pdverka kvaliteten. SIS ord-
férande — Arne Mohlin — skriver:

”Samhérigheten mellan begreppen kvalitet
och standard 4r s3 djup att man skulle kunna
byta benimningar: Standardiseringsarbete ir
kvalitetsarbete, och standarder ir kvalitets-
dokument” (SIS 1991, s 13).

Det finns dock lite olika syn pa det hir med
att inféra ISO 9ooo. I England subventio-
nerar staten inférandet av kvalitetssystem
med i genomsnitt £6 000 per foretag, vil-
ket har gett utrymme f6r lycksokare. Kon-
sultféretag erbjuder i stort sett firdiga
kvalitetsmanualer, klara for anvindning och
certifiering (Lindgren & Sandell 1993). Mer

sansade aktorer pd marknaden inser att det
inte 4r mojligt att inféra ett fungerande
kvalitetssystem inom loppet av ndgra veckor
eller ens minader, utan bedomer ett till tvi
ir vara en rimlig tidsplan. Anledningen till
att det maste ta sd pass ling tid dr dels att
kvalitetssystemet méste anpassas till foreta-
gets specifika behov, dels att dokumenta-
tionen av detsamma inte fir vara ett sjilv-
dndamal utan ndgot som skall anvindas och
forstds av samtliga medarbetare. Man un-
derstryker dirfor ofta att arbetsuppgifterna
skall dokumenteras av de som utfor dem,
vilket stiller krav bide organisatoriskt och
pd medarbetarnas kompetens.

En vanlig fraga ir vilken skillnad det 4r
mellan TQM (Total Quality Management)
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och ISO 9000. Det man forst mste sidga ir
att det inte rider nigon motsittning mellan
de bada, man kan alltsd inte siga att det ena
dr bittre in detandra. De grundliggande idé-
erna i TQM ir fokusering pa kundens behov,
stindiga forbittringar och medarbetar-
tinkande. Tanken ir att alla i organisationen
har kundansvar och dirfor skall arbeta med
stindiga forbittringar, vilket dé innebir att
alla medarbetare skall ges méjlighet till detta.
ISO 9000 ir diremot ett verktyg som syftar
till ate kvalitetssiikra tillverkningsprocessen,
och kan fungera som ett redskap for foretag
som har TQM som ledstjirna i sin verksam-
het. TQM ir bade ett arbets- och tankesitt
som skall omfatta hela organisationen, och
diirfor inget som man kan bli certifierad en-
ligt. Att anvinda sig av ISO 9000 (och kan-
ske dven bli certifierad) kan vara ett steg pa
vigen mot TQM, men inget man viljer i
stillet for”. Pa Volvo Lastvagnars europadivi-
sion siiger man "Vibygger ett TQM-hus. ISO
9000 ir killaren medan Utmirkelsen Svensk
Kvalitet, USK, tillhér 6verbyggnaden” (Sund-
strom 1995, s 8).

Utmiirkelsen Svensk Kvalitet (USK) in-
stiftades 1992 och bygger pa tankarna i
TQM.” Tivlingen ir 6ppen f6r bade varu-
och tjinsteproducerande organisationer, och
har tva klasser: stora organisationer (6ver 200
anstillda) och sma organisationer (firre in
200 anstillda). Institutet f6r Kvalitetsutveck-

ling (SIQ) definierar USK enligt f6ljande:

Utmirkelsen Svensk Kvalitet ir ett verktyg
med vars hjilp du kan analysera verksamhe-
ten i din organisation. Dess syfte 4r att stimu-
lera dill stindiga forbittringar med ndjdare
kunder som mal.

Arbetet med hjilp av Utmirkelsens krite-
rier ger en helhetsbild av kvalitetsliget i din
organisation och engagerar alla medarbetare.
Det leder till f5rbittringar inom omriden som
4r avgorande for din organisations éverlevnad
och konkurrenskraft. Forbittringarna stirker

kundernas fértroende och effektiviteten i verk-
samhetens processer. (SIQ 1995, s 3).

