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Abstract

The paper reports on a study within the Nordic Nuclear Safety Research, NKS', on quality systems at
nuclear installations in Finland, Norway and Sweden. In the study a total of 74 people at the NPPs in
Barsebéck, Forsmark, Loviisa, Olkiluoto, Oskarshamn and Ringhals, and at the research reactor in Halden
were interviewed in the period 30 August to 13 December 2000 concemning their views in regard of quality
and quality systems. The study was concluded with a seminar held in the Ringhals nuclear power plant in
January 2001,

The study covered a number of aspects in regard of quality management, including the quality concept,
quality systems, topical quality issues and approaches, rules and procedures, competency and training, the
process approach to quality management, the promotion of quality consciousness and future prospects.
The study reflects the significant progress made in the management of quality in nuclear power in the
Nordic countries since the early phase in the seventies. The most distinctive characteristic of today’s
approach to quality is seen in that responsibility for the quality is assumed directly in conjunction with the
working processes.

It could be noted that the work patterns at the nuclear installations have been largely modified during the
recent years as a result of persistent endeavours to continuously improve the quality of operation.
Challenges were seen in currently reduced revenues due to descending electricity prices and the likely
prospect of further increased regulatory safety requirements.

The report is aimed for those working with quality issues at the nuclear power plants as well as for those
interested in quality and quality management in general or in the safety aspects of nuclear power in
particular.

'Nordic Nuclear Safety Research, cf. http://www.nks.org.
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Sammanfattning

I rapporten redovisas en studie av hur personal pa reaktoranliggningarna sjédlva ser pa
kvalitetssékringen vid reaktoranldggningarna, vad man tycker &r bra, vad man tycker ar svart och
var man borde bli battre, allt sérskilt med hénsyn till sdkerheten. Studien gjordes inom det
Nordiska Kdrnsdkerhetsprogrammet, NKS, for aren 1998-2001 i projektet SOS-1,
”Sékerhetsvirdering och strategier for sdkerhet”. Den har bestétt i intervjuundersokningar vid
anldggningarna under senare delen av r 2000 och ett avslutande seminarium om kvalitetssakring
1 Ringhals den 16-17 januari 2001, varifrdn dven finns en sérskild rapport.

Studien har ndrmast berort tio frageomraden: kvalitetsbegreppet, kvalitetssystemen, aktuella
kvalitetsfragor, medel for att néd kvalitetsmal, regelverken, kompetens och utbildning,
processorientering, frimjande av kvalitetstdinkande och engagemang samt framtidsfrdgor. Den
speglar en omvilvande utveckling av synen pa kvalitetsfrigorna inom karnkraften sedan
kvalitetssdkring etablerades som ett begrepp i uppbyggnadsskedet pa 1970-talet. Det mest
kannetecknande for dagens syn dr att huvudansvaret laggs direkt pé sjdlva verksamheten i alla
dess delar och att kvalitetsfrdgorna i grunden ses som frdgor om hur verksamheten skall styras.
Studien visar pd omfattande fordndringar i1 verksamheten vid anldggningarna under senare tid, 1
samband med den strdvan som finns att fortlopande hoja verksamhetskvaliteten. Studien visar
ocksa pé fortsatta utmaningar i form av en hardnande energimarknad och forvéntade skiarpningar
av de sdkerhetskrav som myndigheterna stéller.

Rapporten vinder sig savil till dem som dagligen arbetar med kvalitet och kvalitetssystem pa
kirnkraftverken som till dem med intresse for kvalitet och verksamhetsstyrning i allménhet eller
for kdrnkraftens sidkerhetsfragor.

' ES-konsult, Gustavslundsvigen 151G, SE-167 51 Bromma. http://www.eskonsult.se/
2VTT Automation, PB 1301, FIN-02044 VTT (Esbo). http://www.vtt.fi/aut
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1  Studiens bakgrund och syfte

Den hir rapporterade studien ingar i
projektet SOS-1 ”Sdkerhetsvardering och
strategier for sdkerhet”, som ér en del av det
nordiska kirnsékerhetsprogrammet for
perioden 1998-2001 (se bildruta), bland
studier och seminarier pa omradena
riskvdrdering, sdkerhetsanalys, anvéindning
av sikerhetsindikatorer och sékerhetskultur.

NKS - Nordiska karnsakerhets-
programmet 1998-2001

SOS Sakerhet och Stralskydd
SOS-1 Sakerhetsvardering och
strategier for sakerhet
SOS-2 Reaktorsakerhet
SOS-3 Avfallssakerhet

BOK Beredskap och miljokonsekvenser
SBA Sakerhets- och
beredskapsrelaterade aktiviteter

Den har berdringspunkter sarskilt med
sdkerhetskulturstudien [NKS (2000-02)].

Studien bestod i intervjuer med personal vid
kérnreaktoranldggningar i Finland, Sverige

Konsortialparter:
Danmark: Beredskabsstyrelsen (BRS)

och Norge och ett efterféljande seminarium Finland:  Inrikesministeriet och STUK

[NKS-30 (februari 2001)] med syftet att Island:  Geislavarnir Rikisins

belysa hur man pa anliggningarna ser pa Norg.e: Statens Stralevern (NRPA)
Sverige:  SKIl och SSI

kvalitet och kvalitetssystem, vilka
svarigheter man har och vad man tycker &r
bra.

I studien har vi sérskilt intresserat oss for kvalitetssékring med hansyn till sékerheten, som ju till
slut avgors av hur de mycket goda sékerhetsegenskaper som de nordiska
karnkraftanléggningarna i sig har faktiskt tas tillvara i verksamheten. Kvalitetssystemen &r &
andra sidan uppbyggda for att samtidigt anpassa sig till produktionsekonomiska och
miljomissiga krav.

Fragorna som stélldes vid intervjuerna rorde kvalitetssystemen vid anlédggningarna i vid
bemirkelse. Vi intresserade oss séledes for styrningen av verksamheten i dess helhet,
organisation och reglerade arbetssitt i drift, underhall, forsorjning inklusive
kompetensforsorjning samt den fortsatta utvecklingen av verksamheten. Meningen var att pa sa
satt 4 en inblick i kvalitetsarbetet och aktuella strategier och planer och samla exempel pé
praxis, erfarenheter, synpunkter och idéer om hur verksamheten kan férbéttras. Vi rdknade med
att undersokningen skulle kunna ge:

en belysning av forestdllningar och praxis samt hur de foréndras;

— en bakgrundsinsikt, bl.a. i form av argument for de I0sningar man har valt;

— en uppfattning om vad man tycker &dr svart, vad man anser sig behérska och vad man
vill forbittra sig pa;

— triffande formuleringar av viktiga synpunkter.

Studien kan med den uppldggning den salunda har givits naturligtvis inte ses som en granskning
av kvalitetssdkringsldget vid anldggningarna.

En tidigare studie av sikerhetskultur som gjordes inom projektet SOS-1 [NKS (2000-02)] hade
ocksa visat pa att det kunde vara intressant att se pd kvalitetssakringsfragorna. Nagra av de
intervjuade tog sjilva upp fragan om kopplingen mellan kvalitetssékring och sikerhetskultur.

3
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Rapporten har i forsta hand skrivits for dem som dagligen arbetar med kvalitet och
kvalitetssystem pa karnkraftverken for att vara en stimulans i deras stdndiga striavan att forbéttra
verksamheten och Oka sdkerheten. Det har ocksa varit meningen att andra med intresse for
verksamhetsstyrning och kvalitetsfragor 1 allmanhet eller kdrnkraftens sdkerhetsfragor skall
kunna ha nagot att himta i den.
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2 Upplaggning och genomforande

Genom att samtliga kérnkraftverk i Finland (Lovisa och Olkiluoto) och Sverige (Barsebéck,
Forsmark, Oskarshamn och Ringhals) samt &ven Haldenreaktorn i Norge kunde intresseras for
att medverka i unders6kningen och intervjupersonerna representerade flera personalkategorier,
fanns det forutséttningar for att undersokningen skulle kunna ge en allsidig belysning av
kvalitetssékringsfragorna.

Omkring tio personer per anldggning intervjuades, sammanlagt 74 personer (Bilaga: Intervjuade
personer). For urvalet svarade verken sjdlva genom utsedda kontaktpersoner. Vart nskemal var
att de intervjuade skulle representera bade kvalitetsansvariga pé stabs- och
produktionsavdelningar och anvdndarna av kvalitetssystemet pa olika organisatoriska nivéer och
i olika funktioner, som drift, underhéll, teknik, och personal.

Intervjupersonerna informerades i forvig om de 1 B .

o o . . Begreppet kvalitet
fraigeomrdden som skulle komma att tas upp 1 2. Kvalitetssystem
intervjuerna (jfr. vidstdende ruta). [ nagra fall hade 3. Aktuella kvalitetsfragor
dock informationen inte gétt fram helt som det var 4. Medel for att na kvalitetsmal
meningen. Vi var noga med att podngtera att 5. Regelverk och procedurer
avsikten 1 forsta hand var att stimulera till 6. Kompetens och utbildning

. . . 7. Sakerhetsgranskning
diskussion och tankeutbyte om hur man ser pa 8. Kvalitetssystemfragor vid
kvalitetssakringsfragorna samt hur man arbetar med processorienterad verksamhetsstyrning
dem och att det inte var meningen att fi svar pa 9. Frémjande av kvalitetstankande och
specifika fragor for att gora en bedomning av engagemang _
kvalitetsldget. Intervjupersonerna forsidkrades om 10. Framtidsstrategi och utvecklingsbehov

anonymitet 1 samband med redovisningen av
undersokningen.

Intervjuerna gjordes med en person i taget och i regel med tvd intervjuare. De gjordes i Finland
pa finska, 1 Sverige pa svenska och i Norge pa skandinaviska. For att stirka samordningen av
intervjuundersokningen mellan de olika landerna medverkade en intervjuare fran Finland som
bade talar finska och svenska i samtliga intervjuer. De enskilda intervjuerna tog 1 till 1% timme
och intervjuerna pé en anldggning kunde darmed genomforas pd tva dagar.

Till vagledning for intervjuerna forsag en del av verken intervjuarna i1 forvig med viss
information 1 form av utdrag ur kvalitets- och ledningshandbdcker och annan dokumentation.
Efter intervjuerna sammanstélldes intervjuresultaten fran intervjuerna i sammandrag sérskilt for
varje verk och tillstdlldes de sédkerhetsansvariga och var och en av de intervjuade for
kommentarer och kontroll av uppfattning. Meningen var ocksé att resultaten skulle tjdina som
bakgrund for presentationer och diskussioner vid seminariet.
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3 Resultat

I det foljande ges sammanfattningar av representativa svar pa de olika frigeomradena. Exempel
pa fragor ges 1 Bilaga: Intervjufragor.

3.1 Begreppet kvalitet

De intervjuade pekade i regel pa flera betydelser som de lagger in 1 begreppet kvalitet. Man
talade oftast om kvalitet med tanke pé krav man stiller pd verksamhet och menade att
verksamhet har kvalitet ndr den har ritta forutséttningar, styrs av bestdmda krav och regler som
verkligen f6ljs och att detta ocksa leder till att kraven uppfylls

For manga betydde verksamhetskvalitet framfor allt att alla som medverkar i en verksamhet &r
medvetna om vilka mdlen ér och vilka krav som 1 olika ldgen stélls pa var och en for att mélen
skall nds. Det giller ocksa, som papekades av flera intervjuade, att pa basta sitt kunna balansera
de olika mal man har stillt upp, dér sdkerheten och ekonomin ndmndes i forsta rummet.

Manga talade om kvalitet med tanke pa produkter och tjanster i dverensstimmelse med kénda
definitioner (ISO m.fl.), dar malet &r att uppfylla kunders krav och forvéntningar. Det pdpekades
att det d géller att tanka efter vilka “kunderna” dr i den verksamhet det giller. Det kan vara
dgarna, uppdragsgivare - bdde externa och inom organisationen - och dessutom utomstaende
parter och allminheten som bl.a. dr intresserade av att verksamheten dr siker och miljévanlig.
Bakom en sddan syn ligger ett foretagsperspektiv dér det dvergripande mélet dr att verksamheten
framstar som allmént onskvard och accepterad.

