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Kompetenser som ger resultat

Ledning,
strategi och
sakring

Strategisk kvalitetsledning

- att uppna resultat genom professionellt kvalitetsarbete,
kundorienterad verksamhetsutveckling och engagerat ledarskap

Att leda framgangsrikt kvalitetsarbete sid 2-16
Intervjuer med nagra kvalitetsledare sid 17-39



Tre kompetenser
som ger resultat

Hur man utvecklar ledarskap,
medarbetarskap och lednings-
system som utgoér grund for
ett strategiskt kundorienterat
forbattringsarbete.

Ledning,
Strategi OCh Hur man utifran fakta-

baserade orsaksanalyser
systematiskt bedriver
problemldsning som leder till
god kvalitet och néjda kunder.
Kunskapskalla: Sex Sigma.

Hur man |6pande utvecklar s =
effektiva fldden och processer Sakrlng
som skapar maximalt kundvarde
med minsta maojliga resurs-

atgang. Kunskapskalla: Lean.

Process- Problem-

utveckling I6shing

Det behovs gedigen kompetens inom de har tre omradena
for att kvalitets- och forbattringsarbetet ska ge riktigt bra resultat
| en verksamhet. Sandholm Associates erbjuder utbildningar och

konsultstdd som tacker in alla tre kompetensomraden.

Den har skriften handlar om omradet Ledning, strategi och sdkring.



Kvalitet skapar forutsattningar for
stabil framgang, Ionsamhet och vilférd

En verksamhets formaga att leverera kvalitet har en
avgorande betydelse for hur framgangsrik verksam-
heten blir. Ett foretags framgang och Idnsamhet star
och faller med huruvida de varor och tjanster som
levereras moter behoven hos kunderna. God formaga
att leverera kvalitet skapar konkurrenskraft, ndjda
kunder och stabil framgang. Det &r inte bara viktigt
for foretaget och dess dgare, utan ar dven grunden
for samhallets valfard, bade utifran ett nationellt och
globalt perspektiv.

Offentliga verksamheters férmaga att leverera kvalitet
ar av storsta vikt for medborgarna. Detta styr vad vi
som medborgare far for de pengar vi betalar i skatt.
Oférmaga att leverera kvalitet leder till stora sldserier,
ineffektiva verksamheter och missndje. God férmaga
att leverera kvalitet leder daremot till hog effektivitet,
vardeskapande, néjda medborgare och god samhalls-
ekonomi. Detta handlar ytterst om var valfard.

Kvalitetsutveckling ar dessutom av storsta vikt for

var varld och forutsattningarna att skapa en hallbar
utveckling. Genom att standigt utveckla och férbattra
formagan att mota kunders behov med minsta moj-
liga resursinsats kan storre varden skapas med mindre
paverkan pa var planet. Medarbetarnas delaktighet i ett
kvalitets- och forbattringsarbete som ger fina resultat
skapar dessutom arbetsgladje, stolthet, motivation och
meningsfullhet.

For att nd framgang med kvalitet stalls stora krav pa
verksamhetens ledning. Kvalitets- och forbattrings-

arbete maste ledas samt ges ratt forutsattningar

och prioritet. Fokus ska standigt ligga pa vad som ar
viktigt for verksamheten och dess kunder. Kompeten-
sen och férmagan att leda kvalitet och férbattringar
behdver standigt utvecklas i en verksamhet. Medarbe-
tarna bor goras delaktiga och fa de kunskaper och det
stod som kravs for att fina resultat ska uppnas. Kva-
litetsarbetet maste bade &gas och drivas i den egna
verksamheten. Detta &r inget som gar att delegera

till externa konsulter. Langsiktig framgang handlar
mycket om uppbyggandet av en stark kvalitetskultur i
hela verksamheten. Det har ar nagot som kraver gedi-
gen kvalitetskompetens och som endast kan férverkli-
gas genom allas delaktighet, Iarande och gemensamt
uppnadda framgangar.

Med den har skriften vill vi ge inspiration, idéer och
inblick i vad ett verkningsfullt kvalitetsarbete innebar
och férklara hur detta arbete bér ledas. Langre bak i
skriften finns ocksa ett antal intervjuer och reportage
fran olika verksamheter
som ger nagra praktiska
exempel pa framgangsrikt
kvalitets- och forbattrings-
arbete.

Lycka till med ditt
kvalitetsarbete!

Lars Sérqvist
VD, Sandholm Associates




Kvalitet, kundorienterad

verksamhetsutveckling och
systematiskt forbattringsarbete

Kvalitet definieras som formagan att mota kunders behov och
forvantningar. Att arbeta med kvalitet handlar darfér om att
systematiskt utveckla formagan att standigt leverera varor och
tjanster som skapar nytta och varde for dem verksamheten finns till
for. Man kan har tala om kundorienterad verksamhetsutveckling.

Att moéta kundernas behov och férvant-
ningar pa ett effektivt satt har en helt
avgodrande betydelse for en verksam-
hets framgang. Alla verksamheter finns
ju till av den enkla anledningen att det
finns behov att méta. | kvalitetssam-
manhang brukar man ofta anvanda
ordet excellence for att beteckna det
som ar typiskt for organisationer som
uppnatt stor framgang genom kund-
orienterad verksamhetsutveckling.

Kvalitet handlar bade om att géra rétt
saker och att géra saker ratt. Fram-
gangsrikt kvalitetsarbete leder foljakt-
ligen bade till yttre och inre effektivitet.
Sammantaget skapar detta en féormaga
i verksamheten att bade skapa hogsta
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kundvarde och att undvika onddiga
kostnader, brister och fel.

Férbattra och sdkra

Kvalitetsarbetet har tva huvudfunktio-
ner: Att standigt forbattra verksam-
hetens formaga att mota kundernas
behov och férvantningar och alltsa
leverera kvalitet, samt att standigt sakra
de kvalitetsnivaer som uppnatts. Man
kan har tala om kvalitetsutveckling och
kvalitetssakring.

Behovet av att standigt forbattra ar
avgoérande om ratt kvalitet ska kunna
uppnas. Sarskilt med tanke pa att de
flesta verksamheters omvarld férandras
allt snabbare. Kundernas behov férand-

ras. Styrelser, agare, politiker och andra
huvudman stéller krav pa utveckling.
Tekniska genombrott skapar nya for-
utsattningar att bedriva verksamheter.
Konkurrenter paverkar vad som kréavs
for att na framgang. Konjunkturlage
och ekonomi paverkar. Grunden for ett
framgangsrikt kvalitetsarbete &ar darfor
att ha en god forbattringsformaga. Det
ar en formaga dar systematisk problem-
|6sning, processutveckling och innova-
tion standigt bidrar till att uppna mal
och leverera kundvarde.

Du kan ldsa mer om systematiskt
forbattringsarbete i Sandholm Asso-
ciates skrifter Sex Sigma - 16s problem
och hantera verksamhetens strategiska



Struktur

utmaningar respektive Lean - skapa mer
kundvdrde med resurseffektiva fléden
och processer.

Integrerat arbetssatt

For att uppna framgang med kvalitets-
arbete kravs ett holistiskt perspektiv
dar strategi, struktur och kultur samver-
kar genom standiga forbattringar (se
figur). Strategi handlar om vad som ar
viktigt och hur verksamhetens ledning
vill uppna detta. Ofta talar man i detta
sammanhang om affarsutveckling eller
strategisk planering.

Verksamhetens struktur bestar av alla
de arbetsrutiner, processer, system och
fysiska tillgangar som ligger till grund

Verksamhets-

Strategi

Affdrs-
utveckling

Standig
férbéttring

utveckling

for det arbete som utférs. Inom detta
omrade sker en kontinuerlig verksam-
hetsutveckling i form av problem|ds-
ning, processutveckling och innovation.

Verksamhetens kultur handlar om
beteenden hos och relationer mellan de
manniskor som ar verksamma i organi-
sationen samt om de varderingar och
normer som styr dessa. Centralt i en
verksamhets kultur ar bade ledarskap
och medarbetarskap. Genom organi-
sationsutveckling kan en verksamhets
kultur systematiskt utvecklas.

For att na framgang krévs vélutvecklade
satt att arbeta med strategi, struktur
och kultur. Men det kravs ocksa att

Organisations-
utveckling

Kultur

dessa tre omraden integreras genom
systematiskt forbattringsarbete. Genom
att involvera medarbetare och ledare i
ett strategiskt forankrat forbattrings-
arbete 6kar mojligheten att uppna fina
resultat, vilka i sin tur ger 6vertygelse,
motivation och arbetsgladje. Langsik-
tigt leder ett sddant holistiskt satt att
arbeta med kvalitet och foérbattringar till
framvaxten av en stark kvalitetskultur i
organisationen och ett ledarskap som ar
grundat i standiga foérbattringar.



Kvalitet ar bade en
framgangsfaktor och
en O6verlevnadsfraga

Kvalitet ar inte en kostnad utan en god
investering. Det ar brist pa kvalitet som

skapar mycket stora kostnader av

olika slag, bade direkta och indirekta.

Kvalitet och standiga forbattringar ar

T T

ocksa en forutsattning for fortsatt
konkurrensformaga, hallbarhet och
valfard - i en varld som standigt

forandras pa olika satt.

Det &r ganska vanligt att ledare och
beslutsfattare har den felaktiga uppfatt-
ningen att god kvalitet &r dyrt. Det kan
exempelvis visa sig genom att viktiga
forbattringar skjuts pa framtiden for att
man anser att man inte har tid och rad
just nu. Andra exempel ar att resurser
inte satts av for kvalitetsarbete och
forbattringar, och kanske inte heller for
den utbildning och kompetensutveckling
inom systematiskt forbattringsarbete
som Kkravs.

Stora kvalitetsbristkostnader

Det hér ar en farlig vag att ga. Kostna-
derna for bristande kvalitet ar gigantiska
bade i vara organisationer och i samhal-
let. Férutom direkta kostnader for fel,
brister och sloserier uppstar enorma
indirekta kostnader om verksamheten
inte utvecklar sin formaga att méta kun-

dernas behov pa ett kostnadseffektivt
satt. Utan en valutvecklad formaga att
glra ratt saker pa ratt satt kan man inte

uppna en stabil och langsiktig framgang.

Studier av kvalitetsbristkostnader har
visat att dessa kostnader ofta motsvarar
en betydande del av en verksamhets
totala kostnadsmassa eller omsattning.
Ur marknadsperspektiv ar forstas
formagan att mota kundernas behov
och forvantningar - och alltsa leve-

rera god kvalitet - en av de viktigaste
framgangsfaktorerna. Aven utifran ett
medarbetarperspektiv ska kvalitets- och
forbattringsarbetet inte underskattas.
Erfarenheter visar att ett av de allra
béasta satten att uppna motiverade, en-
gagerade och glada medarbetare ar att
involvera dessa i ett strategiskt inriktat
forbattringsarbete som leder till fina
resultat och stolthet.