USK innehaller sju huvudkriterier: ledar-
skap, information och analys, verksamhe-
tens planering, medarbetarnas utveckling,
verksamhetens processer, verksamhetens
resultat samt kundtillfredsstillelse. De del-
tagande organisationerna granskas och ut-
virderas med utgdngspunke frén hur pass
vil de uppfyller kriterierna, och efter gransk-
ningen erhéller de en aterféringsrapport
som kan ligga till grund fér fortsatt forbatt-
ringsarbete. I en jimforelse mellan ISO 9000
och USK:s amerikanska férlaga Malcolm
Baldrige National Quality Award hivdas att
de krav ISO 9000 stiller endast omfattar
cirka tio procent av kriterierna (Hertz &
Reiman 1993). Intressant att notera ir att den
stindigt pdgdende revideringen av ISO 9ooo
innebir att systemet alltmer gdr mot inne-
hallet 1 kvalitetsutmirkelserna (Karlsson &
Séderstedt 1997). Vidare forefaller det vara
sd att de foretag som i dag ir certifierade i
allt hogre utstrickning arbetar mot utméirkel-
sernas kvalitetskriterier.

De slutsatser som ir méjliga att dra uti-
frin ovanstiende resonemang ir, for det
forsta, att ISO 9000 ir ett kvalitetssystem
som blir vad man gor det till. Man kan lite
grovt skilja mellan tvd forhéllningssitt. Det
ena finns hos foretag vars mal med att in-
fora ISO 9000 endast ir en certifiering,
medan det andra ir att anvinda ISO 9000
som ett redskap for att i grunden forindra
foretagets arbetssitt (vilket naturligtvis inte
utesluter att man 4ven certifierar sig). Med
det forsta forhéllningssittet riskerar foreta-
get att mer fokusera sig pa att tillfredsstilla

7. USK &r inspirerad av den amerikanska kvalitets-
utmarkelsen Malcolm Baldrige National Quality
Award som delades ut for forsta gangen 1988.
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certifieringsorganet i stillet for att 16sa de
problem som arbetet med ISO 9000 ligger
i dagen. For det andra kan man dra slut-
satsen att ISO 9ooo0 inte ir en generell hel-
hetsldsning pa de kvalitetsproblem manga
industrier dras med, utan mer fungerar som
ett forsta stadverktyg i foretagets kvalitets-
arbete. Det idr ddrfor intressant att studera
hur anvindningen av kvalitetssystem pas-
sar in i de nya foretagsledningsstrategier som
har utkristalliserats under senare ar.

Foretagsledning och kvalitetssystem

Ledning, ledarskap, management, lednings-
strategier och foretagsstyrning dr nigra av
de begrepp som anviinds for att beteckna
en och samma foreteelse, nimligen hur en
organisation styrs i en viss riktning. Denna
styrning handlar om att férdela organisa-
tionens olika resurser (t ex tekniska och
personella) pd limpligt sitt. Resursfordel-
ningen tar sig uttryck i den vertikala (hie-
rarki) och horisontella arbetsdelning alla
organisationer kinnetecknas av. Det ir or-
ganisationsledningens ansvar att bestimma
utformningen av den formella hirarkiska
strukturen och fordela arbetsuppgifter pa
detsitt som bist tjdnar organisationens mal.
Detta innebir att ledningen méste ha moj-
lighet att kontrollera arbetsprocessen:
Kontroll utgdr en betydelsefull faktor for
kapitaligarna och féretagsledningarna. Det
som kontrollen syftar till r att f produk-
tionsprocessen att fungera tillrickligt vinst-
skapande. Kontrollmotivet relaterar sig allts3
till att produktionen méste fungera som en
vinstskapande process. Huruvida detta kon-
trollmotiv behéver leda till att arbetskraften

rent faktiskt ocksi kontrolleras ir en annan
fraga. (Helgeson 1986, s 189).

Ledningens metoder att utéva kontroll ver
arbetsprocessen ir sdledes vad olika foretags-
ledningsstrategier ytterst handlar om.

Inom industrin kan man urskilja tre olika
former for att styra verksamheten; direke
styrning, teknisk styrning och byrakratisk
styrning. Direkt styrning innebir att en ar-
betsledare eller motsvarande med sin nir-
varo dvervakar och kontrollerar arbetet. I
den tekniska styrningen styrs arbetet av den
tekniska utrustningen (t ex det l6pande
bandet). Den byrakratiska styrningen kin-
netecknas av styrning med hjlp av fastlagda
rutiner, regler och mél. Direkt och teknisk
styrning anvinds foretridesvis for att styra
den materiella produktionsprocessen, medan
den byrékratiska styrningen mestadels fore-
kommer vid styrning av tjanste- eller service-
funktioner. Inom den svenska industrin
forekommer i dag alla tre formerna av styr-
ning, dock sillan i ndgon renodlad form.
Michael T4hlin anvinder sig visserligen av
delvis andra beteckningar (enkla, tekniska
och byrékratiska kontrollformer) men ande-
meningen 4r densamma:

Den enkla kontrollen lever framfér allt kvar

inom konkurrensutsatta mindre foretag, ofta

med personliga dgare, och pé arbetsstillen dir
de anstilldas uppgifter 4r okvalificerade och
littovervakade. Den tekniska kontrollen an-
vinds foretridesvis i de delar av tillverknings-
industrin som framstiller standardiserade
produkeer i langa serier. Den byrikratiska kon-
trollen, sludigen, 4r frimst etablerad p4 arbets-
platser med en stabil marknadssituation. Sta-
biliteten 4r en forutsittning for att kunna er-
bjuda langsiktiga anstillningsvillkor. Den
kompetens de anstillda besitter 4r i hogre grad
4n annorstides specifik for foretaget. (Thlin

1993, § 108).

De senaste arens forindringar av industri-
arbetet kan tolkas som en utveckling mot
ett system dir de direkta och tekniska
styrformerna ersitts av en mer byrdkratisk
styrning.

Forindringarna av ledningen inom in-
dustrin ligger dels p ett strukturellt dels
pa ett kulturellt plan. Med detta menas att
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det sker forindringar bade i organisations-
strukturen (t ex plattare organisation, sjilv-
stindiga enheter), och i den ledningskultur
som kidnnetecknar organisationen. Dessa
tva forindringsomraden hinger samman pa
sd siitt att en genomgripande forindring av
foretagets struktur forutsitter att ledning-
skulturen forindras och omvint.® For klar-
hetens skull kommer jag nedan att redo-
gora for de strukturella och kulturella f6r-
dndringarna var for sig, 4ven om det i reali-
teten handlar om tv4 sidor av samma mynt.

Foérandringar
av organisationsstrukturen

Strukturen manifesteras framfor allt i orga-
nisationens arbetsdelning, vilken ir en vik-
tig bestimmande faktor for hur foretaget
styrs. Olika sitt att strukturera verksam-
heten skapar olika forutsittningar for styr-
ningen. Jag vill hir peka pd tre pigdende
strukturella férindringar som paverkar sit-
tet att leda ett industrifretag. Den forsta
av dessa dr plattare organisation, vilket tar
sig uttryck i relativt fi hierarkiska nivder.
Detta innebir att flera av den gamla orga-
nisationens mellannivaer férsvinner. Beslut
som giller den dagliga produktionsverksam-
heten decentraliseras, medan strategiska och
langsiktiga beslut centraliseras (Edling &
Sandberg 1993). Detta innebir att bade
produktionspersonalens och ledningens
roller férindras. Fér produktionsperso-
nalens del betyder det 6kade befogenheter
och 6kat ansvar for produktionsverksam-
heten, och fér ledningen en betoning pa
framtiden i stillet for pa lésandet av dag-
liga problem.

Den andra forindringen ir inriktningen
mot delvis sjilvstindiga arbetsgrupper. For
produktionens del yttrar sig detta i att verk-
samheten organiseras i mindre grupper el-

ler lag med viss frihet att sjilva styra produk-
tionsarbetet mot uppstillda mal. Grupp-
organisation enligt denna modell innebir
ur flera avseenden ett nytinkande, framfor
allt genom att man tilldelar laget olika admi-
nistrativa arbetsuppgifter som komplement
till produktionsarbetet.’

Den tredje strukturella forindringen ir
att man i dag allt mer organiserar verksam-
heten i processer i stillet for funktioner, vil-
ket kan benidmnas processorientering. Detta
innebir att man bygger organisationen
kring produktens naturliga flode genom
tillverkningsprocessen. Man identifierar
olika produktfléden och tillfor dessa de
specialistkompetenser som tidigare fanns i
organisationens stddfunktioner. Meningen
dr att alla arbetsuppgifter som 4r direke rela-
terade till flodet skall utforas i detta, och
inte av funktioner vid sidan av. Ett radikalt
exempel pd detta dr Business Process Re-
engineering (BPR) som i korthet gar ut pa
att helt och héllet omskapa organisationen
utifrdn dess centrala kundvirdeskapande
processer. Alla funktioner och avdelningar
som inte kan placeras i nigon av dessa tas
helt enkelt bort, och resultatet blir att

8. Jag undviker medvetet att anvanda mig av be-
greppet foretagskultur eftersom det inom ett fore-
tag kan finnas flera olika kulturer som kannetecknar
hierarkiska nivaer och professionsgrupper. Daremot
ar det mojligt att tala om en gemensam foretagsled-
ningskultur som manifesteras i ledarutbildning m m.