Nagra menade att man egentligen borde undvika ordet kvalitet, som har fatt en délig klang
genom att det associeras med tidigare, byrakratiska kvalitetssékringsformer. Andra framholl att
ordet inte har nagon for alla sjélvklar eller konkret innebord och att det ocksa dérfor kunde vara
bittre att anvdnda uttryck som mera konkret sdger vad det handlar om.

Sdkerhet och kvalitet

P& den direkta fragan om hur man skall se pa sékerhetskrav 1 forhallande till kvalitetskrav
konstaterade ménga att all erfarenhet visar att sakerhet och kvalitet gér hand i hand.

Flera konstaterade dessutom att sékerhet ar ett av de mél som kvalitet handlar om att uppfylla. I
detta sammanhang ndmndes ofta konflikten mellan sékerhet och ekonomi som 1 nuléget mest
handlar om utrymmet for sdkerhetsforbéttringar i en alltmer pressad driftekonomi, genom att
elpriserna pa den avreglerade elmarknaden har varit Idga. Nagra menade att det 1 praktiken
knappast finns en egentlig konflikt pa denna punkt, eftersom ett absolut krav for att
verksamheten skall accepteras 1 samhéllet ér att ingenting hdnder som kan leda till att sdikerheten
ifrdgasitts pa allvar.

Ovriga synpunkter.

Négra framholl att det i1 kvalitetsarbetet dr viktigare att se till verksamheten &n till produkten,
eftersom det dr 1 verksamheten kvalitetsbrister uppstéar och det ar dir de skall korrigeras.

Manga pekade pa vikten av att man klargor vilken kvalitet som behdvs for ett visst &ndamal sé
att man inte sétter in onddigt dyra 16sningar pa stéllen ddr billigare kunde ha rackt. Samtidig
podngterade ménga att det inte racker att bara uppfylla kraven, utan att man méste géra det med
god marginal. Man forde ocksé fram att det géller att se till helheten ndr man talar om kvalitet.
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3.2 Kbvalitetssystem

Béde av intervjuerna och av den kvalitetsdokumentation som vi fick ta del av framgick att synen
pa vad kvalitetssystemet star for pa alla héll vél anslot vél till internationell standard, t.ex. ISO
8402 [ISO]. Detta kan ses 1 den uppséttning av olika medel som ledningen anvéander for att styra
verksamheten med avseende pa kvalitet. I grova drag beskrev man allmént kvalitetssystemet som
sammansatt av en overordnad kvalitetspolicy, ett ledningssystem som formedlar den hogsta
verksledningens krav pé verksamheten (VD-direktiven) och ett system av detaljerade
arbetsinstruktioner i botten av kvalitetssystemet.

Nagra talade om behovet av mera konkreta uttryck for vad man menar med kvalitetssystem for
att kunna skapa storre engagemang. “Ledningssystem” dr ett sddant uttryck som numera &r vél
etablerat. Man talar ocksa numera pé flera héll bl.a. om ”styrsystem” eller ’verksamhetssystem”
1 stéllet for kvalitetssystem.

En viss oklarhet visade sig dock ibland finnas, ocksé i den dokumentation som vi hade fétt ta del
av, om vad kvalitetssystemet egentligen omfattar. Klart var att det omfattar ledningssystemet
som man ibland talade man om som de “administrativa” instruktionerna. Det var dock inte alltid
helt klart om kvalitetssystemet omfattar samtliga dokumenterade arbetsrutiner eller om en del av
dem stod utanfor. Ndgon menade att ledningssystemet &r en dverordnad del av kvalitetssystemet
dér instruktionssystemet ingar som en huvudkomponent.

Det forekom att man var oklar 6ver om vilken hemvist vissa typer av dokument hade i
kvalitetssystemet, t.ex. systembeskrivningar eller anvisningar for hur PSA-analys skall goras.
Kvalitetsdokumentationen gjorde det heller inte alltid klart om t.ex. verksamhetsplaneringen
ingdr 1 kvalitetssystemet eller om den bara styrs av det.

Ledningssystemen lédgger olika vikt vid att precisera och forklara innebérden av olika slags
ansvar. De typer av ansvar man talar om ar t.ex. produktionsansvar, verksamhetsansvar,
entreprenadansvar, fackansvar, funktionsansvar, processutvecklingsansvar och
driftledningsansvar. Ddr man hade gétt sirskilt langt 1 en uppdelning i olika typer av ansvar
kunde vi hora att man ség svérigheter i att halla isér begreppen.

Kvalitetsstandard

Verkens kvalitetssystem foljer 1 Finland och Sverige myndigheternas foreskrifter som i sin tur
refererar till IAEAs kvalitetsstandard (50-C/SG-Q) [TAEA 2000] och ISO-9001 [ISO].
Intervjusvaren visade samtidigt pa intresse for att f6lja den internationella utvecklingen, bland
annat mot storre grad av processinriktning (ISO-9000 2000) [ISO], och att utnyttja
kvalitetsvirderingsinstrument som anvénds for de nationella kvalitetsutmérkelserna och av
European Foundation for Quality Management [EFQM].

Flera tillfragade sag inte nagon fordel 1 att certifiera sitt kvalitetssystem. Daremot framgick att
intresset dr stort for miljocertifiering enligt ISO-14000 [ISO] med registrering enligt EMAS (Eco
Management and Audit Scheme) [EMAS]. som ocksd genomforts pa nagra hall och i 6vrigt ar pa
géng. Det stod klart att vardet med certifiering mest sdgs som en profilfraga.

Malstyrning
Med afférsidén som utgangspunkt sitter man pa flera anldggningar mal inom ett antal
malomraden dir det 1 forsta hand géller att &terkommande vérdera verksamhetens resultat.
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Vanliga malomréden dr Sékerhet, Ekonomi, Milj6 och Fortroende. Dessutom forekom
malomradena Personal (alt. Medarbetartillfredsstéllelse) och Utveckling/Fornyelse.

Pé ett av verken talar man utéver mélomraden om framgéngsfaktorer: "Hog sidkerhet, Ringa
miljopaverkan, Virdeskapande utveckling och Hog kompetens”.

Det forekom ocksa att man i ledningssystemet utdver affarsidén inte anger dvergripande
verksamhetsmal, utan betridffande sddana hénvisar till verksamhetsplanen. Daremot angav man i
ett sadant fall 1 stillet vad man kallar kvalitetsmal, dvs. mal for arbetet med kvalitet.

Funktionalitet

Pa fragan om vad som gor ett kvalitetssystem bra kom flertalet in pd vad som krévs for att gora
det begripligt och 6verskadligt och litt att fa tag pa vad det foreskriver. Ménga 6nskade att
forklaringar till vad kvalitetssystemet foreskriver dessutom ér létt tillgéngliga, bara det inte blir
pa bekostnad av overskadligheten.

Manga framholl att den anvindning ett kvalitetssystem far 1 praktiken dr ett matt pa hur bra det
ar. Samtidigt kravs det ett starkt och uttalat stod fran ledningen for att det skall komma till
anvindning. Det méste ocksa vara vél forankrat genom att ha tagits fram med en hog grad av
delaktighet frdn dem som dr berdrda. Att ett kvalitetssystem verkligen anvinds kan man t.ex. se
av antalet uppdateringar som efter hand gors av dess olika delar.

Nagon menade att man kénner igen ett bra kvalitetssystem pa hur inriktad man ar pa
organisationens verkliga uppgifter.

Nér de intervjuade ombads att beskriva och virdera kvalitetssystemet pé det egna verket sa var
det allmdnna omdomet i regel positivt, ofta med uttalad uppskattning av de fordelar som man sag
med dem. Méanga kom dock ofta ocksa med olika forslag till forbéttringar.

Exempel pa vad man pa olika hall sade sig sdtta sdrskilt virde pa i det egna verkets
kvalitetssystem kunde vara att ledningssystemet var pedagogiskt och dverskadligt upplagt, att
ledningskraven pa ldgre organisatorisk nivé var strikt utformade som svar pa de krav som stélls
ovanifran (praktiserades vid nigra av verken), att VDs uppdrag och externa krav kopplar
systematiskt till lednings- och fackomradesdirektiv, att det klart definierar viktiga
ansvarsforhallanden , att instruktionskvaliteten pa det egna arbetsomradet dr god, att effektiva
arbetsrutiner finns utvecklade etc..

Pa minussidan forekom i nagra fall synpunkter som att kvalitetssystemet trots god tdckning och
val strukturerad uppbyggnad &nda inte &r lattdverskadligt, att mal som anges pa hdgre nivaer inte
alltid bryts ner tillrackligt tydligt pa ldgre nivaer, att ledningssystemet inte lédnkas till
underliggande instruktioner, att instruktionssystemet dr svaroverskadligt och i behov av
upprensning, att rutiner inte dr sa enhetliga som de borde vara etc. P4 flera hall efterlystes battre
mojligheter att soka information.

Fragan om kvalitetssystemet &r bra stiller man sig naturligtvis ofta pa kvalitetsavdelningarna.
Négra inom dessa framholl svdrigheter med att sdtta mal for sin egen verksamhet och att detta
naturligtvis gor det svart att fa tillforlitlig aterkoppling 1 sitt arbete med att utveckla systemet.
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Utvecklingstendenser

I samband med att omsorgen om miljon har tillkommit som ett verksamhetsmal ser man en
integrering av miljosystemet i det totala kvalitetssystemet. Pa ett av verken ndimnde man ocksa
om mojligheten av ett integrerat controllersystem for kvalitet och ekonomi i framtiden.

Manga av kédrnkraftverken i Sverige tillampar ett bestéllar-utforarkoncept med krav pa
affarsmassighet ocksa internt i verksamheten. De som drivit affirsméissigheten mest utpraglat
med tidskrivning och internfakturering har dock backat nagot pa den punkten, men minga menar
1 alla fall att konceptet ger en vérdefull tydlighet i rollerna.

Pa flera av verken har man bdrjat infora systemet med balanserade styrkort [Kaplan, Norton
(1996)] och pa nagra hall hunnit relativt langt med att etablera det i verksamhetsplaneringen,
dven nedbrutet frdn hogsta ledningsniva till lagre organisatoriska nivaer. Genom den roll som
styrkorten pa det sittet kan komma att spela for kvalitetsmedvetenheten 1 organisationen anser
man att de pa sikt kan fa en viktig uppgift i kvalitetssystemet. En intervjuad menade dock att
styrkorten 1 sa fall méste forenklas och att det aterstar att klarldgga hur 1dngt de bor brytas ner,
vilka métetal som skall anvéndas, och hur man skall koppla dem till verksamhetsplaneringens
olika aktiviteter.

3.3 Aktuella kvalitetsfragor

De intervjuade vid de olika anldggningarna framhdll att de kvalitetsfragor som man arbetar med i
regel inte direkt har med kvalitetsproblem att gora, eftersom verksamheten som helhet fyller
hoga kvalitets- och sdkerhetskrav. Daremot finns det olika kvalitetsfragor i anslutning till det
standigt pdgdende arbetet med att bevaka och utveckla kvaliteten och sdkerheten i verksamheten.
Kvalitetssystemen har genomgétt omfattande fornyelseprogram vid alla verken och grundlig
oversyn och fornyelse pdgar fortfarande pa flera héll. Sddana, padgiende program omfattar bl.a.
ledningens roll och engagemang, kvalitetssdkringen av SHE (Safety, Health, Environment ),
uppgradering av dokumentationssystemet, avdelningsvisa forbattringsprojekt och
vidareutveckling av kvalitetsrevisionsverksamheten. Till fornyelseprogrammen kan ocksa riknas
att man allmént har gétt in fOr att integrera miljoprogram i den allménna kvalitetssakringen.