Extraarbete
Kapitalkostnader
Tidsforluster

Stopptid

Omarbete

Reklamationer

Kassationer

Kontroll och test
Felanalys
Ineffektivitet

Forseningar

Omplanering

Omkonstruktion

Kundmissnoje

Forlorade
intakter

Badwill

Okande konkurrens

Kvalitetsarbete ar inte bara en fram-
gangsfaktor utan dven en éverlevnads-
fraga. ldag pagar en malmedveten
kvalitetsutveckling i lander som Kina,
Indien och Sydkorea. Detta innebar

att den globala kvalitetskonkurrensen
accelererar. Verksamheter som inte
hanger med i denna utveckling kommer
att slds ut eller bli lagprisalternativ. Om
inte vastvarldens foéretag och lander
snabbt kan sporras av och méta denna
utveckling kommer den med storsta
sakerhet att bli ett stort hot mot var
framtida valfard. Historiska erfarenheter
av hur ett litet land som Japan, genom
ett offensivt kvalitetsarbete, tidigare
kunde krossa vastvarldens varvsindustri,
kameraindustri, hemelektronikindustri
samt betydande delar av bilindustrin
borde mana till eftertanke.



Levererad
kvalitetsniva
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Vilfard Hallbarhet Digitalisering

Ett annat kritiskt omrade avseende
kvalitet ar den svenska valfardssektorn.
Det finns idag ett uppenbart behov

av kvalitetsutveckling och férbattring
inom skola, vard, omsorg, rattsvasende
och en hel del annan offentlig verk-
samhet. Kvalitet i valfarden debatteras
sedan lange, men fortfarande lyser ofta
malmedvetna och gedigna satsningar
med sin franvaro. En férutsattning for
var framtida valfard ar framvaxten av
ett mer professionellt satt att arbeta
med kvalitet och kvalitetsutveckling
inom offentlig sektor. Detta kraver en-
gagemang och forstaelse fran hogsta
politiska niva samt en uppbyggnad

av kompetens och férmaga att arbeta
systematiskt med foérbattringar.

Behovet av en mer hallbar utveckling
ar en avgorande fraga for manniskans
framtid. Aven detta hdnger nara ihop
med kvalitet och forbattringsarbete. En
grund for hallbarhet ar att producera
just de varden som manniskorna beho-
ver, med minsta mojliga forbrukning av
resurser och minsta mojliga paverkan
pa planeten. Gigantiska kvalitetsbrist-
kostnader och sloserier ar darfoér en
viktig utgangspunkt for ett verknings-
fullt hallbarhetsarbete. Genom att lata
den kunskap och de metoder som finns
inom kvalitetsomradet vara en grund
for hur hallbarhet kan utvecklas finns
stora mojligheter att uppna helt nya
genombrott. Det galler inte minst me-
toder och verktyg for problemldsning,
processutveckling och innovation.

Idag pagar ett intensivt arbete med
att digitalisera de flesta verksamheter.
Ny teknik i form av olika IT-applika-
tioner ses av manga som grunden

for framtidens organisationer. For att
bli framgangsrik i detta maste dock
teknikutvecklingen utga ifran ett kund-
och verksamhetsutvecklingsperspek-
tiv. Digitalisering ar ett medel for att
uppna forbattring och effektivisering
- det &r inte ett mal i sig. Det &r déarfor
viktigt att forsta hur digitaliseringar
och teknikutveckling behéver sam-
spela med verkningsfullt kvalitets- och
forbattringsarbete for att de ofta
mycket stora IT-investeringarna verk-
ligen ska ge 6nskade varden, effekter
och resultat.



Kvalitetsledning och kvalitet
som grund for gott ledarskap

Det mest typiska for verksamheter som lyckas med
sitt kvalitets- och forbattringsarbete ar att det drivs
pa ett malinriktat satt av hdgsta ledningen och att
cheferna har goda insikter i kvalitetsomradet.

Vision

1

Strategier och mal

s

Nyckeltal, KPI:er och Styrkort

I

Forbattringsprojekt och férbattringsaktiviteter

Framgangsrikt kvalitets- och for-
battringsarbete staller stora krav pa
engagemang, aktivt deltagande och
kvalitetskompetens hos verksamhetens
ledning och chefer. Kédnnetecknande
for de foretag och organisationer

som lyckats uppna fina resultat &r att
kvalitetsarbetet drivs fran hogsta led-
ningsniva och att det ar val forankrat i
verksamhetens mal och strategier.

Framgangsrikt ledarskap handlar
ytterst om att férverkliga verksam-
hetens strategier och uppna satta mal.
Fér att det ska kunna ske med stérsta

mojliga sdkerhet kravs ett ledarskap
som har gedigna kunskaper om hur

de utmaningar, hinder och problem
som finns pa vagen ska tacklas. Det
innebar att formagan att 16sa problem,
utveckla processer och uppna innova-
tiva genombrott ar grunden for ett gott
ledarskap. Darfor bor forstaelse for
kvalitet och systematiskt forbattrings-
arbete vara en grund vid ledarskaps-
utveckling.

Kvalitetsledning handlar om att inrikta
verksamhetens kvalitets- och férbatt-
ringsarbete mot det som ar av storst

vikt fér verksamhetens framgang.
Detta innebar att strategier, affars-
planer och mal systematiskt bryts ner
till just de specifika forbattringsprojekt
och forbattringsaktiviteter som
behdver genomfdras for att de aktuella
malen ska uppnas. For att lyckas med
det kravs att ledare pa alla nivaer i
verksamheten har god kompetens
inom kvalitet och férbattringar.



Ledningens och chefens ansvar i
kvalitets- och forbattringsarbetet

For att lyckas med kvalitets- och forbattringsarbete bor

detta vara en central ledningsfraga pa alla ledningsnivaer
| organisationen. | praktiken handlar detta mycket om att

goOra kvalitet och forbattring till en naturlig del av alla
chefers vardag och arbete. Det ar mycket viktigt att
klargora ledningens och samtliga chefers engagemang,
adtagande och ansvar kring foljande uppgifter:

Inrikta kvalitetsarbetet och

identifiera strategiskt viktiga

forbattringsméjligheter
Den som ar chef for en verksamhet,
liten som stor, ar ansvarig for att
kvalitetsarbetet inriktas mot vad som
ar av storsta vikt for verksamhetens
framgang. Det innebér ocksa att chefen
ansvarar for att de forbattringsmaojlig-
heter som ar strategiskt viktiga for
verksamheten standigt identifieras.

Skapa férutsattningar och

organisera kvalitets- och

forbattringsarbete
Varje chef har ett ansvar for att
nddvandiga férutsattningar skapas for
att driva ett verkningsfullt kvalitets-
och férbattringsarbete i den egna
verksamheten. Detta kraver att ratt
kvalitetskompetens finns att tillga, att
erforderlig tid avsatts for arbetet samt
att andra viktiga resurser tillhandahalls
och att arbetet ges nédvandig prioritet.
Betydelsefullt &r dessutom att forbatt-
ringsarbetet organiseras som en del av
vardagsarbetet med tydliga roller och
uppagifter.

Driva kvalitetsarbete och initiera
prioriterade forbattringar
Chefen har det yttersta ansvaret for att
kvalitetsarbetet drivs i verksamheten
samt att viktiga prioriterade forbatt-
ringar initieras och genomfors.

Félja upp och skapa

engagemang kring kvalitets-

och forbattringsarbete
Det ar av stor vikt att den som ar chef
standigt foljer upp och stottar alla
kvalitets- och forbattringsrelaterade
aktiviteter som initierats i den egna
verksamheten, sa att dessa far goda
mojligheter att bli framgangsrika. Det
ar ocksa betydelsefullt att chefen ver-
kar for att skapa ett engagemang kring
kvalitets- och forbattringsarbetet.

Involvera medarbetarna och
leda férandringar
En organisations chefer ska verka for
att gora sina medarbetare delaktiga
i forbattringsarbete och personligen
verka for att leda dem genom de
forandringar som uppstar nar forbatt-
ringar genomfors.

Sdkerstédlla genomfoérande av

forbattringar och vidmakthalla

bra arbetssatt
Chefen fér en verksamhet har ansvar
for att sakerstalla att de atgarder och
forbattringar som tagits fram verkligen
blir genomférda samt att bra arbetssatt
vidmakthalls och utvecklas vidare. En
viktig del i detta ar att verksamhetens
ledningssystem samt de arbetssatt och
processer som berdr den egna verk-
samheten féljs, underhalls och standigt
forbattras.

Bygga kvalitetskultur,

agera forebild och motivera

medarbetare
Varje chef har i rollen som ledare ett
stort ansvar for att motivera och enga-
gera medarbetarna bade i att leverera
ratt kvalitet i vardagen och att bidra till
verksamhetens forbattringsarbete. Ett
narvarande ledarskap som bygger pa
respekt for individerna, standiga for-
battringar, larande och langsiktighet &r
da centralt. Ledarens roll i att etablera
ett gott medarbetarskap och bygga en
kvalitetskultur ar av storsta vikt.



Verkningsfullt kvalitetsarbete
kraver gedigen kompetens

Sunt fornuft racker inte Iangt om man ska lyckas med kvalitet,

kundorienterad verksamhetsutveckling och systematiskt
forbattringsarbete. For att na framgang med detta kravs

gedigen kompetens och erfarenhet inom kvalitetsomradet.

Kvalitet ar ett mycket omfattande
kompetensomrade som utvecklats
under ndrmare hundra ar och som aven
bygger pa kunskap som stracker sig
mycket ldngre tillbaka &n sa. Det &r
viktigt att inte underskatta kvalitets-
arbetets utmaningar och behovet av
gedigen kvalitetskompetens. Risken ar
annars stor att kvalitetsarbetet miss-
lyckas.

Kvalitetskompetens kan upplevas som
komplex eftersom den ar tvarprofes-
sionell. En stor del av de kunskaper
som kravs for att lyckas som kvalitets-
professionell har historiskt utvecklats
inom manga olika traditionella kompe-
tensomraden. Som féljd av ovana att
se kompetens ur ett tvarprofessionellt
perspektiv ar det ganska vanligt att
man inte riktigt forstar innebdrden och
behovet av denna kompetens. Kvali-
tetskompetensen spelar en operativt
avgorande roll i sig, men &r ocksa en
sammanlankande funktion i forhallande
till andra kompetensomraden i verk-
samheten.