9. Tidigare férsok med grupporganisation innebar
oftast att man skapade grupper i syfte att férbattra
den psykosociala arbetsmiljén, utan att ge grupp-
erna vare sig storre ansvar eller befogenheter.
Arbetsledarerollen férandrades knappast heller,
och pa sin hojd fick grupperna sjélva styra den
belastningsreducerande arbetsrotationen. For en
diskussion kring olika typer av arbetsrotation se
Sederblad 1993.
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mycket av den traditionella hierarkiska och
byrékratiska 6verbyggnaden férsvinner
(Hammer & Champy 1995).

Férandringar
av foretagsledningskulturen

Parallellt med férindringar av industrins
struktur sker dven forindringar i attityder
till hur verksamheten skall styras, det vill
siga en forindring av fretagsledningskultu-
ren. Under 1980-talet vixte ett stort intresse
for organisationskulturer fram, och man
kom mer och mer att inse att informella
aspekter (normer, attityder, virderingar och
kiinslor) har vil sa stor betydelse for orga-
nisationens verksamhet som de formella
aspekterna (struktur, teknologi m m). En
av ledningens frimsta uppgifter blir da att
paverka de informella aspekterna i riktning
mot en gemensam foretagskultur. Detta
sker genom att ledningen tydliggor foreta-
gets mél med hjilp av informations- och
utbildningsinsatser, och forsoker fi till en
allmin uppslutning kring dessa mil.

Den férsta och kanske tydligaste férind-
ringen av foretagsledningskulturen ir det
som kallas kundorientering. Denna handlar
om att skapa medvetenhet inom organisa-
tionen om kundens behov och férvint-
ningar pd produkten. Kunden framstills
som den hela verksamheten kretsar kring,
det vill siga att néjda kunder ir en férut-
sittning for organisationens éverlevnad och
for fortsatta arbetstillfillen.'® Produktionen
skall styras av kundens behov, och inte som
tidigare pd grundval av prognoser och till-
verkningskapacitet. Det finns dven visst em-
piriskt stod for att kundorientering hiinger
samman med beslutsdelegering. Ryszard
Szulkin skriver att:

”(...) de organisationer som anpassar sina pro-
dukter och tjinster till kundernas énskemal

tenderar att delegera beslut om den dagliga
arbetsprocessens uppliggning till de anstillda”
(Szulkin 1993, s 42).

Medarbetartinkande ir en andra aspekt av
den férindrade foretagsledningskulturen.
Framfor allt handlar det om att alla medar-
betare skall betraktas som delaktiga i utveck-
lingen av verksamheten. Nagot som ofta pa-
pekas ir att ledningen verkligen méste bry
sig om medarbetarnas &sikter och attityder
till arbetet, det vill siiga att genom uppmiirk-
samhet visa att varje individ ir betydelse-
full for organisationen. Medarbetarnas del-
aktighet forutsitter dels kunskap om orga-
nisationens funktionssitt och mal, dels kun-
skaper som gor det méjligt att delta i fore-
tagets utvecklingsarbete, vilket innebir att
kompetensutveckling blir en naturlig del av
medarbetartinkandet. Nya lonesystem och
medarbetaravtal kommer iven in som en
del i detta, ndgot som dock ir féremél for
en omfattande debatt mellan arbetsmark-
nadens parter. Det rdder timligen stor enig-
het om att individers och gruppers forméiga
och resultat skall kunna péverka lonen, men
samtidigt finns det skilda meningar om vilka
faktorer som skall bedémas och vem som
skall gora detta.