De kvalitets- och sidkerhetsfragor som speciellt géller regelverk och procedurer (inklusive
informationsteknik), kompetens, sdkerhetsgranskning och verksamhetens organisation
aterkommer vi till i foljande avsnitt 0-0.

Kvalitetssystemet

En 6vergripande fraga som man pekade pa géllde balansen mellan att uppfylla tekniska och
sakerhetsmissiga krav och att samtidigt uppfylla de ekonomiska mélen. Nagra menade att
tidigare, ndr ekonomin inte var sd pressad, s overbetonades kraven, men att det nu finns en risk
for att det gér vil 1dngt at andra hallet. Detta géller t.ex. besparingskrav kontra sékerhetshdjande
atgirder eller besparingskrav kontra resurskrav, inte minst nér det géller att gardera
humankapitalet.

En annan balansfraga som ndmndes hade att géra med att myndighetsinflytandet, dér man i
Sverige manga ganger tycker att vil stor vikt 1aggs vid tryckkarlssidkerhet jamfort med andra
omrdden av betydelse for sékerheten.
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Négra ansag att det behovs ett bittre grepp om hur man praktiskt 16ser ansvarsfragorna i
anslutning till de manga externa krav som stélls pa anldggningarna. Ansvaret delegeras normalt
av VD till avdelningsniva, men det kan vara svart att raikna med att ett s omfattande ansvar i
praktiken kan tas till fullo. Pa ett av verken har man infort delegering av ansvaret via
fackomradesdirektiv till utsedda fackomradesansvariga.

Kvalitetsrevisioner

Bland de aktuella kvalitetsfrdgorna ndmnde ménga kvalitetsrevisionerna. Det talades mycket om
forbattringar av dem som har gjorts pa senare tid.

P& ett av verken sdg man det som en viktig forbittring av revisionsverksamheten att man har
kunnat engagera hogsta ledningen som direkt uppdragsgivare for revisionerna och att
granskningsplanen samtidigt har gjorts mera dynamisk, dvs. mera styrd av erfarenhet som fas
efter hand och dven av sérskilda 6nskemal. Man hade dér ocksa sett ett stort véirde 1 att &rligen
forse ledningen med en sammanfattande rapport fran revisionerna och vad de lett till.

Pé ett av verken ndmndes att man har gatt in for att gora stora revisioner som ticker in hela
processer, sasom driftsprocessen. Detta klaras av genom att man fokuserar pd vitala omrdden och
pa kontaktytorna mellan dessa samt genom att man minskar antalet revisioner per ar. Man
granskar ocksé verksamheten mera direkt dér den pagar, i stillet for att samla information genom
intervjuer och moten. Man férsoker na ett stérre ledningsengagemang och delaktighet pa olika
nivaer i organisationen. Man édr noga med att soka grundorsakerna i stillet for att n6ja sig med att
anmarka pa ofta talrika symptomatiska brister. Pa sa sétt ges storre mojligheter for atgarder. Pa
ett annat hdll hade man exempelvis kunnat se att manga brister kan hinforas till ledningen av
verksamheten och dirfér maste atgidrdas som ledningsproblem.

Uppfoljning av avvikelser

Pa ett par hdll nimndes att man arbetar med att 1 uppfoljningen av fattade beslut 1 olika
sammanhang fa en béttre, samlad 6verblick av alla restpunkter. Har tinkte man sig dé att ha ett
gemensamt system som hanterar kvalitetsrevisioner, erfarenhetsaterforing, handelserapportering,
osv. Detta skulle vara ett sétt att komma at problemet med att samma slags anmérkningar har
visat sig dterkomma vid nya revisioner. Hir handlar det om att fa fram béttre verktyg som tar
hand om alla slags hindelser och incidenter i verksamheten — revisionsanmérkningar 1 interna
savdl som externa granskningar, MTO-fragor etc.

Driftklarhetsverifiering

Négra tillbud vid ett par anldggningar i Sverige pa senare tid visade pa brister i
driftklarhetsverifieringen, dvs. rutinerna for att sékerstélla att sikerhetssystemen &r driftklara nir
reaktorerna tas i drift efter en avstdllning. Intervjuade vid dessa anldggningar ansig att man nu,
efter ett malmedvetet arbete, har fatt 1aget under tillfredsstidllande kontroll. Det omfattande
atgardsprogrammet har medfort attitydforandringar i organisationen och en 6kad medvetenhet
om sakens betydelse pa alla nivaer, och detta inte bara vid de berorda anldggningarna. Till
atgdrderna, baserade bl.a. pa ingdende MTO-analyser, horde bittre strukturerade
ansvarsforhallanden, eftersom manga avdelningar dr berdrda; tekniska atgarder for att forenkla
verifieringen, t.ex. signalering till kontrollrum, information och utbildning, och slutligen att gora
personalen delaktig i arbetet med att forbéttra instruktionerna.

Samtidigt ndmndes att det dterstar vissa frdgor om hur driftklarhetsverifiering av
mjukvarubaserade system kan kvalitetssékras i praktiken.
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En positiv faktor ligger i konstaterat god rapporteringsvilja om forbiseenden som gjorts sé att
atgirder kan vidtas.

Funktionsklassning av el- och kontrollsystem

Det nimndes om samarbete man har mellan verken om hur styrande internationella normer skall
tolkas nir det giller funktionsklassning och att stilla sdkerhetskrav pa el- och kontrollsystem
inklusive programmerbar elektronik. Antalet leverantorer dr begriansat och det kostar pengar att
stélla olika krav.

3.4 Medel for att na kvalitetsmal

Tillfragade om vilka slags kvalitetssdkringsmedel man for ndrvarande sirskilt arbetar med 1
forbattringsarbete talade man mycket om verksledningen i dess roll att engagera och skapa
delaktighet 1 organisationen. Man talade ocksa om utbildning och kompetens, om
revisionsverksamheten och om arbetsinstruktionerna som pa nagot hall ansdgs som kanske
viktigast.

Dessutom nimndes samspelet med myndigheten, kommunikationerna i organisationen och
informationsteknologins roll, prestationsmétning i verksamheten, egenkontrollen, om att utnyttja
varandras och édldres kompetens och kunnande och behovet av samverkan mellan kraftféretagen i
inkdpsverksamheten.

Ledningsrollen

Pa ett hdll noterades att grundorsaksutredningarna av revisionsavvikelserna ofta pekar pé brister
som ligger hos ledningen. Man behdver dérfor gd genom de krav som stills via linjen 1 férening
med de krav som stidlls av funktions- och processansvariga, att utbilda dessa i sina roller och att
utvirdera effektiviteten 1 enheternas egenkontroll. En intervjuad papekade att det ocksé kan
behova skapas bittre samforstdnd mellan de olika ledningsnivderna om hur man skall arbeta,
bland annat genom att béttre ta tillvara personalutvecklingssamtalen som man for
aterkommande.

Revisionsverksamheten

Betydelsen av revisionsverksamheten ses nu tydligare efter de forbattringar av den som har
gjorts pa senare tid. Nyttan speglas inte minst i att man pa manga hall girna vill {4 sin
verksamhet reviderad.

Pé ett hall menade man att revisionsanmarkningarna, tillsammans med krav som funktions- och

processansvariga stéller och den information man samlar in om arbetsklimatet, ger det
huvudsakliga underlaget for att forbattra verksamheten.

11
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3.5 Regelverk och procedurer

Kvalitetsliget och utvecklingen

De intervjuade tyckte i allménhet att de instruktioner som ar sdrskilt viktiga med hansyn till
sakerheten ocksa ar vil kvalitetssdkrade, t.ex. instruktionerna for sdkerhetsgranskning,
driftinstruktionerna, storningsinstruktionerna och instruktionerna for haveriberedskapen.
Kvaliteten hos t.ex. instruktionerna for underhall varierar en del, men man tyckte nog att de 1
allménhet var ganska bra. De storsta forbéttringsbehoven sag man bland de administrativa
instruktionerna.

Sérskilt vid ett par anldggningar talade man om att dokumentationen av kvalitetssystemet har
blivit alltfor voluminds och inte hingt ihop tillrdckligt val. Nu har man efter omstrukturering av
ledningssystemet har kommit en god bit pa vig med att reducera volymen, dven om det kommer
att ta tid innan man #r helt fardig. Aven pé andra hall sig man behov att se 6ver instruktionerna
oftare och rensa bland dem. Vid en anldggning var man for tillféllet sysselsatt med
underhallsinstruktionerna och man riaknade diar med att det kan aterstd uppemot ett ar att bli klar
med arbetet.

Det papekades att de behov man sdg att reducera instruktionsvolymen inte géllde
kontrollrumsarbetet utan dvriga instruktioner, sédrskilt de administrativa.

En orsak till att instruktionsvolymen kommit att véxa sdg man i att revisionsanmérkningar ofta
onddigtvis leder till att man gor nya instruktioner. Anledningar sags ocksa i strukturproblem i
dokumentationen och bristande samordning mellan verksamheter pé olika hall i organisationen
som ibland leder till att flera olika instruktioner tas fram om samma eller liknande saker. Den
forbattrade samordning av driften och underhéllet mellan reaktorblocken pa verken som
efterstravas, ger naturligtvis mgjligheter att ersitta blockspecifika instruktioner med
foretagsgemensamma. Pé ett hill nimndes att arbetet med att se over instruktionerna har lett till
forbattrade arbetssitt och till 6kad samsyn pa hur procedurerna bor se ut.

Pé ett hall nimndes att man ocksé ser 6ver dokumentationsformerna med sikte pa att minska
antalet instruktioner, t.ex. sa att man talar om anvisningar i stillet for instruktioner nir det géller
rutiner av mindre betydelse for sikerheten.

Flera talade om att satsning pa kompetens kan vara ett sitt att minska behovet av utforligt
dokumenterade instruktioner. Samtidigt framholls att sdkerhetsbetydelsen av vad som regleras
avgor hur 1angt man kan lita till operatérskompetens och yrkesskicklighet. Om
sakerhetsbetydelsen &r stor krdvs dock att man anvénder dokumenterade, kvalitetssékrade steg-
for-steg instruktioner.

Ocksé ledningshandbockerna revideras efter hand for att géra nddvéndiga anpassningar och
forbattringar. Pa ett hall namnde man att de flesta kapitlen i ledningshandboken hade reviderats
nagra ganger under loppet av nagot &r. Man arbetar ocksé pa att minska den tid det tar att
genomfora dndringar.
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Instruktionernas utformning

Det framgick av intervjuerna att det diskuteras mycket hur instruktionerna bor vara utformade
for olika &ndamal och situationer och hur mycket i detalj de bor gd med hédnsyn till kompetens
och vana hos anvindarna. Detta &r bl.a. frdgor om balans, mellan att bygga pa yrkeskunnande
och engagemang respektive pa strikt reglerad hantering och mellan krav pa att instruktionerna &r
overskadliga respektive utforliga.

Nagra framholl uppfattningen att instruktionerna bor ses hjdlpmedel f6r kunnigt folk och inte
belastas med forklaringar. Flodesscheman och springskisser ansdg man & andra sidan kunna vara
till god hjélp och pa ett par hall nimndes att man i1 6kande grad hade borjat anvinda fotografier.
Négra tyckte att flddesscheman och mattligt specificerade checklistor kunde ge ett incitament for
engagemang, genom att de ger utrymme for sunt fornuft och kompetens.

I praktiken forekommer bade tvingande steg-for-steg-instruktioner som man inte far avvika fran
- som regel i kontrollrum och i driften - och instruktioner som inte behover foljas i detalj utan ér
mera dr avsedda att anvdndas vid behov om man dr osdker. Sddana instruktioner forekommer
framfor allt i underhéllet. Pa fragan om instruktionerna brukar finnas till hands 1 arbetet svarades
att detta bor vara regel nér de dr tvingande men att det i praktiken nog varierar nagot beroende pé
arbete och person. Det ndmndes i detta sammanhang att man pa instrumentsidan ofta utformar
instruktionerna sa att man har ett arbetsprotokoll nér arbetet dr gjort.