En kompetent kvalitets- och férbatt-
ringsorganisation ar en viktig grund for
att na framgang. Arbetet leds i regel av
en kvalitetschef som bade ansvarar for
organisationens formaga att bedriva
ett verkningsfullt kvalitetsarbete samt
driver dessa fragor inom verksam-
hetens hdgsta ledning. Ansvaret for att
kvalitet uppnas i alla led ligger dock
inte pa kvalitetschefen utan pa verk-
samhetens ordinarie chefer och ytterst
pa dess hogsta ledning.
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Inom verksamhetens kvalitetsorgani-
sation behdvs aven andra specialist-
roller. Nagra vanligt forekommande ar
forbattringsledare, processutvecklare,
verksamhetsutvecklare, kvalitetssam-
ordnare och kvalitetsrevisorer. Viktigt
ar att inratta en kvalitetsorganisation
som moter den aktuella verksamhetens
behov samt att sakerstalla att samtliga
roller har den utbildning och erfarenhet
som kravs. Det har ocksa stor betydelse
att verksamhetens ledning och 6vriga
chefer har ratt kunskaper.

Erfarenheter visar att god kvalitets-
kompetens leder till att de specifika
aktiviteter och uppgifter som utférs

i kvalitets- och forbattringsarbete

blir framgangsrika. Det leder ocksa

till att det totala kvalitetsarbetet i
storre utstrackning lyckas, som foljd av
kompetent planering och undvikande
av manga vanliga misstag. Gedigen
kvalitetskompetens ger ocksa battre
formaga att vélja de metoder och
verktyg som passar den egna verksam-
heten bast. Att ha en bred och djup
kompetens pa det har omradet bidrar
till att ge kvalitetschefen och andra
kvalitetsprofessionella trovardighet
och att kvalitetsarbetet uppfattas som
palitligt. Kvalitetsprofessionella som
ar palasta blir sékrare i sina roller och
har stérre mojligheter att paverka och
argumentera.

VIKTIGA KUNSKAPSOMRADEN
Idag har relativt fa personer som arbe-
tar i kvalitetsprofessionella roller en aka-
demisk grundutbildning inom kvalitet.

Darfér behodver de flesta av dessa ta
ett ansvar for sin egen kompetens-
utveckling och skaffa sig de nédvan-
diga kunskaperna. De har omradena ar
grunden i den kvalitetskompetens man
da bor skaffa sig:

Kundfokus, vardeskapande

och effektivisering
Kvalitet handlar om férmagan att moéta
kunders behov. Det ar darfor viktigt
att kvalitetsprofessionella har goda
kunskaper om olika former av kund-
undersdkningar, om vardeskapande och
hur en verksamhet kan bli mer kund-
orienterad. Det behdvs aven forstaelse
for hur en verksamhet kan effektivi-
seras genom att icke-varde-skapande
sl¢serier och kvalitetsbristkostnader
elimineras.

Strategi, malarbete och

verksamhetsstyrning
Det ar betydelsefullt att knyta samman
kvalitets- och forbattringsarbetet med
verksamhetens overgripande strate-
gier och mal. Av stor vikt ar darfor att
ha goda kunskaper om strategi och
verksamhetsstyrning samt férmaga att
kunna prioritera ratt forbattringar, aktivt
delta i strategiarbete och medverka i
affarsplanering.

Ledning och ledarskap

for kvalitet
Framgangsrikt kvalitetsarbete handlar
mycket om att utveckla ledarskapet i
verksamheten samt att aktivt bidra i led-
ningsarbetet. Kvalitetsprofessionella be-
hover ofta verka som radgivare, mento-



rer och coacher for chefer. Det &r ocksa
viktigt att som kvalitetsprofessionell
kunna utdva ett personligt ledarskap
inom den egna kvalitetsorganisationen.

Kvalitetskultur och

gott medarbetarskap
Kvalitetsprofessionella behdver kunna
kompetensutveckla, inspirera och
engagera medarbetare betraffande
verksamhetens kvalitetssatsning. Detta
kraver grundlaggande kunskaper om
férandringsledning, motivation, grupp-
utveckling och medarbetarskap.
Centralt ar att kunna medverka till att
utveckla en kvalitets- och forbattrings-
kultur i verksamheten.

Processorientering och

effektiva ledningssystem
En viktig del av kvalitetsarbetet ar att
kunna utveckla och underhalla ett effek-
tivt och vardeskapande ledningssystem
for kvalitet. Detta kraver bland annat
formaga att kunna identifiera, definiera
och kartlagga verksamhetens viktiga
processer samt att bidra till att skapa en
processorienterad organisation. Har gal-
ler det &ven att kunna forsta, tolka och
anvanda aktuella standarder.

Férebyggande arbete

och riskhantering
Ett valfungerande kvalitetsarbete ar
proaktivt och férebygger fel, brister och
problem. Har behdvs en valutvecklad
formaga att identifiera, vardera, priori-
tera och hantera risker som kan uppsta
i verksamhetens processer och produk-
ter. Det &r ocksa viktigt att kunna bidra

till att robusta processer och tillforlitliga
produkter utvecklas.

Uppfdljning, utvardering och

vardeskapande revision
Att pa olika séatt folja upp och utvardera
verksamheten och dess formaga att
leverera kvalitet ar ett viktigt kunskaps-
omrade for kvalitetsprofessionella. Det
kan exempelvis handla om kundunder-
soOkningar, utvarderingar med hjalp av
excellence-modeller, kvalitetsbristkost-
nadsstudier, benchmarking, vardefld-
desanalyser och duglighetsstudier. Av
stor vikt ar dessutom att kunna utveckla
och genomfdra vardeskapande interna
kvalitetsrevisioner samt att kunna
hantera identifierade avvikelser pa ett
verkningsfullt satt.

Mata kvalitet och

analysera data
En kritisk framgangsfaktor i kvalitets-
professionen ar att kunna utveckla verk-
samhetens formaga att méata kvalitet
och etablera relevanta kvalitetsrelate-
rade nyckeltal. Av mycket stor betydelse
ar dessutom att kunna analysera data
och anvadnda olika statistiska metoder
for att férsta variationer och samband.
Det har &r ett kunskapsomrade som
snabbt far allt storre vikt eftersom
mangden tillgangliga data idag 6kar
lavinartat.

Systematiskt forbattringsarbete
genom problemldsning, process-
utveckling och innovation
Som kvalitetsprofessionell ar det helt
centralt att ha gedigna kunskaper om

hur ett verkningsfullt foérbattringsarbete
bor drivas samt om de metoder och
verktyg som anvands i detta arbete.
Mycket av den kunskap som kravs for
att framgangsrikt kunna arbeta med
problemlésning, processutveckling och
innovation finns idag att lara fran kon-
cept som Sex Sigma och Lean.

Kvalitet vid nyutveckling

av varor och tjanster
Att gora ratt fran borjan har lange varit
ett mantra inom kvalitetsprofessionen.
| praktiken innebar detta att férmagan
att halla god kvalitet maste byggas in i
varor och tjanster redan nar de utveck-
las. Mycket av den kunskap som kravs
finns inom koncept som DFSS och LPD.

Leverantérssamverkan och
inkopskvalitet
Dagens verksamheter ar i allt storre
utstrackning beroende av leverantérer
- varor och tjanster kops in, funktio-
ner outsourcas, personal hyrs in och
konsulter anlitas. For att kunna sdkra
och utveckla god kvalitet kravs da ett
valutvecklat satt att hantera kvalitet
i inképsarbetet och i samverkan med
leverantorer.

Kompetensomradena som beskrivs
ovan tacks in av Sandholm Associates
Kvalitetschefskurs. Vi genomfér ocksa
ledningsseminarier, workshops och
chefsutbildningar internt hos verksam-
heter for att i chefsleden 6ka forstael-
sen kring kvalitet och férbattrings-
arbete. Lds mer om detta pa
www.sandholm.se
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Kvalitetschefens roll

och ansvar

For att na framgang med kvalitet och forbattringar behovs ett tydligt
ledarskap for kvalitet, en valgenomtankt kvalitetsorganisation samt ett
gediget metod- och kompetensstdd inom omradet. Kvalitet ar en viktig
stodfunktion i en verksamhet pa samma satt som ekonomi, HR och IT.
En kvalitets- och forbattringsorganisation leds i regel av en kvalitetschef.
Kvalitetschefen bor vara knuten till verksamhetens ledningsgrupp och
driva kvalitets- och forbattringsrelaterade fragor i ledningsarbetet.

Aven om kvalitetschefen leder kvali-
tetsorganisationen ar det viktigt att
beakta att sjalva ansvaret for kvalite-
ten i en verksamhets olika delar alltid
ligger hos de som utfér arbetet och
darigenom ytterst hos verksamhetens
hogsta ledning. Kvalitetschefen och
andra kvalitetsprofessionella ar mycket
viktiga stddjande resurser. Baserat pa
manga ars erfarenheter har Sandholm
Associates identifierat féljande sex
viktiga hérnstenar i kvalitetschefens
roll och ansvar:

1 Leda och férbattra
verksamhetens kvalitetsarbete
En kvalitetschef bor ha en central roll
i ledningsgruppens arbete och maste
darfor ha omfattande forstaelse for
bade ledningsarbete och strategisk
planering. Kvalitetschefen ska ocksa
leda arbetet inom verksamhetens
kvalitetsorganisation. Det staller krav
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pa bade ledarskapsformaga och per-
sonalansvar. Utover detta handlar kvali-
tetsarbete mycket om att inspirera och
paverka chefer och medarbetare i hela
verksamheten. Viktiga delar i detta
arbete ar bland annat planering och
genomférande av utbildningar, attityd-
paverkan och féréandringsledning samt
information och kommunikation.

2 Planera och utveckla
for kvalitet

For att lyckas med kvalitet och forbatt-
ringsarbete kravs en valutformad plan
for detta arbetes innebdrd och fram-
tida utveckling. Kvalitetschefen ar
ansvarig for att ta fram bade strate-
giska och taktiska planer for verksam-
hetens kvalitetsarbete. Av stor vikt ar
ocksa att fora in ett verkningsfullt
kvalitetsutvecklingsarbete inom alla
funktioner i organisationen. Har
behdver kvalitetschefen kunna sam-

verka med berérda funktionschefer och
stddja dem i arbetet med att saker-
stalla formagan att arbeta med kvalitet
och férbattringar inom deras respek-
tive ansvarsomraden.