Som en tredje och sista del i foretags-
ledningskulturens forindring vill jag peka
pa den vixande insikten om det industri-
ella foretaget som ett system i stindig ut-
veckling och forindring. Denna insikt har
framfor allt vixt fram genom den dkande
internationella konkurrensen dir flexibili-
tet och omstillningsférmdga dr avgorande
for foretagens 6verlevnad. Det foretag som
inte snabbt kan anpassa sig till nya krav frén

10. Pa 80-talet var slagordet ”Manniskan i
centrum” vanligt fdrekommande. | dag har det
ersatts av ett nytt, ndmligen ”Kunden i centrum”.
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kunderna kommer att fi stora svirigheter i
framtiden. For att méta de nya kraven krivs
att hela organisationen ir férberedd pa
snabba omstillningar, det vill siga att forind-
ring ses som ett naturligt tillstind medan
stabilitet 4r ett undantag."

Att det pagér strukturella och kulturella
forandringar i denna rikening fir stéd i en
rapport frin NUTEK."” De viktigaste slut-
satserna i denna ir att forsta hilften av 1990-
talet har varit en tid av stora forindringar inom
de svenska privatigda arbetsorganisationerna.
I f6rsta hand 4r det stora arbetsstillen tillhs-
rande koncerner som har gjort organisations-
forandringar. Dessa forindringar tar sig bland
annat uttryck i minskat antal chefer, 6kat an-
tal arbetsuppgifter per anstilld, minskade le-
veranstider, och en generellt 5kad utbildnings-
nivd bland de anstillda.

ISO 9000 och foretagsledning

En utplattad processorienterad industri-
organisation baserad pd malstyrda delvis
sjilvstyrande grupper innebir séledes avse-
virda forindringar vad giller ledningens styr-
ning av produktionsverksamheten. Varje
enhet —inda ner till den enskilda gruppen —
skall kunna arbeta sjilvstindigt mot métbara
mal, och det skall finnas system {or att mita
huruvida man uppfyller malen eller inte.
Inférandet av ett kvalitetssystem enligt ISO-
standard ir en god hjilp hirvidlag eftersom
det stiller krav pd att man dokumenterar
arbetsrutinerna och sedan foljer upp verk-
samheten med hjilp av revisioner, vilket ut-
trycks pé f6ljande sitt i ISO goo1/4.17:

Leverantoren skall uppritta och underhlla
dokumenterade rutiner for att planera och
genomfora interna kvalitetsrevisioner. Revi-
sionerna skall goras for att verifiera att kvali-
tetspdverkande aktiviteter och deras resultat
6verensstimmer med vad som planerats och

for att avgdra om kvalitetssystemet fungerar
pa avsett sitt.

Interna kvalitetsrevisioner skall planeras
med utgingspunke frin tillstdind och bety-
delse hos berorda aktiviteter. Revisionerna
skall genomf6ras av personal som ir obero-
ende av dem som har direkt ansvar f6r den
reviderade aktiviteten.

Resultaten av revisionerna skall dokumen-
teras (...) och goras kiinda for de ansvariga
inom det reviderade omrédet. Den ansvariga
ledningen for det reviderade omridet skall
vidta limpliga dtgirder for att korrigera de
brister som pAtriffats vid revisionen.

Revisionsuppfoljningar skall genomforas,
dir det verifieras och dokumenteras att kor-
rigerande 4tgird vidtagits samt vilken ver-

kan dtgirden haft (...).

Minga storre foretag viljer att skapa en ny
kvalitetsavdelning som enbart sysslar med
revisioner, och l&ta den gamla kontrollverk-
samheten skotas internt av produktions-
avdelningarna. Revision sker med hjilp av
revisionslistor dir kvalitetsrevisorn kan no-
tera hur pass vil de olika avdelningarna
uppfyller de krav som stills i foretagets kva-
litetshandbok. Denna typ av revision kan
litt uppfattas som en polisidr” verksam-
het dir syftet ir att kontrollera efterlevna-
den av kvalitetssystemets krav. Ndgot som
dessutom kan stilla till problem ir frigan
om man skall utfora revision pa samtliga

11. Lagg marke till likheten mellan dessa tre for-
andringar och huvudtankarna i TQM, det vill séga
fokusering pa kundens behov, standiga forbatt-
ringar och medarbetartdnkande.

12. NUTEKS rapport handlar om flexibla arbets-
organisationer med vilket man menar att organi-
sationen skall vara kundorienterad, mindre
byrakratisk, ha farre chefsnivaer, ansvaret skall
vara decentraliserat, det skall finnas strategier for
utveckling av humankapital och ett individuellt
kompensationssystem (NUTEK 1996).
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hierarkiska niver, alltsd dven pd chefsniva.
Fragan ir om chefer som ser ISO 9000 som
ett managementverktyg sjilva accepterar att
utsittas for den revision detta kvalitets-
system foreskriver.

