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Effekter av kvalitetsledningsarbete enligt ISO 9000 — en sammanfattning

Upplagg

Detta &r en populérvetenskaplig sammanstélining av den omfattande undersokning
som vi genomfort under varen 2003 pa uppdrag av CANEA Consulting Group. Var
studie omfattar intervjuer med 113 personer pa 66 svenska foretag och presenteras
mer utforligt i ”Effekter av kvalitetsledningsarbete enligt 1ISO 9000 — en studie av
évergangen till 1ISO 9000:2000”, LiTH-IDA-Ex-03/048, Link6pings universitet.

Vi forsoker har att ge en kort sammanstéllning av studien med fokus pa de viktigaste
och mest intressanta resultaten. Pa grund av utrymmesbrist har de delar av studien
som berdr de praktiska forandringarna i samband med 6vergangen fran 1SO
9000:1994 till 1ISO 9000:2000 i princip helt utelamnats.

Vi kommer i denna sammanstéllning att diskutera om kvalitetsledningsarbete ar
Ionsamt och vilka effekter kvalitetsledningsarbete kan ge. Vidare diskuterar vi kring
hur svenska foretag arbetar med kvalitetsledning och vilka konsekvenser detta far for
kvalitetsledningsarbetets framgang. Fokus ligger emellertid pa vilka effekter
kvalitetsledningsarbete enligt 1ISO 9000 kan ge.

Det rader inget tvivel om att manga foretag gjort stora besparingar genom sitt

kvalitetsledningsarbete. Vi kommer inledningsvis att visa vad tidigare forskning sager
om den generella bilden; ar kvalitetsledningsarbete 16nsamt?

Ar kvalitetsledningsarbete lonsamt?

Det finns manga olika infallsvinklar om man vill besvara fragan. Fragan kan ses ur ett
aktiedgarperspektiv eller medarbetarperspektiv. Man kan diskutera vilka kostnader
och intékter som ska beaktas. Man kan vidare diskutera vad som kan métas med
tillracklig noggrannhet.

Faktum ar att mycket tid och energi har lagts ner pa att besvara fragan. Tidigare
forskning har analyserat, produktivitet, Ionsamhet, borsvérde, kvalitetskostnader med
mera. De flesta resultaten pekar i samma riktning; kvalitetsledningsarbete enligt ISO
9000 &r lénsamt.

Det ar vanligt att forskning kring kvalitetsledning fokuserar pa kvalitetskostnader. Det
ar inte ovanligt att tillverkande foretag lagger ungeféar 20 procent av omsattningen pa
kostnader som uppstatt genom att man inte gjort ratt fran borjan eller att man, i senare
del av produktionen insett att man inte har anpassat sig tillrackligt efter kundkraven
och darmed far géra om vissa moment. Bland tjansteforetag ar det inte ovanligt att
denna siffra uppgar till 40 procent av omséttningen. Ett foretag med ett mycket
valorganiserat kvalitetsprogram kan ha kvalitetskostnader som motsvarar 2,5 procent
av omséttningen och dessa kan da mestadels kopplas till forebyggande atgérder.
(Crosby, 1988)

Med enkel matematik kan man visa att Ilonsamheten kan 6kas betydligt om
kvalitetskostnaderna minskas fran 20 procent av omsattningen till 2,5 procent av
omséttningen. For ett foretag med 100 miljoner i omsattning innebar det besparingar
pa 17,5 miljoner. Det ar emellertid omojligt att minska kvalitetskostnaderna utan ett
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seriost kvalitetsledningsarbete. Det ar har viktigt att papeka att manga foretag som
inte arbetar aktivt med kvalitetsledning tenderar till att kraftigt underskatta
kvalitetskostnaderna.

En stor norsk undersokning visar att ISO 9000-certifierade foretag, av alla storlekar,
inte bara &r battre pa att minska kvalitetsbristkostnaderna utan ocksa har hogre
produktivitet och ar mer [6nsamma. (Sun, 1999).

Vidare visar manga undersokningar att det finns ett positivt samband mellan
borsvarde och 1SO 9000-certifiering. Borsvardet starks alltsa av 1ISO 9000-certifiering
(Chan, 2001; Docking, 1999; Nicolau, 2002; Beirao, 2002). Det kan har vara
intressant att tillagga att mindre foretags borsvarde ofta paverkas mer positivt an
storre foretags borsvarde, nér det géller ISO 9000-certifiering.

Vi far har inte glomma att en satsning pa kvalitetsledningsarbete i allmanhet och
certifiering enligt 1ISO 9000 i synnerhet ar forknippat med en del kostnader.
Kvalitetsledningsarbete &r vanligtvis forknippat med bland annat
utbildningskostnader, dokumentationskostnader, konsultkostnader,
certifieringskostnader och revisionskostnader.

En berattigad fraga ar salunda om kvalitetsledningsarbete ger mer &n vad det kostar.
En stor svensk undersdkning visar att kvalitetsledningsarbete enligt 1ISO 9000 ger mer
an det kostar. Det anser en kvalificerad majoritet av de till fragade VD:arna i 1ISO
9000-certifierade foretag. Endast sju procent av VVD:arna anser att ISO-certifieringen
kostat mer &n det smakat. (Berggren, Granfors och Wellemets 1999).