3 Utvérdera och félja upp
verksamheten

For att kunna styra verksamheten och
identifiera forbattringsmaojligheter
kravs kontinuerlig uppféljning och ut-
vardering av verksamheten. Kvalitets-
arbetet ska i stor utstrackning grundas
pa fakta och analys. Information om
kundndjdhet, fel och brister, process-
utfall, kvalitetsbristkostnader, etc
behdver samlas in och sammanstallas.
En kvalitetschef bér darfér ha gedigna
kunskaper om manga olika metoder
som kan anvandas i detta arbete. | takt
med att allt mer information inhdmtas
Okar dessutom behovet av att beharska
mer sofistikerad analys. En kvalitets-



chef kan ofta behdva tillampa statis-
tiska metoder for att férsta och tolka
den data som samlas in.

Utveckla, samordna och stédja

forbattringsarbete
Det mest centrala i ett framgangsrikt
kvalitetsarbete ar en valutvecklad for-
battringsformaga som sakerstaller att
man kontinuerligt uppnar goda resul-
tat. Den kanske viktigaste uppgiften for
en kvalitetschef ar darfor att se till att
organisationen arbetar ambitiést och
systematiskt med foérbattringar. Ansva-
ret for pagdende forbattringsprojekt
ligger givetvis hos respektive linjechef.
Men kvalitetschefen har en mycket vik-
tig uppgift i att utveckla och standigt
forbattra verksamhetens forbattrings-
process, sakerstalla kompetens inom
problemlésning och processutveckling
samt samordna och stodja pagaende
forbattringsarbete.

Underhalla och revidera

ledningssystem
Det ar viktigt att sakerstalla att var-
dagsarbetet bedrivs pa ett systema-
tiskt och bra satt. Darfor behovs ett
val fungerande lednings- eller verk-
samhetssystem. Kvalitetschefen har ett
ansvar for att utveckla, underhalla och
folja upp detta system. Viktiga uppgif-
ter ar darfor att planera och genomféra
regelbundna revisioner, att hantera av-
vikelser samt att kontinuerligt forbattra
systemets effektivitet och funktion. Pa
senare tid har det ocksa blivit vanligare
att integrera kvalitetssystemen med
ledningssystem for miljo, arbetsmiljo,
informationssdkerhet och krav inom
relevanta branschstandarder.

6 Samverka med kunder och
leverantorer

| de flesta branscher sker en utveckling
mot ett narmare kvalitets- och for-

battringssamarbete mellan kunder och
leverantodrer. Tidigare handlade detta
framst om kravgenomgangar, kontroll-
verksamhet och revisionsverksamhet.
Idag handlar det mer om ett partner-
skap. Manga kvalitetschefer deltar
darfor numera aktivt i bade kundernas
och leverantdrernas kvalitetsarbete.
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Sa lyckas man med
kvalitetsarbetet

Det finns ett antal framgangsfaktorer som ofta ar skillnaden mellan
lyckade och mindre lyckade kvalitetssatsningar. Det handlar om att
ledningen ar engagerad i kvalitetsarbetet, att medarbetarna ar
delaktiga, att man har tillracklig kompetens att driva kvalitetsarbetet
och att man hela tiden har kundfokus. Man bér ocksa ha realistiska
planer for kvalitetsarbetet och inledningsvis satsa pa forbattringar
som ger synliga och viktiga resultat.

Historiskt har tyvarr manga kvalitets-
och forbattringsinitiativ inte lett till
forvantade resultat och en del sats-
ningar har dven runnit ut i sanden och
misslyckats. En grundorsak till detta ar
okunskap om hur ett lyckat kvalitets-
arbete bor planeras, ledas och succes-
sivt utvecklas under kontrollerade
former. Under 50 ars tid har Sandholm
Associates byggt upp en gedigen
erfarenhet om vad som kravs for att
en verksamhet ska lyckas med kvalitet.
Har &r nagra av de viktigaste fram-
gangsfaktorerna:

‘I Fokusera pa forbattringar som ger
synbara effekter och resultat

Den yttersta drivkraften i en satsning
pa kvalitet och forbattring ar de effek-
ter och resultat som uppnas genom det
arbetet. Goda resultat och framgangar
Overtygar, motiverar och sporrar bade
chefer och medarbetare. Darfér ar det
av storsta vikt att arbetet planeras pa
ett sadant satt att matbara effekter och
resultat uppnas sa fort som mojligt.
Detta sker enklast genom att man
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inledningsvis fokuserar arbetet mot
att genomféra konkreta forbattringar
som har god potential att leverera fina
resultat.

2 Engagera ledning och cheferi
kvalitetsarbetets utveckling

En kritisk framgangsfaktor for att
lyckas med kvalitet ar ledningens och
verksamhetens évriga chefers enga-
gemang och personliga deltagande.
For att uppna detta kravs att dessa

ser kvalitets- och forbattringsarbe-
tets mojligheter och potential. Viktigt
ar dessutom att de kanner ett starkt
agarskap och ansvar for verksamhetens
kvalitetsarbete. For att uppna detta ar
det av stor betydelse att bade ledning
och chefer tidigt involveras och enga-
geras i kvalitetsarbetets utveckling och
uppbyggnad.

3 Gor kvalitetsarbetet till

en strategisk ledningsfraga
Kvalitets- och forbattringsarbetet bor
redan fran borjan goras till en strate-
gisk ledningsfraga. Det ska utga ifran

verksamhetens strategier, mal, utma-
ningar och omvarldssituation. Utifran
detta identifierar man systematiskt de
forbattringar som behdver drivas. Pa sa
satt skapas relevans och naturlig prio-
ritet for kvalitetsarbetet, som da ocksa
far den inriktning ett vardeskapande
och verkningsfullt kvalitetsarbete ska
ha.

4 Utveckla kvalitetskompetensen
i verksamheten

For att en verksamhet ska lyckas med
kvalitet och forbattringar kravs omfat-
tande kompetensutveckling. En vanlig
orsak till misslyckande &ar att man
underskattar svarigheterna med detta
arbete bade pa strategisk och operativ
niva. Avgoérande for att na framgang ar
att en gedigen egen kompetens byggs
upp i verksamheten. Kvalitets- och
forbattringsarbete kan inte delegeras
till externa konsulter. Tidigt i kvalitets-
arbetet bor central kompetens byggas
upp i verksamheten genom utbild-

ning av bland annat kvalitetschef och
forbattringsledare. Senare utbildas che-



Skapa
foérstaelse

Skapa insikt
hos ledningen,
fatta beslut och
planera utifran
aktuellt nulige

Testa Anpassa och
och lar utveckla
Bygg upp Utveckla en egen
kompetens, driv anpassad modell samt
pilotprojekt samt inrdtta en forbatt-
skapa goda exempel ringsorganisation

och erfarenheter

Expandera arbetet
till hela verksam-
heten och integrera
forbéattringsarbetet
ivardagsarbetet

Sandholm Associates stodjer respektive fas med:

* Radgivning
¢ Lednings-
seminarium
* Workshops
¢ Mentorskap

fer, samtliga medarbetare och lokala
forbattringssamordnare.

5 Involvera medarbetarna,
skapa delaktighet och

bygg en kvalitetskultur
Grunden for ett framgangsrikt kvali-
tetsarbete ar att alla medarbetare ar
delaktiga och aktiva i olika forbatt-
ringsaktiviteter. Tillsammans besitter
medarbetarna mycket av den erfaren-
het som kravs for att driva férbattring-
ar och utveckling. Medarbetarna bor
involveras och engageras i lokala for-
battringsaktiviteter och tvarfunktionel-
la forbattringsprojekt som identifierats
utifran verksamhetens évergripande
strategier och mal. Pa sa satt kan man
uppna fina resultat, som i sin tur skapar
stolthet motivation och som langsiktigt
bygger en kvalitetskultur.

Fokusera pa verksamhetens
kunder och deras behov
Kvalitet handlar om férmagan att mota
kundernas behov och férvantningar. Ett
framgangsrikt kvalitetsarbete maste

* Radgivning
¢ Specialiststéd

¢ Utbildning av
forbattringsledare

¢ Handledning

¢ Specialiststod

¢ Mentorskap

¢ Utbildning av

samordnare

foljaktligen utga ifran verksamhetens
kunder. Kundens rést maste alltid fin-
nas narvarande i hela organisationen
och i de forbattringar som genom-
fors. Ofta handlar detta inte bara om
kvalitetsarbetet utan minst lika mycket
om att 6ka kundfokus i verksamhetens
totala lednings- och strategiarbete.

7 Tag fram en realistisk plan for
verksamhetens kvalitetsarbete
Det ar mycket viktigt att ha en realistisk
plan for hur verksamhetens kvalitets-
och férbattringsarbete ska utvecklas
vidare. En sadan plan ska beréra

bade strategisk inriktning och taktiskt
genomférande. Planen utgar ifran verk-
samhetens aktuella nuldge som bor
definieras inledningsvis. Viktigt ar att
planen ar genomférbar. Manga kvali-
tetsinitiativ har misslyckats som féljd av
att de drivits utifran 6veroptimistiska
och orealistiska visioner. En bra plan
grundar sig i framgangsfaktorerna som
namnts ovan och involverar ledningen

i ett strategiskt forankrat forbattrings-
arbete. Det arbetet ska initialt framst

¢ Utbildning av chefer

lokala férbattrings-

* Radgivning
¢ Specialiststod
¢ Breddutbildning

fokusera pa férbattringar som bygger
pa évertygelse, engagemang och posi-
tivt larande genom snabb framgang.
Pa sa satt byggs en stabil grund for

att successivt utveckla verksamhetens
kvalitets- och forbattringsarbete pa ett
kontrollerat och framgangsrikt satt.

Sandholm Associates har 6ver aren
stottat en stor mangd féretag och
organisationer i de flesta branscher
genom konsultstéd och utbildning i
deras resa mot framgang. Kontakta
oss gdrna sa beréttar vi mer om hur vi
kan hjalpa dig och din organisation.
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Sandholm Associates
Kvalitetschefskurs

- en horm for svenska
kvalitetschefers kompetens

Tusentals kvalitetsledare har genom aren genomgatt Sandholm Associates
Kvalitetschefskurs - som sedan lange ar nagot av en kompetensnorm for
kvalitetschefer och andra kvalitetsprofessionella.

Nar Lennart Sandho/m med stéd

fran kvalitetspionjaren Joseph Juran
ursprungligen utvecklade Kvalitets-
chefskursen i slutet av 1980-talet var
avsikten att ta fram en utbildning som
gav deltagarna alla de kunskaper som
kravs for att leda ett modernt och verk-
ningsfullt kvalitetsarbete. Utbildningen
har dver aren standigt utvecklats och
forbattrats i linje med den filosofi den
|ar ut. Kvalitetschefskursen och dess
innehall har med tiden kommit att bli
nagot av en given kompetensgrund
for kvalitetschefer och andra som vill
fordjupa sina kunskaper inom kvalitet,
kundorienterad verksamhetsutveckling
och systematiskt forbattringsarbete.