Det kan ske dven en kompetenshojning
eller befattningsbreddning bland produktions-
personalen, vilket fir stéd i ISO 9oo1/4.18:

Leverantdren skall uppritthélla och under-
hilla dokumenterade rutiner for att identi-
fiera behov av utbildning och sérja for at all
personal vars arbete paverkar kvaliteten er-
haller erforderlig utbildning. Personal som
utfor uppgifter med sirskilda kompetens-
eller behérighetskrav skall vara kvalificerad.
Kvalificeringen skall grundas p4 erforderlig
utbildning och erfarenhet. Limplig doku-
mentation dver utbildning skall bevaras (...).

I de nya lagbaserade organisationerna har
laget ofta ett gemensamt ansvar for att ut-
fora vissa administrativa arbetsuppgifter
som tidigare lag pa arbetsledningen. Man
identifierar ett antal funktioner (t ex eko-
nomi, kvalitet, personal, logistik) och ut-
bildar ndgra i laget till funktionsspecialister.
Det finns alltsé i dag vissa utvecklingsmdj-
ligheter for produktionspersonal, dven om
deras huvudsakliga uppgift fortfarande ir
produktionsarbete.

Att inforandet av kvalitetssystem hand-
lar om styrning blir tydligt om man tittar
pa ISO 9oo1/4.1.1 diir ledningens ansvar
definieras:

Leverantdrens verkstillande ledning skall
definiera och dokumentera sin policy, sina
mal och sina dtaganden med avseende pid
kvalitet. Kvalitetspolicyn skall std i $verens-
stimmelse med leverantdrens 6vriga mal och
med kundernas behov och férvintningar.
Leverantoren skall sikerstilla att denna po-
licy 4r forstddd, tillimpad och uppritthillen

pd alla nivder i organisationen.

Att gora policyn kind och forstddd i hela
foretaget innebir timligen omfattande in-

formationsinsatser, vilket kan sigas inne-
halla element av ideologisk styrning.'* Upp-
rikningen nedan (frin Volvo Torslanda-
verken) ir ett exempel pd hur en kvalitets-
policy med vidhiingande strategi kan se ut:

Policy

Vi skall 6vertriffa kundernas forvintningar
och upplevas som sirklassiga.

Strategi

* Kvalitet har f6r oss hogsta prioritet.

* Kvalitet dr allas vart ansvar och angeli-
genhet.

* Nollfelsprincipen skall gilla for all var
verksamhet.

* Kvalitetsstyrning skall ske mot mitbara
mal.

* Vi skall alla ha en erforderlig kvalitets-
utbildning.

* Kund-leverantérssamverkan giller i allt
vart arbete.

* Stindigt forbittringsarbete 4r en naturlig
del i vért dagliga arbete.

En intressant del av denna policy ir den sa
kallade nollfelsprincipen, en princip som pa
ett avgorande sitt skiljer sig frén tidigare
uppfattningar om kvalitetskostnader. Forr
var den allminna uppfattningen — dtmin-
stone inom den visterlindska industrin —
att det aldrig gér att helt férebygga fel, och
att en satsning pd detta skulle medf6ra orim-
ligt stora kostnader. Det fanns alltsd accep-
tans for en viss felkvot som ur kostnads-
synpunkt skulle vara optimal. Det nya syn-
sittet — till ursprunget japanskt — innebir

13. I det hdr sammanhanget skulle man kunna tala

om kvalitet som ideologi. Inom féretagsvariden an-
vdnder man sig dock séllan eller aldrig av uttrycket
ideologi, utan talar i stéllet om att sprida insikt eller
forstaelse fér organisationens verksamhet och mal.
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att man hela tiden strivar efter noll fel, och
egentligen inte accepterar nigra fel over
huvud taget.’ Uppstér det fel skall medar-
betarna engageras i arbetet med att hitta
felorsaker och losningar till hur felen kan
undvikas. Att sprida insike i detta synsitt
och dirmed engagera medarbetare pa samt-
liga nivaer i kvalitetsarbetet 4r en av led-
ningens frimsta uppgifter. Vidare har an-
svaret for produktkontrollen verforts till
produktionen, till skillnad mot tidigare d&
det fanns en separat kontrollorganisation
med personal som enbart sysslade med pro-
duktkontroll. Denna kontroll skéts i dag
av lagen sjilva, och ingdr som en integre-
rad del i det dagliga arbetet.