Mycket forskning visar alltsa att kvalitetsledningsarbete manga ganger kan vara
mycket lénsamt. De flesta foretag verkar fa ut mer &n det kostar. Det finns emellertid
foretag som inte fatt ut tillrackligt av sitt kvalitetsledningsarbete. Var ansats har varit
att undersoka inom vilka omraden foretagen forbattrat sig for att na béttre lénsamhet
och produktivitet. Vi har ocksa undersokt vilka parametrar som paverkar
kvalitetsledningsarbetets effektivitet.

> Foretag som ar certifierade enligt ISO 9000 &r mer produktiva och mer
Ionsamma an icke certifierade foretag

> |SO 9000-certifiering starker borsvardet

> En stor majoritet av svenska foretagsledare anser att 1SO 9000-
certifiering ger mer an det kostar
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Vilka effekter far man av kvalitetsledningsarbete?

Undersokningens fokus ar att undersoka vilka effekter som kan forvéntas av
kvalitetsledningsarbete. Kvalitetsledningsarbete enligt ISO 9000 resulterar, som
tidigare namnts, ofta i 6kad lénsamhet. Det kan dock vara svart att se hur denna
Ionsamhet 6kar utan att bryta ner denna i mindre bestandsdelar och darigenom soka
forklaringar till detta pastdende. Genom att noggrant identifiera ett antal
effektomraden som kan tankas ha paverkats av kvalitetsledningsarbete, ska vi forsoka
ge forklaringar till vad som direkt eller indirekt genererar 6kad l6nsamhet. Det &r hér
vart att poangtera att varje omrade kanske inte direkt kan kopplas till Ionsamheten
men vart antagande &r, att ett samband, direkt eller indirekt trots allt foreligger.

Det &r sjalvklart att ett sagverk blir effektivare med moderna verktyg som maskinella
sagar. Det borde vara lika sjalvklart att ha hog kvalitet pa de "organisatoriska
verktyg” som idag finns till férfogande i verksamheter. Ett kvalitetsledningssystem
kan ses som ett organisatoriskt verktyg for att leda verksamheten till 6nskad kvalitet
och genom att anvanda verktyget pa ratt sétt erhalls ett antal effekter.

17 effektomraden

Vi har identifierat 17 effektomraden som skulle kunna ha paverkats antingen positivt
eller negativt av inférandet av ett kvalitetsledningssystem. Det bér poangteras att
dessa 17 effektomraden inte nodvandigtvis ar heltackande, men de tar dénda upp de
flesta tankbara effektomraden.

113 personer i ledande befattningar intervjuades och fick bedoma varje effektomrade
for sig mellan 1-5, dar 1 innebér att omradet forsamrats mycket och 5 att omradet
forbattrats mycket. Betyget 3 innebar att ingen skillnad urskiljts, dvs. effektomradet
har inte paverkats varken negativt eller positivt av inforandet av
kvalitetsledningssystemet. 2 samt 4 var respektive mellanalternativ.

Intressant ar, att alla 17 effektomraden har visat sig forbéttrats eller forbattrats
mycket. En del personer bedomde visserligen nagra effektomraden som forsamrade,
men totalt sett 1ag medelvérdet 6ver 3 pa alla 17 effektomradena och darmed kan vi
pasta att den generella uppfattningen ar att de 17 effektomraden som namns
forbattrats i ndgon man sedan inférandet av kvalitetsledningssystemet enligt 1ISO
9000.

Tabellen pa foljande sida avser alla uppgiftslamnare. Som bilaga finns dven tabeller
dar marknadssidan och kvalitetssidan presenteras separat. Vidare finns dven
motsvarande tabeller fast med avseende pa tillverkande- och tjansteforetag.

Det &r viktigt att papeka att tabellen pa nasta sida avser vilken effekt
kvalitetsledningsarbete enligt 1SO 9000 haft pa respektive omrade. Den sager inget
om hur bra foretagen anser sig vara pa respektive omrade. Tabellen sager heller inget
om vilka effekter foretagen vérderar hogst.

For att fortydliga sa kan ett foretag som uppgav en trea pa "De anstalldas
arbetsmotivation” ha en mycket hég arbetsmotivation inom foretaget. Det enda trean
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sager ar att foretaget inte upplevt att ”De anstalldas arbetsmotivation” paverkats av
kvalitetsledningsarbete enligt 1ISO 9000.

Tabell 1: Effektomraden sorterade efter hur stark positiv effekt kvalitetsledningsarbete enligt
ISO 9000 haft pa respektive omrade. Svarsalternativen var 1-5, dar 3 innebér att omradet inte
forandrats, 1 innebar att det forsamrats mycket och 5 att det forbattrats mycket.

Effektomrade Medel
Tydligheten i ansvarsférdelning 4,2
Kvalitetsmedvetenheten 4,2
Tydligheten i arbetssatt 4,1
Kundrelationer 4,0
Erfarenhetsaterféring och bevarande av kunskap i org. 4,0
Ledningens beslutsunderlag 4,0
Image pa marknaden 3,9
Mojligheten till forandringsarbete 3,8
Produkt- och tjanstekvalitet 3,8
Den interna kommunikationen 3,8
Kontrollen 6ver kostnader 3,7
Kopplingen mellan strategi och det dagliga arbetet 3,6
Leverantorsrelationer 3,6
Erséattligheten av anstéllda 3,6
Forstaelsen mellan olika avdelningar 3,5
De anstélldas arbetsmotivation 3,3
Organisationens flexibilitet 3,2

Det finns viss spridning bland de bedomda effektomradena och vi valjer har att endast
presentera topplaceringarna narmare. Den som vill ha en mer djuplodande beskrivning
kan l&sa "Effekter av kvalitetsledningsarbete enligt ISO 9000 — en studie av
overgangen till 1ISO 9000:2000”, LiTH-IDA-Ex-03/048, Link6pings universitet.