Vid en av anldggningarna nidmndes att man i olika instruktioner med avsikt upprepar viktiga
textavsnitt som annars framgér av dverordnade dokument for att det skall ridcka att ta med sig ett
enda dokument da man gar ut pa ett arbete.

Checklistor sades inte anvindas for driften men vara vanliga 1 underhéllet vid sidan av de mer
eller mindre detaljerade steg-for-steg-instruktioner som finns dokumenterade. I detta
sammanhang framholls pé ett hall att de checklistor man anviander till skillnad frén
underhallsinstruktionerna inte dr kvalitetssdkrade.

Checklistor anvénds bland annat mycket i sdkerhetsgranskning som i allménhet inte later sig
regleras 1 detalj men dédr det géller att sikerstilla att ett antal viktiga sdkerhetsaspekter beaktas.
Dessa checklistor dokumenteras i form av bilagor till instruktionerna for sdkerhetsgranskningen.

IT-hjilpmedel

Mgjligheterna att hitta de regler som géller for en viss situation varierar. P4 nagot hall var man
hanvisad till att s6ka dem 1 parmregister och parmar. Driftinstruktioner dr som regel létt
tillgéngliga, men detta géller inte alltid t.ex. de mera dvergripande instruktionerna. P4 andra héll
har man fort in instruktionerna pa Intranet sa man kan vélja mellan att ta fram instruktionerna pé
en dataskirm eller att fa dem utskrivna.

De informationssystem som man anvénder pa de olika verken ansags i nuldget pa négra héll fylla
sin funktion, medan man pa andra behover ytterligare tid innan allt gar att gora som man vill. Det
onskemal som bland annat fordes fram, var att kunna linka sig till dokument som paverkas av
andringar 1 andra dokument. Dessa funktioner kommer ocksé att ge ett hjalpmedel for att styra
fornyelsearbetet sa att man hela tiden dr klar 6ver sdvil anldggningens aktuella utformning som
de tankesétt som tidigare har varit konstruktionsstyrande (configuration management). Nagon
menade att det kommer att krédvas engagemang och resurser for att slutligen komma igdng med
att utnyttja mgjligheterna pa bra sétt.
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Négra ndmnde att de datorbaserade underhéllssystem som har inforts avsevért kan underlitta
rutinerna i underhéllet. Man hade bl.a. sett mojligheter att forbéttra sdkerheten i
driftklarhetsverifieringen. Nagra forde fram viardet av att ha historiska data om underhélls-
atgirder pa olika komponenter tillgdngliga sokbart 1 ett datorbaserat anldggningsregister. Hir har
det dock ocksa visat sig att det tar viss tid att utforma och infora systemen sa att de far full
acceptans.

Ovriga synpunkter

Nagon menade att arbetet med instruktionerna till och med ar viktigare &n instruktionerna sjdlva
nér de vél dr fardiga. Instruktionerna méste forankras ordentligt bdde uppat och nedat i
organisationen. Det kan dstadkommas om man remissar brett, sa att folk kan kénna att de har
haft chans att pdverka.

3.6 Kompetens och utbildning

De intervjuade ansag i allméinhet att kompetenstillgdngen i verksamheten var god.
Rekryteringsmojligheterna anségs tills vidare ocksd goda. Man riknar dock med att laget kan
forsvaras betydligt efter hand.

Det finns planer pa att inom branschen gemensamt se over fradgorna och mojligheterna kring den
framtida kompetensforsorjningen. Det ror dé hela branschens behov, mdjligheterna for
samordnade initiativ och kopplingen till forsknings- och utbildningspolitiken i1 samhéllet. En
fraga ror det 1 Sverige inte tillgodosedda behovet av ett nationellt kompetenscentrum (TSO,
Technical Support Organisation) av liknande slag som VTT (Statens forskningscentral) i
Finland.

Kompetensuppfoljning

Myndigheterna stéller krav pé att man pé verken systematiskt foljer upp kompetensen hos
personal med uppgifter som ror sdkerheten och driver en individuellt anpassad
kompetensutveckling. Denna skots med olika hjdlpmedel och till uppfoljningen hor ocksa
aterkommande personalutvecklingssamtal mellan chefer och medarbetare.

I Sverige har myndigheten, SKI, nyligen stéllt mera preciserade redovisningskrav nir det giller
driftpersonal, dvs. driftledning, kontrollrumspersonal och stationstekniker [ SKIFS 2001:1]. Detta
har lett till en utveckling mot en mera likformig praxis badde inom och mellan verken. Man har
delvis redan tidigare anvént datoriserade hjdlpmedel f6r kompetensplaneringen och
anvindningen av sddana dr numera regel. Anpassningen till de nya kraven pagar fortfarande och
man har kommit olika langt p4 de olika verken. Man réknar pa alla héll med att vara helt klara
under 2001.

Uppfattningen forekom att de strikta redovisningskraven som de nya foreskrifterna stéller i
Sverige vad géller kompetensuppfoljningen ar onddigt ambitios. Uppfoljningen har redan
tidigare varit systematisk och fungerat vdl om &n med hjdlp av papper och penna.

Négon ansdg att man i en formell kompetensvérdering, 1 forhallande till krav som verksamheten
stéller, kan komma att ldgga for liten vikt vid social kompetens och férmaga att utnyttja
utbildning och erfarenhet.

Négra intervjuade anmaérkte att kompetensplaneringen vad giller personal pa underhalls- och

konstruktionssidan ocksé har stor sédkerhetsbetydelse utan att vara pd samma sétt
uppmairksammad.
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Négra papekanden gjordes om fordndringar 1 verksamheten som paverkar behoven vad giller
kompetensutveckling. Numera behdvs inte bara teknisk yrkesskicklighet 1 hanteringen ute i
anldggningen utan ocksa administrativt kunnande och datorkunnande for att kunna gora analyser,
planera och f6lja upp och utvirdera atgiardsprogram och kommunicera i organisationen om dessa
fragor. Arbetet gors numera ocksd mera i grupp én enskilt. Detta kan ocksa leda till stérre behov
av att underhélla yrkesskicklighet och anldggningskunskap.

Kompetensuppbyggnad i verksamheten

Man har 1 allménhet reglerade program for introduktion av nyanstéllda. De gar dels ut pa att
allmént lara kdnna verksamheten, t.ex. genom att guidas i anldggningen och orienteras om
brandskydd, stralskydd etc. Man sitts pé olika utbildningstjanster. Det fanns dock uttalanden
som tydde pa behov att pa sina héll styra upp programmen béttre. Nagon berittade om hur man
vidareutvecklar sitt introduktionsprogram. En id¢ var att forldnga den inledande
utbildningstjénsten for operatorer fran for ndrvarande tva ar till 4-5 &r och gora den mindre
inriktad pa specialisering och mera pa allmin anviandbarhet.

Nagon ndmnde att man sett ut personer med lang erfarenhet och bred kompetens diar medarbetare
kan soka stod 1 att bygga upp kontakter och nitverk for sitt arbete i organisationen.

I en uppfdljning for underhallspersonal som engageras i pagdende moderniseringsprojekt hade
man sett svarigheter att i praktiken fylla alla de kompetenskrav som moderniseringsarbetet
stiller. Mycket grundutbildning behdvdes och ocksd mycket utbildning pa nya system, bland
annat mjukvarusystem som man inte hade kommit i kontakt med tidigare.

De omfattande projekten for rekonstitution av konstruktionsforutsittningarna av speciellt de
dldre anldggningarna i Sverige har bidragit till kompetensuppbyggnad pa visentliga omraden. Pa
motsvarande sétt har arbetet med en mojlig ny reaktoranlaggning och effekthdjningarna i Finland
bidragit till att bevara och h6ja kompetensen. En erfarenhet ar att kompetensen ocksa maste
spridas aktivt inom organisationen for att na alla som behdver den, men inte har varit direkt
engagerade i projekten. En viktig roll for kompetensutvecklingen for att kunna utnyttja nya typer
av system och ny teknik spelar det samarbete som finns mellan kraftverken.

3.7 Sikerhetsgranskning

Sdkerhetsmyndigheterna stiller krav pd att man péa verken — sdkerhetsgranskar alla
beslutsérenden i fragor som har med sékerheten att géra. Det géller bl.a. tekniska eller
organisatoriska dndringar av anldggningarna, d&ndrade instruktioner for driften och hanteringen
av storningar och haverier, hdndelser som visar pé sékerhetsbrister och dtgardsplaner infor drift
efter saidana handelser. Granskningen skall omfatta bade tekniska faktorer och samspelet mellan
méinniska, teknik och organisation.

For sdkerhetsgranskningarna vid anléggningarna svarar den del av organisationen dér
sakansvaret for drendet ligger. Vid granskningen ser man till att remisskommentarer himtas in
mojligast brett. Man ser da ocksa till att personer som direkt har medverkat i drendet inte deltar 1
granskningen. I Finland granskar sedan myndigheten drendet, medan sidkerhetsmyndigheten 1
Sverige kréver att tillstdndshavaren organiserar egen fristdende granskning. Denna fristdende
granskning skoéts inom en funktion, normalt kvalitetsavdelningen, som dr direkt understélld
verkets hogsta ledning. I Sverige tillkommer pa denna myndighetens egen sidkerhetsgranskning.
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I det svenska systemet dr det meningen att den fristdende granskningen skall verifiera att den
primira granskningen fyller kvalitetskraven, dvs. att den har genomforts pa ett betryggande satt
och att berorda sakfragor har beaktats. Avsikten dr inte att upprepa den priméra granskningen,
men det kan vara aktuellt att 1 den fristdende granskningen ocksa ta stéllning till hur
professionellt vissa sakfrdgor har beaktats. Till den granskning som tillstindshavarna svarar for
kommer den granskning som myndigheterna gor av tillstdndshavarnas sékerhetsredovisning. |
Norge begrinsar sig myndighetsgranskningen till granskning av sikerhetsredovisning som inges
vid ansdkan om férnyad koncession.

Fordndrad praxis i Sverige

I Sverige kom nya myndighetsforeskrifter ut 1998 som bl.a. preciserade kraven pa
tillstdndshavarnas sékerhetsgranskning [SKIFS 1998:1]. De nya kraven innebar inga principiella
andringar av arbetsséttet som redan till stor del var etablerat sedan flera &r. De klargjorde dock
bl.a. tydligare vad som skall sdkerhetsgranskas. De stéllde ocksa dkade krav pé redovisningen av
den priméra granskningen, som tidigare kunde besta huvudsakligen av ett remissférfarande och
inarbetning av remisskommentarerna i det dokumenterade granskningsunderlaget.

Flera praktiska frdgor kom att belysas i detta sammanhang.

Intervjuade frin flera av verken i Sverige framholl att de nya foreskrifterna hade bidragit
vasentligt till att klargora tédnkesédtten och ge végledning for att strukturera arbetet med
sakerhetsgranskningen.

Synen pa ldget sedan de nya foreskrifterna kom, visade sig av intervjuerna vara ganska likartad
pa de olika svenska verken. Man har i regel sett en klar forbéttring av verksamheten dven om det
inte har saknats papekanden fran SKI, som har f6ljt upp ldget med omfattande inspektioner.
Forstéelsen och acceptansen for upplidggningen dr god och dirmed ocksa fortroendet for att
granskningen kan goras med god kvalitet.

Négra berorde risken for att ansvaret kan tunnas ut i den primédra granskningen, genom att man
raknar med att det som eventuellt missas fangas upp i nésta instans. Nagon ansag att man
verkligen arbetar som om det inte fanns nagon ytterligare granskning dven om det samtidigt
kanns tryggt att den finns. P4 annat héll sig man dédremot problem i att man i egenkontrollen
raknar for mycket med den fristdende granskningen och dverviger hur egenkontrollen kan
skidrpas.