Den typ av arbetsorganisation som har
beskrivits ovan kommer otvivelaktigt att fa
ménga konsekvenser. For det forsta kom-
mer utbildningskraven att 6ka, vilket kan
antas gynna unga, inhemska och tekniskt
utbildade arbetare p& bekostnad av ildre,
utlindska och outbildade arbetare. Anled-
ningen till att man kan befara att utlind-
ska medborgare kommer att {3 storre své-
righeter ir dels krav pd hogre spraklig kom-
petens (bdde muntlig och skriftlig), dels en
etnisk heterogenisering:

"Férdomar och kulturella stereotyper, med
hinvisning till en dndrad produktionsorga-
nisations tekniska och sociala krav, verkar
fungera som starka etniska uteslutnings-
mekanismer inom den moderna grupp-
organiserade verksamheten” (Augustsson
1994, S 107).

I ett storre perspektiv blir konsekvensen av
detta att industriarbetskraften kan komma
att delas upp i ett A- och B-lag, dir B-laget
successivt kommer att f3 allt svérare pd den
ordinarie arbetsmarknaden. Dessutom
kommer A-laget att besté av en allt mindre
del av den totala arbetskraften (Helgeson
1986).

For detandra kommer den interna arbets-
marknaden att paverkas. En platt organisa-
tion med f3 hierarkiska nivéer ger firre méj-
ligheter till vertikal rorlighet inom féretaget.
I en organisation baserad pd delvis sjilvsty-
rande arbetsgrupper forsvinner manga av de
jobb som i den gamla organisationen ansigs
vara bittre 4n produktionsarbetet, och dir-
for utgjorde nigot av en karridrvig bland
arbetarna (kontrollant, justerare m fl). Dess-
utom kan man anta — misstinker jag — att
rekryteringen av till exempel produktions-
ledare inte lingre sjilvklart kommer att ske
inom foretagets produktionsarbetarskike. I
stillet kan detta bli en forsta chefsposition
for trainees med en hogre akademisk utbild-
ning. Sammantaget torde detta innebira att
mojligheterna att byta jobb eller gora kar-
ridr inom foretaget kommer att minska, dt-
minstone f6r dem som inte har en gedigen

utbildning bakom sig.'®

14. Vad som betraktas som “noll fel” &r naturligtvis
en definitionsfraga. Om t ex en svetspunkt i ett
punktsvetsforband med atta punkter inte haller sa
ar det inte sdkert att detta noteras som ett fel efter-
som hela férbandet klarar det faststéllda hallfast-
hetskravet. | detta exempel ar det alltsa hela
férbandets hallfasthet som definierar vad som &r
noll fel, och inte varje enskild svetspunkt.

15. De gamla arbetsledarna rekryterades nastan
alltid ur produktionsledet eftersom det oftast
rackte med att vara duktig pa sitt jobb, popular
bland arbetskamraterna och en bra problemldsare.
Samtidigt innebar detta att arbetsledarjobbet fér de
allra flesta var toppen pa karridren da de inte hade
nagon utbildning som kvalificerade dem for jobb
hégre upp i hierarkin.

16. Carl le Grand gér iakttagelsen att det i dag ar
sdllsynt med befattningsstegar dar ”(...) unga
personer med liten formell kompetens genom
intern upplarning kan befordras till hégre, mer
kvalificerade och mer ansvarsfyllda befattningar
med hogre 16n” (le Grand 1993, s 77).
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Kombinationen av ny teknik, nya orga-
nisationsformer, nya ledningsstrategier och
kvalitetssystem ger det svenska industri-
arbetet ett delvis nytt utseende. Eftersom
mycket av forindringarna har skett under
1990-talet dr det dock svért att se hur pass
spridda de idr. P4 samma sitt som arbets-
kraften kan komma att delas in i ett A- och
ett B-lag kan det ske en segmentering av
foretagen dir hogforidlande storforetag
(t ex ABB, SAAB, Volvo, Ericsson) "utnytt-
jar” lagforidlande underleverantorer for att
uppna den flexibilitet som dagens marknad
kriver:

”De nya arbetsorganisatoriska principer som
nu sprider sig innebir att den "naturliga’ hiv-
stdng som legat i att ldg- och hégproduktiva
anstillda arbetar i samma foretag bryts. (...)
att de lagproduktiva enkla jobben (mono-
tont ackordsarbete och littare kontorsgsro-
mal) helt enkelt forsvinner frin de stora fore-
tagen” (Brulin & Nilsson 1995, s 29).