Vi har i tabellen ovan slagit ihop ”Tydligheten i ansvarsfordelning” och ” Tydligheten
I arbetssétt” under namnet ”Struktur och ordning & reda”. Topplaceringarna av
omraden som generellt tycks ha forbattrats eller till och med forbattrats mycket ar
saledes foljande:

Struktur och ordning & reda (tydligheten i ansvarsférdelning och arbetssatt)
Kvalitetsmedvetenhet

Kundrelationer

Erfarenhetsaterforing och bevarande av kunskap i organisationen
Ledningens beslutsunderlag

a s~ W e
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Struktur och ordning & reda (tydligheten i ansvarsfordelning och arbetssatt) anses
ha forbattrats avsevért sedan inférandet av kvalitetsledningssystem. Under rubriken
”Ar kvalitetsledningsarbete lonsamt” namndes att upp till 40 procent av ett foretags
omsattning kan besta av kvalitetskostnader och att denna procentsats inte skulle
behdva vara hogre an 2,5 procent i ett foretag med ett vél fungerande
kvalitetsledningssystem. Struktur och ordning & reda innebar att farre saker trillar
mellan stolarna, alla gér mer "ratt fran borjan” och arbetssatt samt ansvarsfordelning
sker under strukturerade former. Forklaringar till varfor strukturen forbéttrats ar
tydliga arbets- och rollbeskrivningar, gemensam terminologi, gemensam syn pa hur
foretaget &r uppbyggt och verkar. Aven processinriktningen gor strukturen av
foretaget tydligare.

Okad kvalitetsmedvetenhet ar, enligt oss, frimst en foljd av att kvalitetsarbete
kommer i fokus i samband med certifieringen. Vi motséger emellertid inte att
systemet i sig hjalper till att halla detta fokus vid liv. Den starka effekten pa detta
omrade var vantad.

Kundrelationerna anses generellt ha forbattrats kraftigt i samband med inférandet av
kvalitetsledningssystem. En del poangterade att certifikatet i sig haft stor inverkan, da
det varit ett kundkrav. Andra uppgav att relationen med kunderna forbattrats framst pa
grund av forbattrade rutiner vid kundkontakt och béattre kvalitet pa produkter och
service. Aven kundngjdhetsmatningar fordes fram som anledning till battre
kundrelationer. Genom battre information om vad kunderna vill ha kunde féretagen
anpassa sig och darmed skapa en battre relation.

Erfarenhetsaterforing och bevarande av kunskap i organisationen anses ocksa
ligga i topp pa omraden som forbattrats eller forbattrats mycket. Inneborden av
omradet ar att man skapar aterkoppling av kunskap sa att till exempel misstag inte
behdver goras om tva ganger, framgangsrika moment aterkopplas och ateranvéands
och sa vidare.

Ledningens beslutsunderlag har forbattrats framst pa grund av att nya matningar
inforts och darmed bidragit till den 6kade méangden information pa foretagen. Det ar
emellertid viktigt att det skapas rutiner for att inte bara samla in information utan
ocksa sékerstalla att den anvands och kommer lampliga personer till del. Var
uppfattning, eller snarare den kanslan vi fick under intervjuernas gang, var att nya
maétningar genomforts eller planerades men att en strukturerad plan for vad som skulle
goras med resultaten ofta saknades.

> De starkaste effekterna av kvalitetsledningsarbete ar struktur och
ordning & reda

> Den generella bilden &r att samtliga undersékta omraden forbattrats

i nagon man

> Forbattrade kundrelationer, battre beslutsunderlag och
erfarenhetsaterforing ar patagliga effekter av kvalitetsledningsarbete
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De viktigaste effekterna

Vi har hittills bara visat hur olika omraden paverkats av kvalitetsledningsarbete enligt
ISO 9000. Vi har aven undersokt hur kvalitets- och marknadschefer varderar
kvalitetsledningsarbetets effekter relativt varandra. Vi fragade uppgiftslamnarna vilka
effekter som var viktigast. Resultatet visas i tabellen nedan.

Det &r viktigt att namna att man fick uppge mer an ett omrade som viktigt, varfor
tabellerna kan summeras till mer &n 100 procent. | snitt angavs tva svar per
uppgiftslamnare. Da riktigt lagfrekventa svar inte finns med pa listorna summeras
listan inte till 200 procent.

Tabell 2: Andel av de intervjuade som angav respektive effektomrade som viktigast

Effektomraden Alla uppgiftslamnare
Tydligenheten i ansvarsférdelning 37 %
Tydligheten i arbetssatt 36 %
Kundrelationer 19 %
Ledningens beslutsunderlag 11%
Mojligheten till forandringsarbete 11 %
Image pa marknaden 10 %
Produkt- och tjanstekvalitet 10 %
Dokumentationen 9%
Kvalitetsmedvetenheten 8 %
Den interna kommunikationen 8 %
Intern effektivitet 7%
Erfarenhetsaterforing och bevarande av kunskap i org. 6 %
Kopplingen mellan strategi och det dagliga arbetet 5%
Forstaelsen mellan olika avdelningar 5%

Da uppgiftslamnarna inte var bundna till de 17 effektomraden vi definierat har vi ett
par ”nya” viktiga omraden namligen "Intern effektivitet” och ”Dokumentationen”.
Dessa omraden har emellertid ingen framtradande roll. Vi ser detta som ett bevis pa
att de 17 omraden vi definierat pa ett bra satt tacker in de viktigaste omradena som
paverkas av kvalitetsledningsarbete enligt 1SO 9000.

| stort sett &r de hogst varderade omradena de samma som de positivt starkast
paverkade omradena. Kvalitetsmedvetenheten avviker lite fran detta monster. Trots att
kvalitetsmedvetenheten paverkats mycket positivt i manga foretag ar det inte en effekt
som lyfts fram som viktig av sérskilt manga uppgiftslamnare.