Vad giller fordndringen av arbetsbelastningen pa organisationen sedan de nya foreskrifterna
borjade gilla varierade kommentarerna frén att det pd det hela taget inte hade blivit ndgon
andring till att arbetsbelastningen har 6kat orovdckande och att verksamheten hotar att bli alltfér
tungrodd. Arbetet med att anpassa arbetsséttet for att utnyttja resurserna pé bésta sétt pagar dock
fortfarande. En fraga giller har tillgdngen pa kompetens i sakfrdgorna i den priméra
granskningen, eftersom man behdver ta hinsyn till att de specialister som handlagger de
granskade drendena inte sjdlva kan delta 1 granskningen av dem. P4 samma sitt dr det svart att fa
in sakkompetens i den fristaende granskningen.
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Kvalitet

Vid samtliga anldggningar sade sig de intervjuade ha fortroende for sdkerhetsgranskningen,
oberoende av de skillnader man har i uppldggningen pa olika hall. Man ansag sig kunna lita pa
de granskningar som gors och ocksé vara tillrackligt séker pa att alla forhallanden som kan ha
sdkerhetsbetydelse i praktiken blir granskade.

Principen med att gora granskningen i steg sd att man far en tillricklig grad av oberoende mellan
stegen var man ocksa ense om. Det forekom dock invindningar med tanke pa ansvarsdelning och
dédrmed mojligheten att de olika stegen 1 granskningen i praktiken till ndgon del eftersitts i
forlitan pa att senare skeden hittar tidigare misstag. Alla var dock 6verens om att kvalitet uppstar
1 arbetet och inte av granskningen och att man dérfor bor inrikta sig pa att hitta brister sa tidigt
som mojligt.

Ovriga synpunkter

Vid de svenska verken sdg man det som en del av kvalitetsavdelningens controlleruppgifter att
genomfora riktade sidkerhetsgranskningar i tilldgg till den fristdende granskningen av aktuella
sakerhetsdrenden. Vid ett av verken hade dock kvalitetsavdelningen ingen sadan uppgift
eftersom man dér 1 stillet ser den sdkerhetsmaéssiga tillsynen med avvikelsekontroll som en del
av det ordinarie driftledningsansvaret.

Fran ett par av de svenska verken framholls att kvalitetsrevisioner av den priméra
sdkerhetsgranskningen kunde ta 6ver en del av vad man annars far gora i den fristiende
sakerhetsgranskningen av specifika drenden. Man antog att granskningen pé sé satt skulle kunna
fa battre genomslag och respons i organisationen.

Vi stillde till flera intervjuade fragan om man i praktiken ser det som en uppgift for
sakerhetsgranskningen att kontrollera om mojligheterna till sakerhetsforbattringar har beaktats i
de granskade drendena. Det visade sig att synséttet har sympati men knappast har etablerats i
praktiken. Nagon menade att forbattringsarbetet drivs mera naturligt i andra sammanhang.

3.8 Kbvalitetssystemfragor vid processorienterad verksamhetsstyrning

I industriell verksamhetsstyrning behovs i regel sérskild samordning av de arbetsfloden,
processer, som kraver medverkan mellan olika delar av linjeorganisationen. Saddana férekommer
nér slutresultatet hiinger pé ett effektivt samarbete mellan tva eller flera organisatoriska enheter.
Processorientering kan man kalla ett synsatt som sitter processerna 1 den verksamhet man vill
forbattra i centrum, med tanke pé deras olika forutsittningar och behov.

Alla intervjuade var inte helt fortrogna med begreppet. En kort introduktion gjorde begreppet
forstaeligt for dem och de kunde da ge exempel nir man kunde ha nytta av synsittet. De flesta
var dock vl insatta och flera var direkt berdrda av det i sitt arbete. De som var insatta ansag i
regel att tankegangarna bakom begreppet dr langt ifran nya och att det i sig dr ett modeord, men
att det dr nyttigt genom att dra uppmérksamheten till viktiga kvalitetsfrdgor i verksamheten.

Det framgick att det ocksé i organisationer dér man borjat arbeta processorienterat finns en del

tveksamhet hos medarbetarna om nyttan med det nya tdnkandet eller om hur det skall realiseras i
praktiken.
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Implementering och erfarenheter

Processtdnkande &r sedan nagra ar ett etablerat begrepp pé flera héll och finns dér infort i
kvalitetssystemen. P4 ett par hall véntar man dock tills vidare med storre insatser av
prioriteringsskil. En intervjuad frén ett av verken framhdll att ténkeséttet dér egentligen var
etablerat sedan ldnge genom det besléktade begreppet funktionsansvar, som hade inforts dé det
nuvarande lednings- och kvalitetssystemet byggdes upp. Funktionsansvar har dar tilldimpning pa
omriden som kriaver samordning tvirs dver linjeorganisationen.

Till processer som man arbetar med horde bl.a. ledning, produktion (drift), underhall,
anskaffning (inkdp), fornyelse (anldggningsutveckling, dndringsverksamhet), konstruktion,
primir sdkerhetsgranskning, provning, processen som leder till driftklar reaktorhédrd etc.

Dir arbete pagér med processerna bestar detta i kartliggning av arbetsfléden och de
ansvarsforhallanden som behovs for att de skall kunna skotas pa ett smidigt sétt. Processkartor
gors upp bade pa overgripande niva och nedbrutna till detaljniva. "Processdgare” utses med
ansvar for att utveckla processerna i sin helhet. Exempelvis kan man ha utsett en av
produktionscheferna (blockcheferna) som dgare av driftsprocessen.

Intervjuerna gav exempel pa verksamhetsutveckling dir processtinkandet hade haft en viktig
uppgift vid dndringar av linjeorganisationen. Exemplen diar omorganisationer hade varit aktuella
gillde underhéllsverksamhet pé ett par anldggningar, som fran att tidigare hade varit organiserad
inom produktionsenheterna 1 stéllet fick bilda egen avdelning. Ndgon pekade pa att en
projektstyrmodell, som togs fram l&ngt innan det blev aktuellt med processorientering,
egentligen var ett processkoncept som fick stor framgéng.

Nagra framholl att processtdnkandet kunde vara en vag till att minska antalet instruktioner.

Till de fragor som aterstér att reda ut hor bl.a. ansvar och befogenheter samt de
rapporteringsvagar som skall anvdndas av dem som har uppgifter i processutvecklingen.

3.9 Framjande av kvalitetstinkande och engagemang

Pa fragan om vilken uppfattning de intervjuade allmént hade om kvalitetsmedvetenheten hos
dem som de arbetar tillsammans med eller har kontakt med 1 verksamheten var omdomet
genomgaende positivt. Nigra sdg dock svarigheter med att fa entreprendrspersonal engagerad i
samma grad som den egna personalen. Samtidigt kunde man av diskussionerna vid intervjuerna
forsta att man allmént sag behov att fortsédttningsvis underhélla och stirka engagemanget och
utveckla kvalitetstdnkandet.

Flera vittnade om den viktiga roll som myndigheterna spelar i ssmmanhanget. Exempelvis
framgick att de nya foreskrifterna som SKI har gett ut i Sverige, sdrskilt om sdkerhetsgranskning
[SKIFS 1998:1] och kompetensplanering [SKIFS 2000:1], har bidragit positivt till att kunna
forbéattra verksamheten.

Fragan om kvalitetstinkande och engagemang har stark béring pa fragan om sdkerhetskultur,
vilket ocksa framgick av den tidigare studien.
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Arbetssitt och initiativ

Manga tryckte pd att det 1 forsta hand ar frigan om att motivera genom att komma frén synen att
kvalitetsarbetet gar ut pa att soka brister i verksamheten, for att 1 stillet se mojligheterna for att
forbattra den.

Betydelsen av insikt och klar forstaelse for att stimulera till engagemang framholls av manga.
Det giller att alla har kunskap om sammanhangen, om den roll man spelar 1 olika situationer och
om ansvar och befogenheter. Det maste finnas trygg och enkel tillgang till vigledning,
instruktioner och hjélpmedel. Att det stills hoga kompetenskrav i verksamheten bidrar ocksa till
engagemanget.

Genomgaende forsoker man pa olika sétt skapa delaktighet hos alla berdrda 1 de verksamheter
dér de har en roll. Man samlar till genomgéngar fore revisioner eller aterkommande besiktningar
dir dven entreprendrspersonal engageras. Nagon namnde att man gar in for att arbeta med
sjdlvstyrande grupper.

Exempel gavs pa utbildningssatsningar med inriktning pa kvalitet, bl.a. i form av kurser och
seminarier om sikerhetskultur, sikerhetsfilosofi, djupforsvar, barridrtinkande® och om
tankesdtten bakom sékerheten vid den egna anléggningen. Man arrangerar sakerhetskulturdagar
dér deltagarna far tillfdlle att delta aktivt i grupparbeten med olika &mnen. Det ordnas med
genomgangar och diskussioner efter intriffade handelser som det giller att dra lirdom av. Den
inom Sydkraft sedan ldnge forda kampanjen under mottot STARK (Stanna upp, Tank efter,
Agera, Reflektera, Kommunicera) framhdlls som exempel pa en bra satsning.

Man tycker sig se goda resultat av allt detta och tecken pé att sdkerhetskulturen och
kvalitetsmedvetenheten faktiskt utvecklas. Som exempel nimndes god rapporteringsvilja vad
giller egna felgrepp ocksa i fall dar underlatenhet att rapportera hade kunnat passera obemérkta.
Nagra ansag dnda att utbildningen i kvalitetstinkande och 1 kvalitetssystemen kan forbéttras,
bl.a. for att forbattra kontakten mellan kvalitetsavdelningen och organisationen i dvrigt.

Fran flera hall framhdlls revisionsverksamhetens betydelse for att skapa kvalitetsmedvetenhet i
organisationen. Betydelsen har okat efter hand som revisionerna pa alla verk har inriktats pa att
drivas med stor delaktighet frén all personal i samverkan med kvalitetsavdelningen med tydligt
mal att soka forbattringsmojligheter.

Processorienteringen i synen pa verksamheten, liksom arbetet med de balanserade styrkorten och
deras nedbrytning sd att var och en ser sin roll i sitt sammanhang, ansags kunna bidra till att
skapa kvalitetsmedvetenhet. Styrkorten ger goda mojligheter att kommunicera
verksamhetsmalen till personalen och ocksé visa vilka resultat man har nétt under ett
verksamhetsar. Fragan aterstar dock hur langt ner i organisationen det &r praktiskt att bryta ner
verksamhetsmaélen.

En typ av initiativ for att 6ka kvalitetsmedvetenheten i arbetet som nimndes var att man pa en
teknikavdelning hade tagit fram en checklista, som man gar genom nir man atar sig ett uppdrag.
Enligt checklistan skall man forvissa sig om att forutséttningarna ér klara och rimliga, malen ar
tydliga, vem som skall anvidnda resultaten, om den valda metoden fungerar, att det finns
tillrackliga marginaler och att man kan demonstrera att malen nétts.

® Avser barridrer i betydelsen av sakerhetsmatt for att férhindra misstag och forbiseenden i verksamheten
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Pa manga hall gors aterkommande arbetsklimatundersdkningar dér man ocksé kan se och folja
speglingar av kvalitetsmedvetenhet och sidkerhetskultur. Man har ocksa pa nagra hall kommit
igdng med sirskilda sdkerhetskulturenkéter.

3.10 Framtidsstrategi och utvecklingsbehov

Pa den sista intervjufrdgan om framtiden pa lidngre sikt gavs de intervjuade en mojlighet att mera
allmédnt kommentera utmaningar och behov pa lingre sikt. Fragan gav ocksa tillfélle att
aterkomma med synpunkter pa vad de ansett vara sérskilt visentligt i anslutning till de tidigare
frdgorna eller pa fragor som inte hade kommit att beroras.

Strategin &r att behélla och stirka fortroendet for att verkens kraftproduktion ar tillforlitlig och
saker och samtidigt hivda dess konkurrenskraft pa en avreglerad elmarknad under den
aterstdende planerade livsldngden. Hér far man ocksa forbereda sig pa att myndighetskraven kan
komma att skdrpas. Sékerhetskravet dr ndrmast absolut, eftersom inte ens mindre tillbud kan
tillatas om de kan ge anledning att ifragaséatta sdkerheten mot en allvarligare olycka. For att
kunna behélla sdkerheten pa den nddvéndiga, hdga nivan dr det i praktiken nddvindigt att
stdndigt arbeta med sdkerheten i enlighet med principen att sténdigt strava till forbattring.