Kvalitetschefskursen ger en gedigen
kompetensgrund inom kvalitet. Alla

de kompetensomraden som tidigare
diskuterats i denna skrift och mycket
darutdver gas noga igenom under
utbildningens 20 dagar. Kursen bygger
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pa foreldsningar, diskussioner, dvningar
och projektuppgifter. Deltagarna far
aven en gedigen litteratur att studera
pa hemmaplan och efter kursen ingar
de i ett natverk dar vi regelbundet
anordnar natverkstraffar och andra
aktiviteter. Kvalitetschefskursen speglar
bade den kunskapsgrund som under
narmare hundra ar byggts upp inom
kvalitetsprofessionen samt de senaste
erfarenheterna fran ledande organisa-
tioner och fran forskning. Den ger &ven
en internationell utblick. Deltagarna
forbereds for att pa ett framgangsrikt
satt kunna planldgga, utveckla och leda
kvalitets- och forbattringsinitiativ i olika
typer av verksamheter.

Kursdeltagarna vid Sandholm Asso-
ciates Kvalitetschefskurs kommer fran
alla branscher och representerar olika
typer av verksamheter. Offentliga och
privata. Stora och sma. Denna mix av
deltagare med varierande bakgrund

och erfarenheter har gjort kursen till
en mycket spannande métesplats och
arena for larande.

Férutom den svenska Kvalitetschefs-
kursen har Sandholm Associates
genomfort ett antal varianter av denna
kurs internationellt. Totalt har personer
fran 55 olika lander deltagit. Kursen ar
idag dven koordinerad mot den "body
of knowledge” som den amerikanska
branschorganisationen American
Society for Quality (ASQ) tagit fram for
”Manager of Quality and Organizational
Excellence”. Kvalitetschefskursen ar
darigenom inte bara en svensk kompe-
tensnorm, utan motsvarar en globalt
vedertagen kompetensprofil fér en
kvalitetschef.

Mer information om Kvalitetschefs-
kursen, inklusive aktuell kursbeskriv-
ning samt datum fér ndsta kursstart
finner du pa www.sandholm.se.



Intervjuer och
exempel

Pa foljande sidor kan du lasa ett antal

intervjuer och reportage fran olika
verksamheter som ger nagra praktiska
exempel pa framgangsrikt kvalitets-
och férbattringsarbete. Artiklarna har
publicerats i Sandholm Associates
nyhetsbrev Potential.
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Tom Johnstone om vad
som kravs for framgang

Som ledare kan man aldrig ndgonsin aventyra kvaliteten for att exempelvis nd
kortsiktiga ekonomiska fordelar. Det sager en av Sveriges stdrsta kvalitetsprofiler
Tom Johnstone i en intervju med Potential.

TOM JOHNSTONE ér en av de perso-
ner som haft stor betydelse for svensk
kvalitet under de senaste 20 aren. Han
var koncernchef for SKF 2003-2014
och dessforinnan var han bland annat
divisionschef och han har varit verksam
inom koncernen i 38 ar. Idag dr Tom
Johnstone styrelseordférande for Hus-
qvarna och sitter i styrelserna for flera
stora foretag, bland annat Investor och
Volvo Cars.

Framgangsrikt och engagerat
forbattringsarbete

Som koncernchef pd SKF drev han ett
mycket omfattande forbéttringsarbete
med stort engagemang och med stor
framgéang. Bland annat med hjélp av Sex
Sigma-metodiken. Han knét ihop for-
béttringsarbetet med foretagets strate-
giarbete och hans ledarskap var mycket
pedagogiskt och tydligt, vilket skapade
ett starkt engagemang for forbéttringar
och kvalitet i hela verksamheten. Han
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satsade ocksa kraftfullt pa att utbilda
chefer och medarbetare i forbéttrings-
arbete.

Tom Johnstone har betonat att
forbéttringsarbetet dr en evolution.

Det dr viktigt att bygga vidare pa det
forbéttringsarbete som pagatt tidigare
i verksamheten. Han har ocksa betonat
vikten av att som ledare vara tdlmodig
och konsekvent. Man ska ha en klar
vision och sedan se till att alla andra
kédnner till den samt hur man sjélv kan
bidra. Kvalitet borjar med kunden och
handlar om att leverera kundvérde pa
det mest effektiva séttet.

Tom Johnstones intresse for kvalitet
grundlades redan i tidiga ar. Han har
universitetsexamen i matematik och han
berdttar att han alltid gillat saker som
ar logiska och faktabaserade. Nédr han
pé vig i karriiren kom i kontakt med
faktabaserade kvalitetsledningsverktyg
passade det honom mycket bra. Han sag
att kundfokuserat och strukturerat for-

ur Potential nr 12018

béittringsarbete gav bra resultat i manga
organisationer och insag snabbt att han
behovde fora in detta i de organisationer
han skulle komma att leda.

Som koncernchef for SKF gjorde du
kvalitet till plattformen for foretagets
strategi. Hur lyckades du med det och
vad kan ledningar i andra foretag lira
av det?
- Varje organisation har sin historia
inom detta och jag hade 26 ars erfa-
renhet fran SKF redan innan jag blev
koncernchef. SKF har i manga, manga
ar haft ett starkt fokus pa kvalitet. Nir
man utformar ett nédsta steg for kvali-
tetsarbetet i ett foretag édr det viktigt att
erkidnna foretagets historia. I SKF sag vi
kvalitetsutvecklingen som en trappa dér
varje steg byggde pd tidigare kvalitets-
initiativ, som kvalitetssystem, TQM, Sex
Sigma etc. Det finns alltid ett steg till att
ta hogst upp pé trappan.

- P4 SKF hade vi forménen att ha

Foto: Erik Hagman



mycket krdvande kunder, inom exempel-
vis luftfart och kidrnkraft, och det gav oss
den bista padrivande kraften for att hela
tiden bli battre. En specifik forbattring
kan drivas som ett projekt, som i Sex
Sigma, men stindiga forbéttringar i hela
organisationen dr viktigt och verkligen
en resa utan slut.

I manga organisationer dr kvalitets-
arbetet ganska fragmenterat och man
JSokuserar pa olika koncept och system,
vilket da kan leda till att det arbetet
tappar i effektivitet och kraft. Vad dr
ditt rad for att fa dessa olika koncept
och system att samverka mot gemen-
samma mal?

- Jag héller med om detta. Kvalitetsled-
ning har ménga dimensioner och utma-
ningen ir att fa alla som arbetar med
kvalitet att dra 4t samma hall och arbeta
tillsammans. Det dr viktigt att komma
ihag att det slutliga ansvaret for kvalitet
ligger pa linjecheferna och alla anstéll-
da. Kvalitetsproffsen dr mer av coacher
som med sina specialistkunskaper ska
stodja alla delar av organisationen och
verka for kundfokus och effektivare
processer. Jag hade férméanen att ha ett
utmairkt kvalitets-team pa SKF — eller
utmirkta coacher - for att stétta och ge
support at hela organisationen.

Vad krdvs av ledningen for att na
Jframgdang genom kvalitet och stindiga
Jorbdttringar?

- Det absolut mest kritiska for hogsta
ledningen &r att integrera kvalitet med
kundfokus som del i affirsstrategin och
att "walk the talk”. Som ledare kan man
aldrig nadgonsin dventyra kvaliteten for
att exempelvis na kortsiktiga ekono-
miska fordelar. Manga tror att kvalitet
kostar pga alla system och all rappor-
tering. Men kvalitet kostar inte — det ar
avsaknad av kvalitet som kostar!

Hur fick du sjdlv kunskaper om
kvalitetsledning?

— For mig kom det naturligt eftersom jag
gillar saker som &r logiska och fakta-
baserade. Forsta gangen jag kom i kon-
takt med Sex Sigma som koncept var un-
der ett besok pa en 3M-fabrik i Brasilien
ar 2002. For mig var det precis vad vi
behévde och sedan bestdmde vi att ta det
till SKF, pa den tiden inom Automotive
Division. Lite senare, nagot ar efter att
jag blev koncernchef, tog vi in Sex Sigma
i SKF-koncernen som vért systematiska
arbetssdtt. Nir vi s smaningom kommit
igdng borjade vi se drliga besparingar pa
i storleksordningen 500 miljoner SEK,
vilket gjorde savil kunder och anstéillda
som aktiedgare nojdare.

Vad behovs for att utveckla en kvalitet-
skultur och vad skulle du sdga att en
sadan kultur bygger pa?

- Man ska komma ihag att konkurren-
ter kan kopiera era produkter och med
tiden kommer de att kopiera era pro-
cesser och tekniker. Men de kan aldrig
kopiera era medarbetare och dérfor blir
kulturen ni utvecklar en central konkur-
rensfaktor. For mig bygger kvalitets-
kultur pa kundfokus kombinerad med
stindiga anstrdngningar att gora saker
lite béttre varje gdng. Ibland behovs
storre anstringningar, men en process
av stindiga forbéttringar dr absolut den
bésta viagen framat. Avvikelser bor ses
som en vig att forbéttra och man bor
omfamna dem istéllet for att dolja dem.
Ledningen har en nyckelroll i detta. I
det dagliga arbetet handlar det om att
behandla folk p4 samma sétt man sjilv
vill bli behandlad. Det dr en gyllene regel
jag alltid bar med mig.

Vad vore det forsta du skulle géra som
hogsta chef for en organisation som
inte har arbetat sa systematiskt med
kvalitetsledning?

- Forst skulle jag analysera organisa-
tionen och dess historia. Du kan aldrig
sjositta en ny inriktning utan att forsta,
referera till och bygga pa historien. Och
som sagt, kundtillfredsstillelse &r sjdlva
definitionen av kvalitet. Att se till att
organisationen dr kundfokuserad och
omfamnar stindiga forbéttringar ar det
viktigaste att gora.

Det talas idag mycket om och investe-
ras mycket i digitalisering. Hur skulle
du sdga att det paverkar effektivitet
och nya kundfordelar?

- Det har dr mycket viktigt. Digitalise-
ringen och dess mojligheter paverkar
alla aspekter inklusive kvalitet. Forst och
framst kan man uppnd nya funktioner
och kundfordelar. Det dr ocksa viktigt
med de stora fordelar man kan uppna
med uppkopplade produkter som kan
ge tillbaka data om hur de fungerar och
anvénds. Ritt anvinda kommer sddana
data att snabbt driva forbéttringar i be-
fintliga produkter, s smaningom genom
maskininldrning, samt nya produkter
och framtida produktgenerationer. Det
kommer att bli ytterligare ett steg framat
for kvalitet och blir en sérskiljande faktor
mellan konkurrenter. De organisationer
som skoter det hiar bra kommer att pre-
stera béttre &n konkurrenterna.