Tabellen ovan avser som sagt alla uppgiftslamnares svar. Som bilaga finns éven
tabeller dar marknadssidan och kvalitetssidan presenteras separat. Vidare finns dven
motsvarande tabell fast med avseende pa tillverkande och tjansteforetag.
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Roller

Marknadscheferna och kvalitetscheferna ar i stort sett Gverens om vilka omraden som
paverkas mest positivt och vilka som inte paverkats sa mycket. Som namnts tidigare
finns det inget omrade som generellt paverkats negativt. Detta géller &ven om vi ser
till kvalitetscheferna eller marknadscheferna separat.

Man kan generellt sdga att kvalitetscheferna ar nagot mer positiva i sina bedomningar
av kvalitetsledningsarbetets effekter &n vad marknadscheferna &r. Detta ar inte helt
forvanande da kvalitetscheferna ofta ar de som ar ansvariga for 1ISO 9000-arbetet.
Vidare dar det inte ovanligt att marknadscheferna har betydligt vagare uppfattning om
ISO 9000-standarden och kvalitetsledningsarbetet.

Marknadscheferna &r generellt mer bendgna att uppge minskad flexibilitet som en
foljd av kvalitetsledningsarbete enligt ISO 9000. Det r dock viktigt att papeka att det
aven bland marknadscheferna ar fler som anser att flexibiliteten 6kat &n som tycker att
den minskat.

Bransch

Den stora skillnaden mellan tjansteforetag och tillverkande foretag &r varderingen av
kundrelationen. Tjansteforetagen varderar kundrelationen betydligt hogre an de
tillverkande foretagen. Detta kan bero pa att tjansteforetagen har en mer
relationsinriktad marknadsforing. De personliga kontakterna skulle ddrmed vara
viktigare (Grénroos, 1990; Gummesson, 1998). Resultatet pekar ocksa pa att
tjansteforetagen forbattrat sina kundkontakter mer an tillverkande foretag pa grund av
kvalitetsledningsarbete enligt ISO 9000.

> Saval kvalitets- som marknadschefer anser att struktur och ordning
& reda ar de viktigaste effekterna

> Tillverkande foretag anser att struktur och ordning & reda ar
viktigast

> Tjansteforetag anser att kundrelationer och ordning & reda ar
viktigast
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Ar kvalitetsledningsarbete nagot for alla?

Det finns, som vi tidigare namnt, mycket forskning som visar att
kvalitetsledningsarbete manga ganger ar mycket I6nsamt. Vi har visat att ett flertal
omraden forbattrats kraftigt pA manga foretag till foljd av kvalitetsledningsarbete
enligt 1ISO 9000. Vi har emellertid sett att det finns foretag som inte &r helt néjda med
ISO 9000-standarden. Kritiken har dock mildrats, bade fran forskare och foretag, i
samband med den nya 2000-standardens inférande.

Delar av kritiken ar specifik for 1ISO 9000 och géller alltsa inte kvalitetsledningsarbete
i allmanhet. Till specifik kritik mot 1SO 9000-standarden far vi rakna petiga revisorer
och i viss man kritiken mot omfattande dokumentation och byrakrati.

Det finns dock kritik som galler kvalitetsledningsarbete och till och med
ledningsarbete i allméanhet. Det finns inga perfekta organisationer och ledningsarbete
stéller alltid beslutsfattarna infor “trade-offs”. For att skapa lampliga rutiner, metoder
och arbetssatt kravs ett visst matt av dokumentation och byrakrati. Man far inte
glémma att avsikten &r att skapa en organisation dar helheten ar storre &n summan av
ingaende delar. Ledningsarbetet kan da ses som kittet som haller ihop organisationen.

Den viktigaste och kanske mest kontroversiella "trade-offen”, i ledningssammanhang,
ar mellan flexibilitet och struktur. Tio procent av de tillfragade ansag att
flexibiliteten forsamrats pa grund av foretagets kvalitetsledningsarbete. Det var
emellertid fler som ansdg att foretaget okat sin flexibilitet pa grund av
kvalitetsledningsarbetet. Det kan kanske finnas ett motsatsforhallande mellan en
organisations flexibilitet och dess struktur. Dar foretag uppvisar en mycket tydlig
struktur kan man tanka sig en lagre flexibilitet eftersom man, i ett strukturerat arbete,
sallan gar utanfor ramarna fér vad man forvantas gora. Dar strukturen inte ar lika
pataglig kan det handa att det finns fler inslag av “det fixar jag”-anda.