I Sverige har man svarigheten att ocksa behdva rikna med politiska beslut om fortida stingning
av reaktorerna. Strategin som kraftbolagen tillimpar ar dock trots det oférdndrat densamma.
Detta innebér att man rdknar med investeringar 1 underhéll och fornyelse som om beslutet att
avveckla kdrnkraftverken inte existerade. Detta géller i huvudsak ocksa for Barsebédck 2 som t.v.
forutsétts komma att stangas 2003.

Fran svensk sida framholls det vara angelédget att det snart blir klarlagt vilka sékerhetskrav som
skall gilla for kdrnkraftverken i framtiden med hénsyn till det arbete med fragan som pagar bade
inom industrin och hos sdkerhetsmyndigheten.

En viktig sak &r att klara generationsvaxlingen efter den pensioneringsvag som forestar och att
kunna attrahera kompetent personal och ocksé behalla den.

Det sdgs som viktigt att fullfolja integrationen av miljoaspekterna i kvalitetssystemen och i det
fortsatta arbetet ocksa komplettera med arbetsmiljéaspekterna, sa att sikerhet och miljo técks in
helt i samma system®. P& nagra hall dér det “processorienterade” synsittet pa verksamheten vid
verken dnnu inte har etablerats ser man det som angeldget att ta stédllning till vilken roll det skall
spela.

Manga aterkom till verksamhetsstyrning och dé ocksa till de balanserade styrkorten och menade
att det dr viktigt att fortsdtta implementeringen av dem. For att i praktiken kunna utnyttjas i
malformulering och uppfo6ljning behdver de da pa lampligt sitt kunna brytas ner till lagre nivéer i
organisationen. Uppfattningen var att styrkorten genom att vara askadliga och anvdndbara som
underlag for diskussioner har en uppgift i att 6ka engagemanget och delaktigheten i
planeringsprocessen.

Nagon ansig det vara viktigt att fortsétta att utveckla metoder for resultatmétning 1
kvalitetsarbetet.

4 Gangse begrepp: Halsa Miljé och Sakerhet (HMS) respektive Safety, Health & Environmental
management systems (SHE).
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Manga framholl aterigen behov av forbattringar vad géller instruktioner (minskat antal och béttre
overblick), dokumentationssystem (struktur, sokbarhet), avvikelsehantering och
erfarenhetsdterforing. Vad géller instruktionerna ndmndes ocksd behovet av en bittre anpassning
mellan deras utformning och detaljeringsgrad och de kompetenskrav som stélls pa den personal
som anvéinder dem. Vad giller avvikelsehanteringen tryckte man frén flera hll ocksa pa hur
angeldget det ar att uppfoljningen av identifierade brister effektiviseras, bl.a. genom att man
prioriterar malmedvetet.

Négon menade att det dr viktigt att halla fast vid sitt etablerade kvalitetssystem och
vidareutveckla och konsolidera det och inte onddigtvis gora stora omléggningar for att f6lja upp
alla nya trender.

Kompetensfragorna vad géller modern teknik ansags behdva tacklas i anslutning till att verken
moderniseras, bl.a. genom att se till att det blir ordentlig delaktighet i moderniseringsprojekten.
Négon ansag det behdvas mer aterkommande allmén utbildning och trdning inom omrédena
sdkerhetskultur, verksamhetskvalitet och reaktorsidkerhet som inte bara riktar sig till chefer utan
ocksa medarbetare.

Négon konstaterade att olyckor intrdffar genom att ndgot inte har forutsetts och menade att det
motiverar till att man Overallt dir man engageras 1 sdkerhetsrelaterad verksamhet aterkommande
tanker genom vad som kan héinda och hur det kan forebyggas.’

Flera kommentarer gillde att ta hiansyn till vad som gors pa andra hall 1 véarlden. Det ansigs bl.a.
finnas behov att se ndrmare pa den nya ISO-standarden och pa IAEA’s kvalitetsstandard och
gora jamforelser. Ndgra pekade pa behovet att ta in kunskap frdn andra branscher med hoga
sdkerhetskrav.

Man tryckte pa att det &r en viktig sak att i samverkan mellan verken och leverantdrerna forsoka
styra in pa enhetliga och &ndamélsenliga standarder, bland annat vad géller
elektronikkomponenter.

Pa ett hall haller man i arbetet med konstruktionsprocessen pa med att ta fram allménna
granskningsplaner som kopplar till de checklistor man anvinder. Syftet hér ar att forbéttra
kopplingen mellan konstruktions- och granskningsprocessen.

4 Seminariet i Ringhals

Seminariet [NKS-30 (februari 2001)] samlade 46 deltagare fran bl.a. samtliga karnkraft-verk i
Finland och Sverige och frdn Haldenreaktorn i Norge, Strilsdkerhetscentralen STUK 1 Finland,
Statens kdrnkraftinspektion i Sverige och Statens Stralevern 1 Norge.

Vid seminariet beskrevs intervjuundersokningen och gavs prelimindra synpunkter pa de erhéllna
resultaten. Utvecklingen i1 Barsebéck, Forsmark, Halden, Olkiluoto, Lovisa och Ringhals
beskrevs och kommenterades varvid vidgningen av kvalitetsbegreppet pa senare tid mot att
innefatta miljon sérskilt belystes i ett foredrag frdn Ringhals. Sdkerhetsmyndigheterna i Finland,
Norge och Sverige kommenterade sin tillsyn av kvalitetsverksamheten hos tillstindshavarna. I
ett par Oversikter beskrevs den tidigare utvecklingen av kvalitetssékringen i samband med att
karnkraften borjade byggas ut i Sverige. I samband med det berordes det inflytande som

° Utbildning i detta for personal av olika kategorier har férekommit pa nagra hall under rubriken
Barriartankande eller barriarvard.
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amerikanska myndighetsregler p4 omrddet har haft liksom utvecklingen av internationell
kvalitetsstandard, sdrskilt inom IAEA.

Fragor om kvalitetsmedvetenhet, strategier 1 forbattringsarbetet, kvalitetsavdelningens roll 1
verksamheten, sékerhetsgranskning och myndighetskrav pa kvalitetssidkringen diskuterades i
grupparbeten.

I avslutningen av seminariet konstaterades att NKS-arbetet fran att tidigare ha varit i huvudsak
inriktat pd teknikfradgorna har vidgats till att omfatta de for kérnsékerheten fundamentala
frdgorna kring den roll som méanniskorna spelar i systemet. Det aktuella projektet kan dérfor sta
som en bra modell for hur man i framtiden kan kombinera en undersdkning inom ett visst
omrade med ett seminarium i kretsen av berorda specialister.

5 Diskussion

5.1 Underlaget for slutsatser

Som redan framgatt syftade studien till att spegla de intervjuades egen syn pa hur
kvalitetssékringen gér till och fungerar pé resp. hall och vilka problem och forbéattringsbehov
som man tycker sig se. Studien var saledes inte tdnkt som en granskning.

Det insamlade materialet blev stort med de 74 intervjuade. Med ca 10 intervjuade per anliggning
var dock tdckningen dndé begransad med tanke pa verksamhetsomradets hela bredd och antalet
personalkategorier som berdrs av kvalitetssystemen. I urvalet var personal 1 ledande befattningar
pa olika nivaer, och déribland kvalitetsansvariga i staber och driftorganisationen,
overrepresenterade (Bilaga: Intervjuade personer). Urvalet hade ndmligen av praktiska skil
gjorts framst for att spegla synsdtten hos ansvariga pa olika héll, eftersom intervjugruppen hade
behovt goras betydligt storre for att kunna spegla synsétten bland alla dem som har att ritta sig
efter kvalitetssystemen. Urvalet hade gjorts av verken sjélva efter intervjuarnas allménna
onskemal och riktlinjer.

En undersokning av denna typ ar darfor att se som ett komplement till de verksamhetsrevisioner
och inspektioner som normalt ingér i tillsynen av verksamheten. Genom att som i denna studie
samla material frin flera olika anldggningar ges ocksa mojligheter till en bredare belysning av
olika fragestdllningar som kan bilda utgdngspunkter for fortsatt utveckling av praxis och fortsatt
forskning. Rétt hanterad ger en undersdkning av denna typ en mojlighet att skapa en insikt
utover det vardagliga.

For att lyckas med intervjuerna rdknade vi sirskilt med att behova bygga pa:

— fortroende;

— lyhordhet och insikt hos intervjuarna;

— en diskussion som inte stors av forutfattade meningar;
— detaljerade noteringar fran intervjuerna;

— noggrann analys av det insamlade materialet.
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5.2 Allmianna observationer

I undersdkningen observerade och vil belagda likheter och olikheter 1 praxis mellan olika
organisationer dr av intresse sérskilt om ndgot finns att ldra av dem. Likheter kan vara av intresse
som indikation pa att en praxis fungerar vil, genom att den ar etablerad och effektiv inte bara pa
ndgot enstaka hall. Likheter ar naturligtvis sdrskilt intressanta nir det géller att bedoma nyare
praxis. Olikheter kan 1 stillet indikera intressanta forbéttringsmojligheter som skulle kunde tas
tillvara.

En péfallande likhet mellan ménga av verken bestar i att det under de senaste &ren har gjorts och
fortsdttningsvis gors stora insatser pa utveckling av kvalitetssystemen och att vikt dé sarskilt
laggs vid ledningens engagemang, allas delaktighet och bred forankring i organisationen. Till
utvecklingen hor samtidigt att ocksd miljoaspekterna integreras i kvalitetsbegreppet och att man
har 1atit sig certifieras enligt ISO 14001 eller &r i fard med det.

Den mest patagliga skillnaden vi har sett géller uppldggningen av sékerhetsgranskningen i
Finland respektive i Sverige. Skillnaden har att géra med hur myndigheterna praktiskt ser pa sin
roll 1 sdkerhetsgranskningen. I Sverige stéller myndigheten krav pd att tillstdndshavaren inom sig
skall organisera fristdende sdkerhetsgranskning. I Finland stills inte sadana krav, eftersom
myndigheten i storre utstrickning sjdlv genomfor granskningarna. Det finns skil for bada
modellerna med hiansyn till myndighetens behov att engagera sig for att kunna vara kompetent,
behovet att ocksa tillvarata tillstdndshavarens kompetens, hur man principiellt ser pa att ansvar
delas mellan tvé instanser och behovet att markera tillstindshavarens odelade sdkerhetsansvar.

En intressant skillnad har setts vad géller den tonvikt som pa olika hall laggs vid att
ledningskraven pd successiva nivaer i ledningssystemen mer eller mindre utformas som
Omsesidiga avtal eller kontrakt, dvs. sa att kraven pa den lagre nivan uttryckligen svarar pa
kraven fran den hogre (kvalitetskrav” resp. “kvalitetssvar’; avsnitt 0).

Manga skillnader i praxis som annars vore av intresse att ndmna har for narvarande mer eller
mindre att gora med hur langt man har kommit vid olika verken, t.ex. i att utnyttja avancerad
informationsteknik i verksamheten, med processorientering av synen pa verksamhetsstyrningen
eller 1 att infora balanserade styrkort 1 verksamheten. Vad géller processorienteringen och
styrkorten har dock utvecklingen inte dverallt kommit sd langt att ndgot bestdmt kan séigas om
vart man vill g pa sikt och darfor hur likformig utvecklingen blir pa olika hall.