Man kan idven hivda att den make dver sin
arbetssituation som enligt den nya foretags-
ledningsstrategin med dess nya organisa-
tionsformer skulle hamna hos medarbetarna
i stillet lagras i ett "expertsystem”, det vill
siga ISO 9ooo (Riccardi 1994). Kraven pa
dokumentation kan framstd som en ren
byrakratisering i syfte att kontrollera med-
arbetarna och deras arbetsinsats. Att in-
forandet av ett kvalitetssystem handlar om
kontroll och styrning ir dock inget man
nddvindigtvis skall forfasas over. Det lig-
ger sd att siiga i sakens natur att en foretags-
ledning skall ha méjlighet att styra och kon-
trollera arbetsprocessen. Utan denna moj-
lighet 4r det mycket svirt att gora nddvin-
diga korrigeringar om situationen sa skulle
kriva. Samtidigt kan en allefor nitisk foku-
sering av just dokumentation av rutiner och
kontroll av denna leda till att man ligger
ner mer tid pa detta in pa att utveckla verk-

samheten. Det vill sidga att kvalitetssystemet
blir viktigare 4n sjilva produktionen.

Ovanstiende kan sammanfattas genom
att siiga att den nya foretagsledningsstrategin
— inklusive inférandet av kvalitetssystem —
gar ut pd att gora organisationernas enheter
mer sjilvgdende utan att ledningen fér den
skull forlorar kontrollen 6ver arbetspro-
cessen. Det sker alltsd en delegering av an-
svar utan forlust av kontroll.

Sammanfattning och avslutande
kommentarer

Inférandet av kvalitetssystem ir en timligen
ny foreteelse inom den svenska industrin, och
anledningen till att det s& plotsligt har blivit
aktuellt 4r det internationella standardi-
seringsorganet ISO:s kvalitetstandard ISO
9000. Denna gir i korthet ut p att leve-
rantéren av en viss produkt férbinder sig
att ha ett dokumenterat system for att
kvalitetssikra produkten, vilket innebir att
kunden inte skall behéva kontrollera sjilva
produkten utan i stillet inspekterar leveran-
torens kvalitetssystem (alternativt begir
certifiering av ett utomstiende certifierings-
organ). Aven om ISO 9ooo-standarden inte
siger ndgot om hur ett foretag skall organi-
seras sd tycks den passa vil ihop med den
nya foretagsledningsstrategin, det vill siga
plattare organisation, delvis sjilvstindiga
enheter, kund-leverantdrtinkande, nya lone-
system och medarbetaravtal samt styrning
genom idéer. Sammantaget bildar detta en
organisation dir ledningen kan delegera an-
svar utan att forlora kontrollen éver arbets-
processen. Nir den direkta styrningen och
overvakningen forsvinner och grupperna i
produktionen fir utdkade arbetsuppgifter
samt okat eget ansvar kan ledningen bibe-
hélla sin kontroll 6ver arbetsprocessen genom
att arbete och rutiner dokumenteras. Detta
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kontrolleras med hjilp av interna revisioner
genom vilka ledningen fortlépande far in-
formation om hur kvalitetssystemet fungerar.
Att infora kvalitetssystem handlar alltsi om
styrning.

Fér produktionspersonalen kan inféran-
det av ett kvalitetssystem fa olika konse-
kvenser. Dels kan forbittrad ordning och
reda tillsammans med faststillda rutiner
underlitta arbetet genom att det aldrig skall
behéva rida nigra tveksamheter om vad
som giller, vilket dven kan vara dill hjilp
vid méjliga konflikter med arbetsledningen.
Dels kan kvalitetssystemet utnyttjas av led-
ningen som ett byrdkratiskt kontrollinstru-
ment, i synnerhet om ledningen inte later
produktionspersonalen delta i dokumenta-
tionsprocessen. Kvalitetssystemet ISO 9000
dr "neutralt” il sin utformning, men kan
anvindas pd olika sitt och dirigenom fa
olika konsekvenser for organisationen och
produktionspersonalen.
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