é

lexibilitet

Figur 1. Finns det ett motsatsforhallande mellan flexibilitet och struktur?
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A andra sidan skulle det ocksa kunna vara sé att saval flexibilitet som struktur 6kar,
trots att det finns ett visst motsatsforhallande dem emellan. Intuitivt kanske det &r
svart att inse, men lat oss forklara med ett hypotetiskt exempel. Vi kvantifierar
parametrarna flexibilitet och struktur, vilket bara gors av pedagogiska skal:

Sag att vi genomfor en forandring som ger stor 6kad struktur i
organisationen motsvarande +3. Pa bekostnad av denna férandring
minskas flexibiliteten aningen och kan motsvaras av till exempel -1.
Darefter véljer vi att genomfora en ny forandring men denna gang
med fokus pa flexibiliteten. P4 grund av stor 6kning i flexibiliteten
motsvarande +2 minskas dock strukturen en aning motsvarande -1.
Slutresultatet blir dock en total 6kning av saval flexibilitet som
struktur, trots att ett motsatsférhallande funnits.

Forandring 1 Forandring 2 Totalt
Struktur: +3 -1 +2
Flexibilitet: -1 +2 +1

Vad vi vill sdga med exemplet &r att det kan finnas ett visst motsatsforhallande mellan
de tva parametrarna men att man genom lampliga kombinationer av atgarder kan fa ett
resultat dar bada forbattras.

Eftersom det &r fler foretag som 6kat sin flexibilitet & som minskat den drar vi
slutsatsen att minskad flexibilitet inte ar ett nédvéandigt ont som kommer med
certifiering enligt ISO 9000-standarden. Dessutom har manga foretag forbéattrat bade
struktur och flexibilitet genom sitt kvalitetsledningsarbete.

Alla organisationer behdver nagon form av ledningsarbete for att fungera. I en
omvaérld dar kvalitet blir allt viktigare blir begreppet kvalitetsledningsarbete allt mer
synonymt med ledningsarbete. Kvalitetskostnaderna kan utgdra en betydande del av
omséttningen. Det ar omdjligt att fa en rattvisande bild av kvalitetskostnadernas
storlek, an mindre minska dem utan ett seriost kvalitetsledningsarbete. Svaret pa den
overgripande fragan "Ar kvalitetsledningsarbete ngot for alla féretag”? blir salunda —
Ja, kvalitetsledningsarbete i nagon form ar nagot for alla foretag.
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Staller vi fragan mer specifikt — ”Ar kvalitetsledningsarbete enligt 1SO 9000 nagot for
alla foretag?” blir svaret inte lika odelat positivt. Vi utvecklar detta kort under nésta
rubrik.

> Det kan finnas ett visst motsatsférhallande mellan struktur och
flexibilitet. Tio procent av de tillfragade ansag att flexibiliteten forsamrats
pa grund av foretagets kvalitetsledningsarbete

> Det var emellertid fler som ansag att foretaget dkat sin flexibilitet pa
grund av kvalitetsledningsarbetet

> Manga foretag har lyckats oka béde flexibilitet och struktur

Ar 1SO 9000 n&got for alla?

Vi ser att de flesta foretag ar néjda eller mycket néjda med 1SO 9000. Tidigare
forskning har ocksa visat att ISO 9000-certifierade foretag ar mer Ionsamma och
produktiva. Vi har visat att manga omraden forbattras kraftigt av
kvalitetsledningsarbete enligt 1SO 9000. Detta till trots sa finns det foretag som inte
far ut mer an det kostar av 1ISO 9000-certifieringen.

Vi har i huvudsak identifierat tre grupper av foretag som har olika syn pa just 1ISO
9000; "Tvivlarna”, "De omvanda” samt "De upplysta”.

o0 "De upplysta”

N

7N "De omvanda”

"Tvivlarna”

Figur 2.  Foretag kan delas in pa tre grupper med avseende pa hur de varderar
standarden och arbetet med denna: “Tvivlarna™, ’De omvanda’ samt
”’De upplysta”.
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“Tvivlarna” ar en relativt liten grupp foretag som ndstan i alla fall haft enbart externa
krav som anledning for certifiering. De har varken vilja eller motivation att genomfora
ett seriost kvalitetsledningsarbete, utan arbetet laggs uteslutande pa att fa certifikatet i
sig. De ser vidare ofta dokumentationen som ett nddvandigt ont som uppdateras i
samband med de dterkommande revisionerna. Dessa foretag har ofta gjort minsta
mojliga for att fa ett certifikat. Foretagen involverar mycket liten del av
organisationen i arbetet med standarden och upplever sallan nagra positiva interna
effekter. Standarden och kvalitetsledningsarbetet upplevs som nagot betungande och
byrakratiskt. Generellt &r de missnéjda med 1SO 9000.

”De upplysta™ ar ocksa en relativt liten grupp foretag. De ar ocksa kritiska men inte i
samma utstrackning. De karaktariseras av ett mycket utvecklat kvalitetstdnkande och
kvalitetsarbetet har ofta natt en hog niva. Det &r inte ovanligt att ISO 9000-standarden
ses som ett absolut minimum av denna grupp. Dessa foretag skulle arbeta pa i stort
sett samma satt om de inte var 1ISO 9000-certifierade. ”De upplysta” anser att
standarden till viss del kan begransa. Ofta &r kritiken fran denna grupp mycket
specifik. Kritiken kan rora till exempel petiga revisorer eller specifika krav i
standarden. Vidare anser ”De upplysta” i stort sett alltid att den nya standarden &r
betydligt battre &n den gamla.

”De omvanda” ar den storsta gruppen foretag. Initialt kan det ha varit externa krav
som lag till grund for certifieringen, men allt eftersom arbetet fortskridit inser
foretaget att det finns effekter att ta hem. Allt fler positiva effekter uppkommer som
annars inte hade agt rum och néjdheten med standarden ékar — speciellt med den nya
standarden. ”De omvénda” anser sig vara ndjda eller till och med mycket néjda med
I1SO 9000.