Det ar ocksa intressant att se hur synsétt kan variera pd det individuella planet, t.ex. om vad
kvalitet egentligen betyder, hur olika personer ser pa kvalitetssystemen och hur de paverkar
arbetet. Vi sag inte mycket av gammal syn pa kvalitetssystemet som byrakrati. Vi sdg vad man
kunde vinta sig, nimligen att man pa operativ niva mera ser kvalitet som att det finns ordentliga
regler och krav och att man arbetar efter dem. Det var mera i ledande befattningar som man i
vidare perspektiv talade om kvalitet som en frdga om maluppfyllelse och om att uppfylla
forvantningar. Det var inte ovanligt att man mera direkt sag kvalitetssystemet i uppgiften att
sakerstdlla medvetenhet hos alla i organisationen om verksamhetens mal och vad den i varje
skede och ldge kraver av var och en.

Vi noterade 1 anslutning till fragorna om kvalitetssystem (avsnitt 0) att det férekom viss oklarhet,

eller skillnader i uppfattning, om alla slags styrande dokument har formell hemvist i
kvalitetssystemet, eller om en del av dem star utanfor. Det avgorande ser vi hér vara att de
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styrande dokumenten har tagits fram i enlighet med kvalitetssystemet och dérigenom har fatt
klarstélld status och funktion.

Gemensamt for alla verken var att vilja integrera kvaliteten 1 verksamheten, dvs. ldgga direkt
ansvar for kvaliteten pa sjdlva verksamheten i dess olika delar. Vi fick dock intrycket, nir vi sdg
hur de individuella synsitten varierade, att integrationen 1 praktiken kan skilja négot pé olika hall
nér det géller hur langt man har kommit i att genomsyra hela verksamheten med detta tdnkesétt.

Vi noterade, bland annat av vad som kom fram i diskussioner vid seminariet, att de olika verken
visserligen har 16pande kontakter med varandra i kvalitetssdkringsfragor men att samverkan for
att utveckla gemensamma koncept och riktlinjer 4nd4 har varit relativt obetydlig.

5.3 Lardomar

Vad som i storre eller mindre grad finns att ldra eller &tminstone pdminnas om av resultaten
skulle bl.a. kunna vara:
— att arbeta in ténkeséttet att kvaliteten skall vara integrerad i verksamheten;

— att forstarka ledningens direkta delaktighet och engagemang 1 bade utvecklingen av
kvalitetsarbetet och medverkan i det;

— att ledningen aktivt stoder att tillrdckliga resurser avsitts 1 organisationen for
kvalitetsarbetet, bland annat med tanke pa den betydelse allas delaktighet 1 detta
arbete har bade for resultaten och for att skapa forstéelse och engagemang;

— att malmedveten satsning pa effektiva IT-hjdlpmedel spelar stor roll for det
genomslag som kvalitetssystemet far;

— att fortsattningsvis, sedan instruktionssystemet har rensats upp och strukturerats efter
behov, halla det under noggrann uppsikt och gora ldngsiktiga anpassningar till
fordandrade eller tillkommande behov och t.ex. inte ’lappa” med kompletterande
instruktioner;

— attiden man det inte redan dr pd ging prova att ligga mer av processyn pé
verksamhetsutvecklingen for se hur detta kan bidra till att se
forbattringsmajligheterna i linjens medverkan pé olika héll 1 organisationen till de
viktiga, gemensamma processerna;

— att driva utvecklingen av revisionsverksamheten efter de principer som man pa flera
héll med framgéang har gétt in for, dvs. med ledningsengagemang, delaktighet,
verklighetsndrhet, processorientering och inriktning pa grundorsaker. Det kan ocksa i
detta sammanhang vara vért att overviga dterkommande ledningsgenomgéngar av
revisionsldget som helhet.

Fran de rekommendationer som kom fram vid grupparbetena vid seminariet i Ringhals [NKS-30
(februari 2001)] kan man extrahera foljande generella rekommendationer:

— Ledningen borde ge akt hur den kommunicerar med organisationen om verksamheten,

de kvalitetskrav som stills och de resultat som man har nétt. Ledningen borde ocksa
vara villig att granska och vid behov omprova sin ledningsstil. Nar man gor

24



SOS-1 Sékerhetsvérdering och strategier for sékerhet
mlks
2001-06-19

ledningsgenomgangar bor man efterstrdva engagemang och delaktighet. Det &r ocksa
viktigt att ledningen har en tillrdcklig synlighet 1 kvalitetssammanhang.

— Verksledningen bor ge kvalitetsavdelningen fullt stod 1 dess arbete. Det skall finnas
mojlighet att utan vidare lata drenden — t.ex. revisionsavvikelser som inte har
atgdrdats inom utsatt tid regelmassigt — gé till VD. Det ér viktigt att man tillrdckligt
ofta organiserar externa granskningar.

— Naér fordandringar gors bor dessa virderas utgaende fran en helhetsbild, sé& att man pa
ett balanserat sétt kan ta hdnsyn till alla mal som det géller att nd. Nar man gor
andringar i kvalitetssystemet bor man fraga sig om de forbéttrar medvetenheten i
organisationen om vad verksamheten och samverkan kréver for att malen skall nés
eller om de dkar motivationen for att uppfylla kraven. Nér &dndringar gors borde man i
en hogre utstrackning forsoka vérdera vilken effekt kommer att fa.

— Det ar viktigt att de ansvariga for kvalitetssystemet far fram sitt budskap 1
organisationen. Det betyder att de bor utnyttja alla medel som stér till buds sasom
auditeringar, utbildning och ocksa medel for den interna kommunikationen sdsom
Intranet. Det dr viktigt att alla inser att ett kvalitetssystem ar till for att f6ljas och att
det endast kan @ndras i ordnade former.

— I en hdrdnande marknadssituation behdver man i kvalitetssystemen stélla tydliga krav
pa att sdkerstdlla kunskap om hur tillgédnglighet och sékerhet relaterar till varandra,
eftersom betydelsen av att kunna driva tillgdngligheten till vad sdkerhetskraven
medger Okar.

5.4 Kbvalitetssakring och sikerhetskultur

Tidigare genomfordes inom projektet SOS-1 en pa liknande sétt upplagd studie av
sikerhetskulturen vid de svenska och finldndska karnkraftverken [NKS (2000-02)].

I flera av de intervjuer som gjordes i foreliggande studie om kvalitetssékring hdnvisade minga
intervjuade till sdkerhetskultur som ett i ssmmanhanget relevant begrepp. Sarskilt pafallande
verkade sambandet vara i frigan om kvalitetstinkande och engagemang.

Medan kvalitetssdkring r ett for ménga relativt konkret begrepp (avsnitt 0), &r det svérare att
sdga vad sdkerhetskultur egentligen ar eller vad som gor den god. En slutsats av den tidigare
studien var att det kan vara praktiskt att i en diskussion om sékerhetskultur tala om
organisationens forméga — dvs. ménniskors formaga i samverkan — att skapa sékerhet. I denna
formaga dr kompetens och engagemang tva mycket viktiga komponenter.

Sakerhetskultur kan pé detta sétt sigas motsvara det som man innefattar 1 "kvalitetstinkande och
engagemang” ndr kvalitetsmalet dr sidkerhet. En skillnad, som flera framholl vid intervjuerna for
sdkerhetskulturstudien, dr dock att medan kvalitetssdkring handlar om medel for att styra
verksamhet sd handlar sidkerhetskultur mera om de motiv och vanor som ér inbyggda i
maéanniskor och gor att de ménar om sékerheten t.ex. genom att utveckla verksamhetsstyrningen.
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Slutsatser

Den nu genomforda studien av kvalitetssékringen vid de finlandska och svenska kadrnkraftverken
samt vid Haldenreaktorn har tillsammans med seminariet gett en hel del insikt och forstaelse som
kan vara anledning till eftertanke. Insikterna frén en studie som denna ger dock, som framhallits,
inte underlag for att vardera kvalitetssakringen. De géller 1 stéllet synsitt och uppfattningar hos
personal pé mellanchefnivd, med inslag frén verksledning och ”golvniva”, dels speglade i
intervjuer vid verken under hosten 2000 och dels 1 foredragningar och diskussioner vid ett
seminarium i kvalitetssdkring i Ringhals i januari 2001.

Initiativet frin NKS’ sida mottes fran verkens sida av positivt intresse och beredvillig medverkan
1 att arrangera intervjuerna och stilla utvald personal till forfogande for intervjuerna.

Slutsatserna av studien har samlats 1 mera utforlig form i foregaende avsnitt, daribland
foreslagna lardomar som skulle kunna dras.

En oversiktlig sammanfattning kan for 6vrigt vara:

— Kovalitetssékringen har utvecklats mycket sedan QA (quality assurance) etablerades
som ett begrepp 1 ett tidigt uppbyggnadsskede av kdrnkraften pa 70-talet;

— Ansvaret for kvalitet ldgger man idag mera direkt pd sjélva verksamheten, i alla dess
delar. Man talar nu gdrna om verksamhetsstyrning for att tillgodose reaktorsékerhet,
miljéfragor och ekonomi i ett och samma system,

— Betydande satsningar har under de senaste aren gjorts och pagar vid de verk som
omfattas av studien for att ytterligare forbattra verksamhetskvaliteten.

— Det ligger en utmaning 1 att for framtiden fortsattningsvis uppfylla kvalitetsmélen pa
en hardnande marknad och med de 6kade myndighetskrav som finns anledning att
rdkna med framover.

Erkannande

Forfattarna framfor hdrmed ett varmt tack till alla intervjuade som beredvilligt medverkat 1 denna
undersokning, till kontaktpersonerna pa anlédggningarna for valvilligt bistdnd 1 att organisera for
intervjuerna samt till SKI, statens kérnkraftinspektion i Sverige, som vid sidan av NKS har
bidragit till finansiering bade av studien och det anslutande seminariet.
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BKAB
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BKAB
BKAB
BKAB
BKAB
BKAB
FKA
FKA
FKA
FKA
FKA
FKA
FKA
FKA
FKA
FKA
Fortum

Fortum
Fortum
Fortum
Fortum
Fortum
Fortum
Fortum
Fortum

Fortum
Fortum
IFE
IFE
IFE

IFE
IFE
IFE
IFE

IFE
IFE
IFE
IFE
OKG
OKG
OKG
OKG

OKG
OKG

PP Produktionsstab

XQ chef Kvalitet & Sakerhet
PP Produktionsstab

SP Service/chef Planering

TE Teknik/chef Elteknik

TC Teknik/chef Tryckkarlskontroll
FP Servicedrift/Planering & Strategi
™ Teknik/chef Mekkonstruktion
XQ Kvalitet & Sikerhet

XP chef Personal

cFQS  Sikerhet och Milj6/Reaktorsékerhet
F3C Forsmark3/Tekniksektion

FTT Teknik/Tvérteknik

cFQM  Sikerhet och Milj6/Miljo

cFQ Sdkerhet och Miljo

cFIU  Forsmarkl/Underhall

cFQA  Sikerhet och Miljo/Kvalitetssékring
cFTEK Teknik/Elkvalitetsteknik

FQA Sakerhet och Miljo/Kvalitetssakring
F3DA  Forsmark3/Stab

Stallforetrddande chef for teknikavdelningen

Driftavdelningens projektuppgifter
Stralskydd

Reparationsplanering
Kvalitetssékring

Stilldon

Ekonomichef

Underhéllschef

Chef for teknikavdelningen,
kraftverksdirektorens stillforetradare
Driftavdelningens chef
Reaktorarbeten

Strélevernsingenior

Seksjonsleder for reaktoroperasjon
Seksjonsleder for konstruksjon, installasjon og
vedlikehold

Kvalitetsansvarlig

Stralevernssjef

Skiftleder

Gruppeleder for brenselshandtering og
mekanisk vedlikehold
Sveise-koordinator og konstrukter
Sikkerhetssjef

Reaktoringenier (Officer in Charge)
Driftssjef

UM Underhéll/chef Mekanik

cGC Gemensam service/chef Drift CLAB

UTI Underhall/Teknik

TR Teknik/Reaktorséikerhet och
Tvérteknik

cD3 chef Oskarshamn 3

SQ Sakerhet och Kvalitet
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Ringhals
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Ringhals
Ringhals
Ringhals
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VO
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TVO
VO
TVO
TVO
VO
VO
TVO
TVO
TVO

VO
VO

D2Q  Oskarshamn 2/Sékerhet och Kvalitet

TE Teknik/chef Elteknik

RI1IDL Ringhals 1/Driftledning

RQS  Kuvalitet, /Stab for Reaktorsékerhet

R4L Sammanhallande i 6vergripande
kvalitetsledningsfragor.
Kvalitetskoordinator for Ringhals 3
och 4

cRQ Kvalitet, Milj6 och Sakerhet

cR4D  Ringhals 4/Drift

cR2U  Ringhals 2/Underhall

cR3 Ringhals 3

cRTP  Teknik/Process

RTUQ Teknik/Underhall/Kvalitet

cRT Teknik

RKA  Projekt och
Konstruktion/Anldaggnings- och
Systemanalys

Teknik / Sdkerhet

Teknik / Maskinteknik

Produktion / Arsavstillning

Produktion / Andringsplanering

Produktion / Drift / kontrollrum

Produktion / Lager

Produktion / Drift

Ekonomi / Controller

Produktion / Stralskydd

Teknik / Kvalitetssdkring

Produktion / El- och automationsunderhéll

Produktion / Underhall
Produktion / Bréinsle
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Bilaga: Plock bland intervjusvaren

Foljande utsagor inom de olika frageomradena &r s& gott som exakta citat. Citaten dr utvalda dels
pa basen av att de utgor korta och karakteristiska svar inom de olika frageomradena och dels pa
basen av att forfattarna har ansett dem vara intressant av en eller annan orsak. Vi hoppas att pa
detta sétt formedla en uppfattning om det rika material som insamlats.