Kuvalitet och hallbarhet nirmar sig
varandra allt mer. Hur ser du pa
kopplingen mellan kvalitetsledning
och hallbarhet?

- Aven detta dr mycket viktigt. For

mig handlar héllbarhet om balansen
mellan och omsorgen kring olika
perspektiv. Inom SKF utformade vi

SKF Care Program. Det byggde pa fyra
grundpelare — Business care, Employee
care, Environment care och Community
care. Framgéng uppnar man genom att
utveckla verksamheten inom alla dessa
och samtidigt behalla en balans mellan
de omréadena.

Hur ser du pa den globala utvecklingen
inom kvalitet, exempelvis ndir det gdl-
ler Kina och Indien och hur detta kom-
mer atl paverka vdstvdrlden?

— Jag har alltid arbetat i internationella
foretag och det har varit intressant att
se hur olika linder utvecklas och hur de
utvecklas med mycket olika hastighet.
Idag dr jag mycket imponerad av utveck-
lingen i Kina. Tidigare sag vi kinesiska
verksamheter inom industrivéirlden
framst som négot fér inhemsk mark-
nad. Men sedan ett antal ar har detta
utvecklats till global affdrsverksamhet
och ménga kinesiska foretag har tydliga
globala ambitioner. Jag tittar ocksa
ndarmare pa Indien. Vi kan tydligt se en
liknande utveckling dér. Indiens grund-
liga utbildningssystem kombinerat med
béde affdrsverksamheter och strukturen
som regeringen genomfor gor att vi kan
forvinta oss en stark utveckling dér.

Vilka dr de viktigaste insikterna du fatt
om kvalitetsledning, utifran alla dina
erfarenheter?

— Ju mer erfaren man blir, desto mer lar
man sig hur viktigt det dr att presentera
saker pa ett sdtt som &r létt att forsta.
Det ska vara tydligt och logiskt for alla
vilken organisationens riktning ar, vilka
fordndringar som behovs samt varfor
och hur var och en av medarbetarna kan
bidra.
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Sa blir Indiens stérsta foretag ett
fOreddme av kvalitet och excellence

"Ledarskapets betydelse kan inte nog betonas. Vi har inte sett en enda organisation

som lyckats utveckla excellence utan synligt och aktivt deltagande fran ledarna”. Det
sager Sunil Sinha, regionchef i Indiens stdrsta globala koncern, Tata Group, som idag
ar ett foreddme for foretag dver hela varlden.

TATA GROUP BESTAR AV cirka 100
fristdende foretag med sammanlagt
660.000 medarbetare och en arsomsitt-
ning pa cirka 100 miljarder USD, varav
68 procent utanfor Indien. Exempelvis
ingdr Storbritannien-baserade Jaguar
Land Rover i koncernen. Under de
senaste 20 dren har Tata mer 4n
20-dubblats i storlek.

Genom en dgarstruktur halls kon-
cernen ihop via bolaget Tata Sons med
sina knappa tusen medarbetare. Pa den
hér centrala nivan dr Sunil Sinha chef
for Mellandstern- och norra Afrika-
regionen, och han har dven ansvar for
att utveckla marknaderna i flera andra
regioner, exempelvis Europa och Nord-
amerika. Tidigare var Sinha chef for
Tata Quality Management Services dar
han bland annat var med och implemen-
terade forbéttringsprogrammet Tata
Business Excellence Model inom hela
Tata Group, som fatt stor betydelse for
hur koncernen utvecklas.

Fokuserar pa sadant som
speglar effektivitet
Tata Group har en lang historia och ser

samhiillet som den priméra intressenten.

Verksamheterna finns i manga olika
branscher och regioner och Tata Sons
driver kvalitets- och excellence-arbetet i
en form som enligt Sinha kan vara unik
ivérlden.

- Snarare &n att diktera foretagens
sétt att gora affarer fokuserar vi pa
resultat som speglar effektivitet i verk-
samheterna. Det gor att foretagen kan
arbeta pa det sitt som bést passar den
egna sektorn och geografiska platsen,
vilket gor Tata till en av de mest lattror-
liga organisationerna i virlden.

For att &stadkomma detta behover
Tata bade en tillforlitlig och omfattande
metod att utvdrdera resultat samt en
motivationsmekanism som dr kopplad
till resultaten. Det har man astad-
kommit genom ett system som kallas
Brand Equity and Business Promotion
Agreement. For att fa anvinda Tata:s
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Konkurrensen blir hardare, men den drivande faktorn &r att saker

forandras, sdager Sunil Sinha.

varumérke, vilket manga av koncernens
foretag ser som en viktig fordel, forbin-
der man sig att f6lja en uppférandekod
och delta i Tata Sons regelbundna utvér-
deringar av arbetssétt och resultat.

- De hir utvdrderingarna gors med
hjélp av Tata Business Excellence Model
(TBEM), som &dr den "hemliga ingredi-
ensen” bakom Tata:s framgéng. TBEM
driver kvalitet och excellence, inte bara
genom vad som gors, utan hur det gors.
Det hér har blivit en unik véirdedrivkraft
som gjort Tata till ett foredome for fore-
tag i hela virlden, berédttar Sunil Sinha.

Stoder férbattringar och
intelligent risktagande

TBEM uppmuntrar stindiga forbétt-
ringar genom ett formellt system av

benchmarking och utvirdering. Det ger
koncernens foretag ett ramverk for att
forbattra konkurrenskraft, effektivitet
och finansiell prestation pa en rad nivaer
och omréaden som strategi, ledarskap,
kundcentrering och informationsanalys.
Det hiir arbetet stods av Tata Sons
centrala organisation, som ocksa ger en
hel del annat stod for att lyckas. Bland
annat en rad utbildningsprogram och
olika program for att dela bra exempel
och uppmuntra innovation.

Négot som gett internationell upp-
maérksamhet dr att man inte bara upp-
mérksammar innovativa idéer som lett
till bra resultat, utan ocksa de som inte
lyckats, genom en kategori man kallar
“Dare to Try”.

— Det hér har hjélpt att bygga kon-



Nagra vanliga utmaningar och
framgangsfaktorer enligt Sunil Sinha

UTMANINGAR OCH SVARIGHETER

Rad till svenska foretag

De tre forsta rad Sunil Sinha skulle ge

ledningarna i svenska foretag for att forbli
konkurrenskraftiga:

» Ratt ambitionsniva - att satta utmanande men inte

omodjliga mal.

» Att inte forlora resultatfokus i processtyrningen.

* Att engagera motiverade team.

« Andrade prioriteringar frén ledningen och drivande

av for manga initiativ.

FRAMGANGSFAKTORER

» Orubbligt ledningsengagemang och uthallighet.
» Milj6 for standigt larande och forbattringar.
» Flexibilitet - snabbhet i att Idra och reagera pa ny

information.

cernens entusiasm for risktagande, som
vi ibland kallar intelligent risk. Genom
att uppmérksamma risker man tagit i
Tata:s bésta foretag blir andra foretag
mer bekvima med att skifta angrepps-
sitt, sdger Sunil Sinha.

Flera intressenter ses som kunder
Nir det géller frigan hur Tata utvecklar
ett starkt kundfokus genom hela koncer-
nen ger han ett svar som han menar kan
vara lite dverraskande.

- Till skillnad fran manga andra
foretag tar Tata hdnsyn till "the big
picture” och langsiktigheten. Det betyder
att vi inte bara fokuserar pa ekonomiska
vinster och finansiella rapporter. Tata
erkédnner flera intressenter och att varje
intressent behover betraktas som Tata:s
“kunder”. Vara grundbudskap innehaller
inte ordet "customer” utan snarare “con-
sumer” ndr vi syftar pa intressenter.

Hur arbetar da Tata Group med
standiga forbéttringar och vilka metoder
anvdnder man? Har far varje foretag i
koncernen anvinda vilken metod man
vill. Tata Business Excellence Model
(TBEM) foreskriver inget om metoder.

- Det vi rekommenderar ar vad de
flesta skulle kiinna igen som Lean Six
Sigma — dér Lean-tekniker anvénds for
att ingjuta en kultur av stéindiga forbétt-
ringar, och Six Sigma-tekniker anvédnds
for att uppritta mattbaserade styrplaner
och hantera storre forbéttringsprojekt,
beréttar Sunil Sinha.

Varje foretag har en egen Corporate
Quality Head (CQH), vars roll ar att leda
business excellence-anstrangningarna i
respektive foretag och vara kontaktpunkt
mellan foretaget och Tata Sons business
excellence-resurser. De flesta av dessa

o Lar er standigt allt om era kunder och anvand

den informationen for att skapa insikter och
inspirera innovation.

* Bygg in flexibilitet i er kultur och i era processer
- var redo att snabbt gbéra anpassningar som svar

pa forandringar.

» Se till hela vardekedjan och utforma den fér 6kad

ledare ér starkt involverade i gemenska-
pen kring den centrala TBEM-modellen.
En drivande faktor inom denna modell dr
ocksd att det finns ndgot av en "vinlig”
konkurrens mellan Tata-foretagens che-
fer att prestera bra enligt TBEM, bland
annat darfor att det vigs in ndr man
viljer kandidater for uppgifter pa hogre
niva i koncernen.

Ingen har lyckats utan bra ledarskap
Processerna kring TBEM hjélper att ut-
veckla det viktiga ledarskapet inom Tata
pa flera sétt. Man har ocksa andra pro-
gram for att utveckla ledarskapet, bland
annat Tata Management Training Center
och ett sérskilt program déir ett antal
unga begavningar far tredriga uppdrag
inom olika nyckelomraden. Ledarna har,
enligt Sunil Sinha, en mycket viktig roll i
kvalitets- och excellence-arbetet.

- Ledarskapets betydelse kan inte nog
betonas. Vi har inte sett en enda organisa-
tion som lyckats utveckla excellence utan
synligt och aktivt deltagande fran ledarna.
Kvalitetsledarna inom Tata dr generellt
vil sedda och respekterade, bade genom
deras formaga att driva resultat och
genom deras kontakter inom koncernen.
Foretagsledarna inom Tata uppmuntras
genom TBEM att bygga upp sin egen ef-
fektivitet betréffande att leda det dagliga
arbetet for kvalitet och excellence.