Hur ska man arbeta med ISO 9000-standarden?

Vi presenterar nedan en kort sammanstallning av de resultat som ber6r hur féretagen
arbetar med 1SO 9000 och vilka konsekvenser detta far. Vi har valt att har inte
behandla alla resultat utan enbart de viktigaste och mest patagliga resultaten. Den som
vill ha en mer djuplodande analys hé&nvisar vi till “Effekter av kvalitetsledningsarbete
enligt 1SO 9000 — en studie av 6vergangen till ISO 9000:2000”, LiTH-IDA-Ex-
03/048, Linkdpings universitet.

Omfattningen av arbetet ar en av de viktigaste parametrarna. Att involvera stora
delar av organisationen leder till att fler tar till sig rutiner och lar sig hur de pa basta
sétt kan utnyttja dokumentationen. De som genomfort ett omfattande arbete med
omcertifieringen har fatt signifikant fler positiva resultat an de som genomfort
omcertifieringen som ett enmansprojekt. De som genomfort ett omfattande arbete med
omcertifieringen ar avsevart mycket ndjdare med den nya standarden.

Konsult kan vara l6sningen for de foretag som inte sjalva har kompetensen att
genomftra omcertifieringsarbetet. De foretag som anlitat konsult &r i stort sett
genomgaende ndjda eller mycket néjda med konsulternas arbete. Var undersokning
visar emellertid att de féretag som anlitar konsult ofta gor det i tron att det &r ett
substitut for eget arbete. Detta leder till att de som anlitar konsult ofta uppvisar mindre
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ndjdhet med den nya standarden. Anlitar foretag konsulter ar det viktigt att de, trots
det, involverar hela organisationen i omcertifieringsarbetet. De foretag som involverat
hela organisationen och anvant konsult har uppvisat en mycket hég néjdhet med den
nya standarden.

Dokumentation &r en viktig del av 1SO 9000-arbetet. Det ar ocksa en komponent
som gett upphov till mycket missnéje. Den nya standarden har mojliggjort en
minskning av dokumentationen for manga foretag. De foretag som tagit tillvara denna
potential upplever inte bara att dokumentationen blivit lattare att hantera utan ar ocksa
generellt betydligt ndjdare med den nya standarden. En del féretag har dock dkat
mangden dokument i samband med omcertifieringen. Manga av de foretag som gjort
minsta mojliga for att klara av omcertifieringen tillhor kategorin som 6kat sin
dokumentation. Vissa foretag 6kade sin dokumentation men upplevde detta som
positivt da dessa foretag uppgav att dokumentationen tidigare varit bristfallig.

Nya maétningar uppges av manga ha dkat ledningens beslutsunderlag. Det ar framst
kundnéjdhetsmétningar och processmatningar som tillkommit. Vi har inte sett nagra
statistiskt sakra effekter av de nya matningarna men resultaten antyder att de paverkat
kundrelationen positivt. Det ar viktigt att pa ett bra satt ta tillvara den information
foretaget far in via matningarna; har upplever vi att manga foretag brister.

Processorientering kan ge stora fordelar. Foretag som ar processinriktade &r betydligt
nojdare med den nya standarden. De tenderar ocksa att fa ut mer av sitt ISO-arbete.
Okad helhetsforstaelse, tydligare nedbrytning av mal och tydligare ansvarsférdelning
ar exempel pa omraden som kan paverkas positivt av processorientering.

IT-stod kan bidra till att na ut i organisationen med dokumentationen. Vara resultat
visar att de som har ett seriost I1T-stod for dokumenthantering har en betydligt bredare
anvandning av dokumentationen i organisationen an de som har ett begréansat 1T-stdd.
De som helt saknar IT-stod ligger samst till nar det galler att na ut med
dokumentationen. De som har en bredare dokumentanvéandning far ocksa ut mer av
sitt ISO 9000-arbete. Det &r emellertid viktigt att forankra ett eventuellt IT-stod i
organisationen annars kan det bli en belastning. De som inforskaffat ett seridst IT-stod
utan att foérankra det i organisationen lyckas ofta samre med sitt ISO 9000-arbete.

Storlek korrelerar med manga andra parametrar. Stora foretag verkar vara mer
processinriktade, ha mer avancerade IT-stdd, anvanda konsult i lagre utstrackning och
arbeta mer omfattande med omcertifieringen an sma féretag. Det ar darfor inte helt
forvanande att de stora foretagen ocksa ar mer néjda med den nya standarden.

Tid i foretaget for den ansvarige har ett samband med hur foretagen arbetat med
ISO 9000-standarden. Det finns en risk att personer som varit anstallda lange vid
samma foretag blir hemmablinda. Detta visar sig i att de ansvariga som varit anstéllda
lange i foretagen verkar var mindre bendgna att involvera andra i
omcertifieringsprocessen. De genomfor ofta omcertifieringen som ett enmansprojekt.
Vidare tenderar dessa chefer att vara mindre bendgna att processinrikta foretagen.
Foretag som har kvalitetsansvariga som varit anstallda lange tenderar att fa ut mindre
av sitt 1SO 9000-arbete. De tenderar ocksa att vara mindre ndjda med den nya
standarden. Lampliga satt att motverka hemmablindhet kan vara att involvera fler i
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kvalitetsledningsarbetet eller att anvanda extern hjélp, till exempel via extern
utbildning eller genom att involvera konsulter.