Frigeomrade Sagt

Begreppet kvalitet Att gora saker och ting rétt forsta gdngen.

Kwvalitet uppstar i en lang kedja.

Formaga att uppfylla uttalade eller underforstadda kundkrav.

Béde kunden och tredje man skall vara nojda.

Man liagger en ribba olika hogt beroende pa vad som krdvs.
Kwvalitetsbegreppet ér en katalysator, som gor att vi jobbar sékert.

Jag uppfattar kvalitet som absolut, antingen har man det eller inte.
Sdkerhet gar hand 1 hand med kvalitet.

Man maste se till att verksamheten &r accepterbar.

Dom trodde de skulle leverera en sak och vi trodde en annan sak.

Vi forsoker gé ifrdn ordet kvalitet. Vad vi behover ar styrsystem.

Att gora vad man bett mig om med Onskat och férvéntat resultat.

Att uppfylla specen.

Att uppfylla myndighetskraven — med marginal.

Balans mellan de olika malen — t.ex. ekonomi, miljé och sidkerhet.
Att vara medveten om och forstd vad som krévs.

Byrékrati tillfor inte egentlig kvalitet &ven om man létt kan tro det.
Kriaver engagemang och ifragasdttande.

Mattstock pa maluppfyllelse.

Kwvalitet handlar inte framfor allt om skrivna instruktioner utan om att
minniskor kan och vet.

Det ar inte mera kvalitet att kora Mercedes dn buss om det bara géller
att komma ndgonstans

Kwvalitet r att kunna upprepa en process med oforidndrat goda resultat

Kvalitetssystem Kvalitetssystemet har blivit en del av organisationskulturen.

Ett bra kvalitetssystem skall inte stora, det skall hjélpa.

De komplexa systemen fungerar aldrig.

En sak att ha det pd papper, en annan att ha det i huvudet och hjartat.
Ett system som byggs pé det rasar ju sd smaningom av sig sjélv.
Kérnkraftverk kan inte drivas genom forsok och misstag.
Styrsystemet skall som slalombacken ha mal och krav pé kvalitet
(rundning av pinnarna pa utsidan) och effektivitet (tidtagning)
Delmal skall séttas sé att de bidrar till gemensamma maél. Det skall
inte vara ett mal for teknikavdelningar att fa bestillningar.

Det skall vara tilldtet att gora fel, men det maste finnas
kontrollstationer som fangar upp dem.

Verksambheten i stort sett har fungerat med goda resultat men det &r
knappast kvalitetssystemets fortjanst

Man kénner igen ett bra kvalitetssystem pa hur inriktad man &r pa det
man har att gora, dvs. pa processen.
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Frigeomride

Sagt

Aktuella
kvalitetsfragor

Jag ser en potential 1 att optimera kvaliteten.
En anldggning kan drivas utan avvikelser, om man inte noterar dem.

Medel for att na
kvalitetsmal

Ledningen skall ha ett dgarférhallande till dokumenten.

S4 manga som mdjligt skall vara delaktiga i kvalitetssystemet.

Vi anvinder vért balanserade styrkort for att formedla malen.
Kompetens som medel vinner nog éver instruktioner.
Kwvalitetsrevisionen blir lite av en benchmarking.

Vi har fordelen av att ha vildigt hogt till tak.
Dokumenthanteringen &r ett sorgligt kapitel.

Tva saker dr fundamentala, effektiv ledning av processerna och total
delaktighet.

Folk méste ha tid att sitta tillsammans, vénda pa fragorna om hur
man skall arbeta. Alla skall fa sidga sitt. Om man inte forstér spelar
man inte med.

Regler kan inte tdcka allt, STARK behovs ocksa.

Regelverk och
procedurer

Vi har en ganska snérig flora av instruktioner.

Vi skulle behdva en instruktion for att skriva instruktioner.

Man skall inte ha en instruktion om man inte behover den.

2800 instruktioner har kunnat reduceras till 1600.

Arbetet med instruktionerna dr viktigt, viktigare &n instruktionerna
ndr de vil ar fardiga

Kompetens och
engagemang

Myndigheten ville ha en stdrre enhetlighet.
Det I6nar sig inte att rota i alla smasaker.

Sdkerhetsgranskning

Vi skall forsoka komma ifran polisrollen.

Berditta att granskat, vad och hur granskat, samt vilka resultaten var.
SKIFS98:1 faststdllde begrepp och principer, som gjorde det léttare.
Det far ju inte vara forbjudet att ga och fréga.

Delat ansvar &r inget ansvar.

Att granska in kvalitet blir véldigt tungt.

Kvalitetssystemfragor
vid process-orienterad

Fé hos oss kanner till hur processerna loper.
Vem dr egentligen chef, linjechefen eller procességaren.

verksamhetsstyrning | Ansatserna till processorientering var nagot av en skrivbordsprodukt.
Frimjande av Beritta forst varfor och sen hur.
kvalitetstinkandet Delta 1 arbetet, det dr basta sattet.

Tidigare sokte vi avvikelser, nu verifierar vi verksamheten.

Jag bidrar genom att missionera.

Vi méste arbeta med exempel fran vardagen som folk forstar.

Det ar viktigt att ge aterkoppling pa ett bra jobb.

STARK dér ett bra exempel pa hur man kan frimja kvalitetstinkandet.
Kvalitetskultur &r till 90% entusiasm och 10% ett bra system.

Det giller for ledningen, nér den gér ut pd anléggningen, att inte allra
forst fraga hur revisionen ligger i tidsplanen.

Framtidsstrategi och
utvecklingsbehov

Vi bor forsoka finna ut pd forhand vad som kan hidnda.

I vér bransch dr vi sa obendgna att anpassa oss till standardnormer.
Det traditionella synséttet var ett hot for kvalitetssékert arbete.

Jag tycker det dr bra, men det kunde bli lite battre.

Fragestunden har gett mig en chans att reflektera dver frdgorna.
Losningar av idag skall vara hallbara ocksa efter 25 ar.
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1. Begreppet kvalitet

Vad forstar du med begreppet kvalitet och hur kommer du 1 kontakt med det 1 ditt eget
arbete. Hur tycker du sékerhet och kvalitet paverkar varandra.

2. Kvalitetssystem
Hur &r ert kvalitetssystem tdnkt att fungera i praktiken? Vad ér ett bra kvalitetssystem?
Hur kan man virdera det. Ar malen klart uttryckta och anpassade for verksamhetens
krav? Hur vél stoder ert kvalitetssystem den dagliga verksamheten?

3. Aktuella fragor
Vilka kvalitetsfragor ar for tillfdllet aktuella hos er? Varfor har just dessa lyfts fram?
Vilka dr de kvalitetsbrister som man forsoker korrigera? Hur gar arbetet framét.

4. Medel for att nd kvalitetsmal
Vilka ér frdn din synpunkt de viktigaste medlen att forsdkra om att uppstéllda
kvalitetsmal kan nas? (kvalitetspolitik, kvalitetsstandarder, kvalitetshandbok, andra
handbocker, instruktioner? Speglas kvalitetsmélen spéarbara i de medel man anvédnder
sig av?

5. Regelverk och procedurer
Vilken dr din beddmning av kvaliteten i era instruktioner (dndamalsenlighet, aktualitet,
oversiktlighet, tillgdnglighet, forstaelighet osv.)? Hur sékerstéller man att regelverk
och instruktioner f6ljs? Hur forsdkrar ni er om att viktig information nar alla som
behover den? Har ni speciella instruktioner eller system for detta &ndamal?

6. Kompetens, engagemang
Hur sdkerstills kompetensbehoven i personalpolitik och utbildning? Hur utbildar ni i
kvalitetstinkande och i anvindning av kvalitetssystemet? Hur fungerar denna
utbildning? Hur kan man forsékra sig om ett engagemang for kvalitetsverksamheten?

7. Siakerhetsgranskning
Hur tycker du att sdkerhetsgranskning och kvalitetsverksamhet hor samman? Hur ér
sakerhetsgranskningen definierad i kvalitetssystemet. Hur tycker du att er
sdkerhetsgranskning fungerar?

8. Kvalitetssystemfragor vid processorienterad verksamhetsstyrning
I synnerhet i Sverige, men 1 viss min ocksa i Finland, har man pa senare tid framhévt
organisationens arbetsprocesser i verksamhetsstyrningen. Har det forekommit ocksa
hos er? Har detta pdverkat kvalitetsverksamheten? Har man hos er borjat tala om
processorienterad styrning. Hur kommer det att paverka kvalitetssystemet.

9. Hur framjas kvalitetstinkandet
Hur kan man frdmja kvalitetstinkande och kvalitetsmedvetenhet? Hur bedomer du
kvalitetsmedvetenheten hos dina arbetskamrater? Vilken ér din uppfattning om
organisationens engagemang for kvalitetstinkandet? Kan man se kvalitetstinkande
som en medvetenhet om kvalitetsmél och medlen man har att nd dem?

10. Framtidsstrategi och utvecklingsbehov
Vilken ar din uppfattning om de viktigaste utvecklingsbehoven 1
kvalitetsverksamheten. Finns det brister i dagens kvalitetsverksamhet.
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The paper reports on a study within the Nordic Nuclear Safety Research,
NKS', on quality systems at nuclear installations in Finland, Norway and
Sweden. In the study a total of 74 people at the NPPs in Barsebéck, Forsmark,
Loviisa, Olkiluoto, Oskarshamn and Ringhals, and at the research reactor in
Halden were interviewed in the period 30 August to 13 December 2000
concerning their views in regard of quality and quality systems. The study was
conclzuded with a seminar held in the Ringhals nuclear power plant in January
2001~

The study covered a number of aspects in regard of quality management,
including the quality concept, quality systems, topical quality issues and
approaches, rules and procedures, competency and training, the process
approach to quality management, the promotion of quality consciousness and
future prospects.

The study reflects the significant progress made in the management of quality
in nuclear power in the Nordic countries since the early phase in the seventies.
The most distinctive characteristic of today’s approach to quality is seen in
that responsibility for the quality is assumed directly in conjunction with the
working processes.

It could be noted that the work patterns at the nuclear installations have been
largely modified during the recent years as a result of persistent endeavours to
continuously improve the quality of operation. Challenges were seen in
currently reduced revenues due to descending electricity prices and the likely
prospect of further increased regulatory safety requirements.

The report is aimed for those working with quality issues at the nuclear power
plants as well as for those interested in quality and quality management in
general or in the safety aspects of nuclear power in particular.
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