Utbildning spelar en viktig roll for att
sprida forbéttrings- och excellencekultu-
ren i hela koncernen, beréttar Sunil Sin-
ha. Alla 660.000 medarbetare, inklusive
alla nyanstéllda, far utbildning i business
excellence. Alla linjechefer uppmuntras
att ga igenom “Assessors programme”
och delta i TBEM-utvérderingen. VD:arna
har rollen som mentor. Den korsbefrukt-

hallbarhet - bade ur miljésynpunkt av hansyn till
samhallet och ur ekonomisk synpunkt av hansyn
till aktiedgarna.

ning som kommer av TBEM-processen
gor mycket for att sprida en kultur av
forbéttringar och excellence.

Maste kunna méta férandringar
Sunil Sinha haller med om att ett aktivt
program for forbéttringar och excellence
dr dnnu mer nodvandigt idag och att den
globala konkurrensen okar.

— Vi har lirt oss att det inte finns né-
got "bésta” system for detta arbete, och
dven att avsaknad av ett sddant system
leder till undergang. Konkurrensen blir
héardare, men den drivande faktorn ar att
saker fordndras. Kunder kan bli nyck-
fulla, regleringar kan dndras, politiskt kli-
mat kan fordndras och ovintade hiindel-
ser kan intréiffa. Utan ett aktivt program
for kvalitet, forbattringar och excellence
kan sadana fordndringar bli katastrofala
for foretags langsiktiga hallbarhet.

For framtiden tror Sunil Sinha att
grundtankarna i kvalitet och business
excellence ir tidlosa, lite som naturlagar
snarare &n filosofier. Men hur man age-
rar och far kraft i dessa tror han kommer
att fordndras kraftigt med den tekniska
utvecklingen.
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Det &r viktigt att basera férbattringar pa fakta och att arbeta férebyggande, anser Mia Tavander och Ing-Marie Larsson.

Kunskaper, engagemang och fakta
ger resultat pa Karlskoga lasarett

Pa Karlskoga lasarett har man lange haft ett konsekvent kvalitetsarbete och inte
hoppat mellan olika modetrender. Utbildning, engagemang, matbara mal och
faktabaserade beslut ar nagra viktiga komponenter som gett vardefulla resultat
och for nadgra ar sedan aven Utmarkelsen Svensk Kvalitet. Idag gar utvecklings-
arbetet vidare i samma anda och med nya utmaningar.

KARLSKOGA LASARETT finns inom
Region Orebro lin och har idag omkring
750 medarbetare och ytterligare nagot
hundratal pa fem vardcentraler som
numera ocksa ingar i verksamheten.
Det utvecklingsarbete pa sjukhuset som
bland annat ledde fram till Utmérkel-
sen Svensk Kvalitet &r 2012 har pagatt
sedan slutet av 90-talet.

— Vi har valt att inte hoppa pa olika
modetrender pa det hdr omradet, utan
haélla oss till vart koncept. Var filosofi ar
vildigt leaninriktad, men vi har aldrig
sagt att vi dr ett leansjukhus, beréttar
kvalitets- och utvecklingschef Ing-Marie
Larsson.

Karlskoga lasarett skapade tidigt en
gemensam vision och inriktning kring
hur man ska jobba for att na den visio-
nen. Den har sedan brutits ner i mél-
omraden och konkretiserats i médtbhara
mal. Genom aren har sjukhuset sedan
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haft samma betoning av mél och hur
man ska arbeta kring detta.

- Vi borjade med att titta pa vem vi
ar till for, dvs véra viktigaste kundgrup-
per, och hur vi kan samverka med dem.
Forutom patienterna valde vi hér att
dven ldgga vikt vid nédrstdende, som kan
vara med och stétta patienterna. Aven
studerande pa praktik hos oss ser vi som
kunder. Vi vill att de ska bli duktiga och
komma tillbaka och arbeta hos oss.

Satsar mycket pa utbildning

— En annan viktig forutséittning ar att ha

en engagerad ledning. Utan det blir det

ingenting. For chefsgruppen startade

vi ddarfor med en fyra dagars utbildning

om verktyg, mal, midtmetoder, processer

med mera, siiger Ing-Marie Larsson.
Sjukhuset har lopande satsat mycket

pa utbildning som viktig del i kvalitets-

och forbéttringsarbetet. Man har sedan

linge bland annat en tredagars utbild-
ning i kvalitet som &r obligatorisk for
alla medarbetare.

- Utbildningarna har varit jittevik-
tiga i vart utvecklingsarbete, inte minst
for att f ett gemensamt sprék och
forstaelse for vardkedjan. Utan utbild-
ningarna hade vi inte dstadkommit det vi
uppnatt idag, sdger verksamhetsutveck-
lare Mia Tavander.

- Vi borjade ocksa tidigt med en
obligatorisk etikutbildning, som vi idag
har vévt ihop med kvalitetsutbildningen.
Det dr viktigt eftersom vi arbetar i en
verklighet dér det finns méanga svara
etiska situationer.

Satsningen pa utbildningar hiinger
néra ihop med en tidig strdvan pa sjuk-
huset att skapa delaktighet hos med-
arbetarna.

— Hos oss ska alla medarbetare ha ett
eget ansvarsomrade som ér definierat,

Foto: Fotografen Saxin



och vi utbildar i att ha det ansvarsomra-
det, sdger Ing-Marie Larsson.
Utbildningarna péa sjukhuset omfattar
ocksd medicinskt professionella kunska-
per. Hir har man bland annat varit tidigt
ute med kunskapstester for att finga upp
och rikta utbildningar om behandlings-
metoder som utvecklas med tiden. Man
har ocksa verklighetstrogna scenario-
traningar for att klargéra ansvar och
vara ordentligt ihoptrimmade nér det
exempelvis uppstar ett hjirtstopp.

Vérdefulla férbattringsresultat

Nir det géller exempel pa fina resultat
har en obligatorisk femdagars grund-
utbildning i hur man bést forflyttar pa-
tienter bidragit till en radikal minskning
av bade trycksar hos patienterna och
sjukskrivningar hos personalen.

Andelen patienter pa Karlskoga
lasarett som far trycksar under sjukhus-
vistelsen dr nu nere pa 1 procent, medan
snittet for 6vriga sjukhus i Sverige
ligger pa minst 7 procent. Vardbehovet
och kostnaderna for detta har néistan
forsvunnit pa Karlskoga lasarett. Om alla
sjukhus i Sverige skulle ha samma laga
frekvens av trycksar skulle sjukvarden
spara 1,4 miljarder kronor per ar.

Den andra viktiga forbéttringen som
ar kopplad till hur man flyttar patienter
ar att sjukskrivningar av personal som
orsakas av belastning har minskat fran
tidigare 400 sjukdagar per ar till 6 sjuk-
dagar per ar. Hiar sparar lasarettet idag
cirka 650.000 kronor varje ar, utover
kostnaderna och besviren med att ta in
vikarier.

Just nu arbetar Karlskoga lasarett
mycket med att forbéttra vardfloden
inom vissa diagnosgrupper, inte minst
stroke och hjirtsvikt och de mest sjuka
édldre. Man tittar pa hela virdkedjan
frn att patienten limnar hemmet,
hela vigen genom sjukhuset inklusive
rehabilitering och tillbaka hem. I det
arbetet finns representanter med fran
alla inblandade parter.

— Det blir ett underlag till att se
over hela medicinklinikens arbetssétt.
En del av slutenvarden kan kanske ocksa
bli 6ppenvérd istéillet, i samarbete med
kommuner och andra. Eventuellt kan det
dven leda till mer hemrehabilitering.
Det hér forbéttringsarbetet kan ockséd
ge kontaktvigar som skapar mer trygg-
het for patienterna, siger Ing-Marie
Larsson.

— Vi tittar ocksd pa om vi har rétt
kompetens och om vi utnyttjar teamen
pé bista sitt, dvs att ritt person gor ritt
saker. En del av det som tidigare varit
likaruppgifter tas 6ver av annan per-
sonal dir det dr mojligt, och sedan gors

uppfoljningar av detta. Det har gett fina
resultat, berittar Mia Tavander.

Patienter och nirstdende involve-
ras ocksa i forbéttringsarbetet, genom
sdrskilda grupper en gang per ar inom
utvalda diagnosomraden. Man har ocksa
gott samarbete med handikappforening-
ar. Hir kommer det fram manga kloka
synpunkter som hjilper sjukhuset att
lagga kraft pa ritt saker i utvecklings-
arbetet.

Fakta och tryggt forebyggande

Pa Karlskoga lasarett betonar man
vikten av att basera forbéttringar och
beslut pa fakta. Det menar Ing-Marie
och Mia inte var sa sjélvklart i sjukvar-
den tidigare, da det heller inte fanns s&
mycket métbart att utga ifran.

— Samtidigt dr det viktigt att skapa
en kultur och en transparens, diar det
inte handlar om att leta syndabockar,
utan ddr man kédnner sig trygg i att lyfta
fram dven mindre bra resultat. Vara
medarbetare och chefer efterfragar idag
att deras verksamheter gés igenom och
att det ldggs resurser pé forebyggande
arbete, sidger Mia Tavander.

- Ja, vi vill férebygga istéllet for att
stélla tillrdtta och vi anvéinder bland
annat riskanalyser som hjilp for att se
var det kan uppsta problem. Dér &r vi
nog ganska langt framme. Kvalitetsbris-
ter dr i regel det som kostar mycket i en
verksamhet, medan forebyggande arbete
ar en vildigt liten del av budgeten, siger
Ing-Marie Larsson.

P& sjukhus finns ibland ett organisa-
toriskt dilemma i att ansvar och resurser
ligger avdelningsvis, medan patienterna
och processerna gar pa tvdren igenom
flera avdelningar. Men det verkar inte
hdmma utvecklingsarbetet pa Karlskoga
lasarett.

- Eftersom ledningen har kunskaper
om kvalitet, patientsdkerhet, etik med
mera och de fragorna har en given plats
pé ledningsgruppens moten sa ligger
fokus i resonemangen sedan linge pa
hur vi tillsammans kan forbéttra, sdger
Mia Tavander.

Utmaningar

Dédremot finns en annan organisatorisk
och relativt ny utmaning i kvalitets- och
forbattringsarbetet. Det har genomforts
en stor omorganisation av sjukhuset
som innebdr att vissa kliniker har blivit
ldnskliniker med egna ledningsgrupper.

Nytt dr ocksa att fem vardcentraler ingéar

i nédrsjukvardsomradet.
- Det innebér nya kontaktytor och

ledningsgrupper, férdndrade mandat och

fler chefer att samarbeta med. Nu géller
det att halla i och inte tappa tempo i det

forbéttringsarbete som gett framgang.
Viktigt dr att bibehélla de nédra kontak-
terna, fokus pa patienterna, att fortsatta
med utbildningarna och dven att dra
nytta av varandras erfarenheter, siger
Ing-Marie Larsson.