> Den viktigaste forutsattningen for ett framgangsrikt
kvalitetsledningsarbete ar att hela organisationen involveras

> Konsult &r inte ett substitut for eget arbete

> Det ar latt att drabbas av hemmablindhet och d& missas ofta viktiga
forandringar

> |T-stéd kan vara ett kraftfullt redskap for att nd ut med
dokumentationen i hela organisationen

ISO-tradet

Hur ska de foretag som ser potential i ISO 9000 arbeta med standarden? Det &r inte
latt att ge ett allmangiltigt svar pa den fragan. Vi avser att gora ett forsok att pa ett
pedagogiskt satt formedla hur vi anser att ett val upplagt arbete med standarden kan se
ut.

Var uppfattning ar att froet eller snarare roten till ett framgangsrikt arbete bor vara en
engagerad ledning. Det &r, som vi tidigare ndmnt, ofta forknippat med vissa
svarigheter att fa medarbetarnas engagemang att skjuta i hojden. Ett bra satt att
komma igang kan vara att genomfora nagra val valda atgarder som ger snabba resultat
(Johansson, Lindgren och Lissgérde, 1993; Gustafsson, 2000). Bra resultat ar viktigt
for att lyckas engagera personalen. Man bor hdr vara medveten om att vissa processer
maste fa ta tid; snabbhet ar inte alltid mest kostnadseffektivt (Westelius 2001).

Oavsett om det ar snabba processer eller mer langsamma och iterativa dito, ar det
viktigt att ledningen ger naring och resurser till processerna. Detta kravs for att skapa
engagerade medarbetare. Man far inte glomma att det &r hela organisationen som ska
béra upp ledningssystemet. Medarbetarnas engagemang &r stammen som bar upp
arbetet med 1SO 9000-standarden.

For att nd frukterna kan man emellertid behova ett grenverk av hjalpmedel och
verktyg. Dessa hjalpmedel och verktyg kan vara till exempel IT-st6d,
processinriktning, konsulthjalp, matningar eller utbildning.

Metaforer kan manga ganger hjélpa oss att formedla budskap. Den uppmarksamme

l&saren kanske redan lagt mérke till det ordval vi anvént oss av for att beskriva arbetet
med 1SO 9000-standarden. Vi ser 1SO-arbetet som nagot som bor vara levande, inte

13



Robin Jerabek och Erik Lundmark

statiskt. Det ar nagot som véxer och dar alla delar ar beroende av varandra. ISO 9000-
tradet kan bjuda manga frukter om det forses med vatten och naring.

Vi liknar alltsa 1ISO 9000-arbetet med ett trad, dar ledningens engagemang ar roten,
medarbetarnas engagemang ar stammen. Grenverket som leder till frukterna ar
redskap och hjalpmedel som IT-st6d, matningar, konsulthjalp, processorientering och
utbildning.

Det vi vill uppna med metaforen ar en kansla for hur de olika delarna interagerar. Vi
lagger stor vikt vid ledningens och medarbetarnas engagemang, trots att vi i rapporten
understryker svarigheterna att standardisera nagot sa komplext. Vi star fortfarande fast
vid standpunkten att det ar svart att pa ett standardiserat satt skapa engagemang. Icke
desto mindre &r engagemanget basen, roten, stammen till ett framgangsrikt arbete.
Standarden maste vara sa attraktiv att den skapar engagemang. Det kravs emellertid
engagemang for att standarden ska bli attraktiv, varfor saval positiva som negativa
spiraler kan skapas.

De grenar foretaget anvander sig av for att na frukterna kan naturligtvis varieras efter
behov. Vi har, i rapporten, forsokt att beskriva vad de kan astadkomma och nar de kan
vara bra. Frukterna av 1SO-tradet varierar ocksa. De beror av bade jordmanen, tradsort
och vaderleken. Frukter som &r vanliga ar ”Struktur”, ”Ordning & reda” "Tydligare
ansvarsfordelning”, "Tydligare arbetssatt”, ”Battre kvalitetsmedvetenhet”, "Béttre
kundrelationer”, ”Bevarande av kunskap i organisationen” och ”Battre

beslutsunderlag™; for att bara namna nagra.

Genom att ympa grenar kan tradet fa frukter det annars inte kunnat erbjuda. Grenar
som béar beska frukter kan ersattas med grenar som bar mer valsmakande sadana.
Dokumentationen &r en gren som for vissa trad gett frukter med en bitter eftersmak av
minskad flexibilitet. Genom att ympa ett IT-stod pa tradet kan frukterna bli betydligt
mer smakliga.

Omvarlden far heller inte forglommas. Ett trad som star pa en vindpinad kulle maste
ha en starkare och mera bojlig stam &n ett trad som star i en lummig dal dit vinden
sallan nar. Det kan finnas ett motsatsférhallande mellan flexibilitet och struktur, eller
bojlighet och styrka om man sa vill. Det gar emellertid att genom kombinationer av
atgarder bli bade flexibel och stark. Bada egenskaperna behovs om tradet ska orka
béra rikligt med frukt.

Ett trad kan klara sig om det forlorar en gren, men det klarar sig aldrig utan stam och
rot.

14



Effekter av kvalitetsledningsarbete enligt ISO 9000 — en sammanfattning

ISO-tradet

Utbildning

IT-st6d Konsult

Tydligare arbetssatt
SuIu[OpIQJSIBASUE DIBTIPA],

Medarbetarnas engagemang

Ledningens engagemang

Figur 3. ”’ISO-tradet” - Var Metaformodell av arbetet med 1SO 9000
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BILAGA 1 — Hur effektomradena paverkats

Medelvarden for kvalitetscheferna

Plats Effektomrade Medel
1  Tydligheten i ansvarsfordelning 4,32
2  Kvalitetsmedvetenheten 4,23
3 Tydligheten i arbetssatt 4,18
4 Kundrelationer 4,09
5  Erfarenhetsaterforing och bevarande av kunskap i org. 4,08
6 Ledningens beslutsunderlag 4,02
7 Mojligheten till forandringsarbete 3,92
7 Image pa marknaden 3,92
9  Produkt- och tjanstekvalitet 3,85
10 Den interna kommunikationen 3,82
11 Kontrollen 6ver kostnader 3,73
12 Kopplingen mellan strategi och det dagliga arbetet 3,67
13 Erséttligheten av anstallda 3,63
14 Leverantorsrelationer 3,62
15 Forstaelsen mellan olika avdelningar 3,55
16 Organisationens flexibilitet 3,35
17 De anstélldas arbetsmotivation 3,26

Medel 3,84
Medelvarden for marknadscheferna

Plats Effektomrade Medel
1  Tydligheten i ansvarsfordelning 4,09
2  Kvalitetsmedvetenheten 4,04
3 Tydligheten i arbetssatt 4,02
4 Kundrelationer 3,89
4 Ledningens beslutsunderlag 3,89
6 Erfarenhetsaterforing och bevarande av kunskap i org. 3,87
6 Image pa marknaden 3,87
8 Den interna kommunikationen 3,78
9  Produkt- och tjanstekvalitet 3,76

10 Mgjligheten till férandringsarbete 3,72
11 Kontrollen 6ver kostnader 3,58
12 Kopplingen mellan strategi och det dagliga arbetet 3,56
13 Leverantorsrelationer 3,55
14 Erséttligheten av anstéllda 3,48
15 Forstaelsen mellan olika avdelningar 3,47
16 De anstélldas arbetsmotivation 3,30
17 Organisationens flexibilitet 3,02

Medel

3,70




Medelvarden for tillverkande foretag

Plats Effektomraden Medel
1  Tydligheten i ansvarsfordelning 4,39
2 Kvalitetsmedvetenheten 4,18
3 Tydligheten i arbetssétt 4,09
3 Ledningens beslutsunderlag 4,09
5  Erfarenhetsaterforing och bevarande av kunskap i org. 4,07
6  Kundrelationer 3,98
7  Image pa marknaden 3,95
8  Den interna kommunikationen 3,89
8  Madjligheten till forandringsarbete 3,89
10  Produkt- och tjanstekvalitet 3,80
11  Kontrollen 6ver kostnader 3,73
12 Kopplingen mellan strategi och det dagliga arbetet 3,71
13  Forstaelsen mellan olika avdelningar 3,65
14  Ersattligheten av anstéllda 3,58
15 Leverantorsrelationer 3,55
16  Organisationens flexibilitet 3,43
17  De anstélldas arbetsmotivation 3,25

Medel 3,84
Medelvarden for tjansteforetag

Plats Effektomraden Medel
1  Tydligheten i arbetssatt 4,42
2  Tydligheten i ansvarsfordelning 4,33
2 Kvalitetsmedvetenheten 4,33
2  Erfarenhetsaterforing och bevarande av kunskap i org. 4,33
2 Kundrelationer 4,33
6  Ledningens beslutsunderlag 4,00
6  Mojligheten till forandringsarbete 4,00
6  Produkt- och tjanstekvalitet 4,00
9  Leverantorsrelationer 3,92
10 Den interna kommunikationen 3,83
11  Image pa marknaden 3,75
12  Erséttligheten av anstéllda 3,73
13 Kopplingen mellan strategi och det dagliga arbetet 3,67
14 Kontrollen ver kostnader 3,42
15 De anstalldas arbetsmotivation 3,27
16  Forstaelsen mellan olika avdelningar 3,18
17  Organisationens flexibilitet 3,08

Medel 3,86




Bilaga 2 — De viktigaste effektomradena

Varderade effektomraden med avseende pa roll

Effektomraden Kvalitets- Marknads-
sidan sidan
Tydligheten i ansvarsférdelning 50 % 29 %
Tydligheten i arbetssatt 42 % 29 %
Kundrelationer 21 % 17 %
Ledningens beslutsunderlag 17 % 5%
Mojligheten till forandringsarbete 15% 6 %
Image pa marknaden 14 % 6 %
Den interna kommunikationen 13 % 3%
Kvalitetsmedvetenheten 12 % 5%
Intern effektivitet 12 % 2%
Erfarenhetsaterforing och bevarande av kunskap i org. 8 % 5%
Produkt- och tjanstekvalitet 8% 12 %
Dokumentationen 8 % 11 %

Varderade effektomraden med avseende pa bransch

Effektomraden Tillv. Tjanste-
foretag foretag
Tydligheten i ansvarsférdelning 45 % 43 %
Tydligheten i arbetssatt 42 % 38 %
Kundrelationer 18 % 43 %
Ledningens beslutsunderlag 16 % 5%
Image pa marknaden 14 % 10 %
Kvalitetsmedvetenheten 12 % 5%
Produkt- och tjanstekvalitet 11% 10 %
Dokumentationen 11% 5%
Kopplingen mellan strategi och det dagliga arbetet 10% 0%

Mojligheten till forandringsarbete 10 % 24 %