En annan utmaning i det har arbetet
dr att medarbetare ibland kan uppleva
att man inte riktigt har tid till utveck-
lingsarbetet.

— Alla ska bidra till forbéttringar
med sin formaga, men man méste ocksa
fa mojligheter och ansvar att gora det.
Genom att klokt schemaléigga detta kan
man skapa tid som man tror att man inte
har. Vi efterfragar ocksa resultat. Har
man fatt mandat att arbeta med forbatt-
ringar, sa ska det ocksa leda till ndgot,
sdger Ing-Marie Larsson.
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| utvecklingsarbetet pa Karlskoga lasa-
rett har Sandholm Associates bidragit

med kurs i processorientering och pro-
cessledning samt Kvalitetschefskurs.
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Helt avgdrande att ha
ordentlig kvalitetskompetens

Om man ska kunna halla igang en l6nsam forbattringskultur maste man ha bade
bred och djup kompetens inom kvalitet och férbattringsarbete. Det kravs genuin
forstaelse for detta och metodkunskaper som exempelvis statistisk analys. Att bara
lita till sunt fornuft racker inte alls, anser Karl Williams, som ar Quality and Operation
Excellence Manager pa ABB Robotics Production i Vasteras.

I VASTERASFABRIKEN arbetar drygt
1000 personer med att designa, anpassa
och bygga industrirobotar, frimst for
bilindustrin, men dven for annan indu-
stri. Inom hela ABB satsar man hart pa
kvalitetskompetensutveckling, bland an-
nat genom interna utbildningar. Ett mal
ar att 50 procent av medarbetarna ska
vara certifierade att driva PDCA-projekt
(Plan-Do-Check-Act), eller 4Q som det
kallas inom ABB.

Utan kvalitetskompetens
rinner det ut i sanden
Karl Williams avdelning &r en stabsfunk-
tion inom Visterasfabriken som coachar
ledarna, cheferna och kvalitetssamord-
narna. Att satsa pa genuin kvalitetskom-
petens har stor betydelse, menar han.

- Det dr avgorande for att strategiskt
kunna halla igdng en forbéattringskultur.
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Manga tror att det hir dr sunt fornuft,
men om det vore sa skulle alla verksam-
heter ha hog kvalitet. Utan ordentlig
kvalitetskompetens rinner forbéttrings-
arbetet ut i sanden.

Karl Williams ser tydliga effekter
av att forbattringsarbetet drivs pa ett
kompetent sétt.

- Vi far bittre kvalitetsutbyte i
produktionen och fiarre reklamationer.
Vi genomfor fler forbéttringsprojekt som
leder till 1agre kostnader och produktio-
nen blir éverlag mer lonsam.

Uthallighet och kompetens

hos manga

Enligt Karl dr det viktigt att manga

har kvalitetskompetens i en organisa-
tion. Forutom strategisk kompetens hos
kvalitetschefer och motsvarande bor alla
chefer ha grundlidggande kvalitetsutbild-

ur Potential nr 12017

rinner féypattringsarfyetet ut i sanden,‘
sager Karl Williams. |1
i b\

ning. Det behovs for att skapa forstaelse
for vad detta handlar om.

— Inom var produktion har varje pro-
duktionskoordinator kvalitetsutbildning.
Dessa rapporterar till linjechefer som
ocksé ska ha en grundliggande utbild-
ning. Genom hela chefsorganisationen
har man gatt kvalitetsutbildning. ABB
satsar ordentligt pa kvalitetskompetens i
ledningen och det tycker jag ar ratt vig
att gd. Man har forstatt att det dr sddan
kompetens som behovs genom hela
organisationen om det ska bli forbétt-
ringar, siger Karl Williams.

Till stod i forbéttringsarbetet inom
ABB har man system for att hitta
mojligheter att utveckla kvalitet. Det
finns ocksd krav pé att varje ar driva
forbéttringsprojekt och redovisa bespa-
ringar. Nagot som Karl anser viktigt for
att lyckas med det arbetet ér, forutom

Foto: Pia Nordlander/bildN



kompetens, att man arbetar langsiktigt
uthalligt och inte hittar pa nagot nytt om
och om igen. Formaga att ta faktabase-
rade beslut dr ocksa viktigt, vilket ocksa
hénger ihop med kvalitetskompetensen.

»Statistikkompetens &r som att
kunna se farger, efter att ha varit
fargblind”

- Inom vér kvalitetsorganisation satsar
vi extra mycket pa djup kompetens pa
omradet. For externa utbildningar hit-
tade jag for ndgra ar sedan Sandholm
Associates kursutbud, som har gett allra
mest av de externa kurser jag gatt och
som varit avgorande for den ledande och
coachande roll jag har idag.

Sjélv har Karl bland annat gatt Sand-
holm Associates Black Belt-utbildning
och Kvalitetschefskurs, och forst en kurs
om Kvalitetsbristkostnader som blev en
ogonoppnare. Flera chefer och kollegor
gar nu ocksa Black Belt-utbildningen.
Néagot som Karl sirskilt lyfter fram &r
kunskaperna i statistisk analys som &r
en viktig del i Sex Sigma-metodiken och
Black Belt-utbildningen.

— Efter den utbildningen kénns det
som jag tidigare har varit fargblind och
nu plotsligt ser fiarger. Det handlar om
att kunna analysera och se verkliga
trender i statistik och data. Det hir
viktiga omradet tycker jag man bara far
riktig forstdelse for hos andra som har
last statistik. Déarfor dr det viktigt att fler
skaffar sig den kompetensen.

Karl ger ett exempel pa forbéttrings-
projekt som han driver just nu dér de
hér kunskaperna dr centrala. Projektet
handlar om att infora statistisk process-
styrning i en systemtest som omfattar
manga parametrar och som gors pa
varje robot. Man har hir tillgdng till
mycket data och det géller att kunna
anvinda och forsta dessa pa bésta sitt.

- Den typen av forbéttringsprojekt
tror jag generellt inte blir av om man
inte har statistikkompetens.

Satsa i medvind
Kompetensutveckling tar lang tid, pa-
pekar Karl. Fram6ver kommer han och
hans kollegor att fortsitta hoja den all-
ménna kompetensen inom alla kvalitets-
omraden och dven utbilda nya medarbe-
tare. Han menar ocksa att det &ar viktigt
att hitta en avvégning sa att det inte blir
for mycket kompetensutveckling, sérskilt
ndr man har mycket att géra. Men hér
pekar Karl ocksd pd en allmén paradox.
— Det ér vanligt att foretag och
verksamheter forstar hur viktigt det ar
med kvalitet och forbéttringsarbete nar
man ir i nagon sorts kris. Men det dr
nir man har medvind som det géller

att ha den strategiska kompetensen att
coacha och utveckla. Det &r alltsd nar
det gar bra som man ska satsa mest
pé detta, d&ven om det kan vara svart
att hinna med just da. Har man skaffat
kvalitetskompetens s& har man ocksa
ndgot att falla tillbaka pa. Det blir mer
strukturerat och héllbart, och mindre
adhoc-losningar.

Karl Williams bérjade sin karridr
inom kvalitetsomrédet i USA:s ubats-
flotta, didr han var kvalitetsinspektor.
P& 90-talet flyttade han till Sverige och
arbetade som kvalitetschef pa Gunnebo
och fortsatte sedan sin kvalitetshana
inom ABB. Han har hela tiden sokt sig
nya kunskaper pa omradet och gatt
manga kurser.

—Man kan aldrig fa for mycket
kompetens inom det hir omradet, man
lar sig alltid nagot nytt och star aldrig
still. T utbildningar far man ocksa hora
andras idéer och man far nya vérdefulla
kontakter och storre nétverk, sdger Karl
Williams.
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| utvecklingsarbetet inom ABB Robotics
har Sandholm Associates bidragit med
en rad utbildningar, bland annat Black
Belt-utbildningar for flera personer, Kva-
litetschefskurs, Processorientering och
processledning samt Kvalitetsrevision.
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ur Potential nr 2 2017

Oppenhet utan bestraffningar ger
hog sakerhet | militarflyget

Nar nagot gar fel inom Sveriges militara luftfartssystem finns en dppen rapporte-
ringskultur som ar mycket viktig for flygsakerheten. Avgdrande ar att man fokuserar
pa att lara av misstag, inte att hitta syndabockar. Kulturen bidrar starkt till att fel som
uppstar verkligen rapporteras. Den har kulturen kan dven manga andra verksam-
heter dra lardom av, inte minst inom sjukvarden.

- INOM FLYGVAPNET iér det sedan
ldnge en helt naturlig del av all verksam-
het som vi kan kalla flygséikerhetskultur
att internt ha en 6ppenhet vid genom-
gangar av vad som ska genomforas. Men
framfor allt att efter genomforandet ga
igenom eller debriefa vad som gick bra
eller daligt, berattar Anders Janson som
dr overste och flygsikerhetsinspektor.
De misstag som begas, vilket hinder

for alla, tas om hand for att lira av
misstagen. P4 sd sitt blir vi en ldrande
organisation.

Anders har tva uppdrag. Dels dr han
chef for Militdra flyginspektionen (FLYGI)
med OB som chef. Dels ir han flygsiiker-
hetsinspektor, direkt utsedd av regering-
en for att kunna gora oberoende tillsyn
av det militdra luftfartssystemet. Anders
och hans stabs arbete gar lite férenklat
ut pa att tillhandahalla och utveckla ett
regelverk kring sdkerhet pé ett sitt som
dr anpassat for att Forsvarsmakten ska
kunna genomfbra sin huvuduppgift, dvs
viapnad strid.

Huvuddelen av arbetet ligger idag
pé det oberoende tillsynsuppdraget.
Man gor arligen ett stort antal tillsyner
inom Forsvarsmakten med manga besok
ute pa flottiljerna. Hér tittar man bland
annat pa hur ledningarna och verksam-
hetsbeskrivningarna fungerar hela
vigen ldngst ut i forbanden. Anders stab
granskar ocksé delar som ligger utan-
for Forsvarsmakten, exempelvis SAAB,
design- och produktionsorganisationer
samt underhallsverksamheter bade i och
utanfor landet.

Léra av fel och misstag

- Den kédnnetecknande styrkan i vért
arbetssitt dr att vi har en 6ppen rappor-
tering av fel som uppstar och att vi inte
bestraffar misstag som begas oavsiktligt.
Det ger en god rapporteringsvilja hos de
berorda. Det hér dr ganska speciellt for
det svenska flygvapnet. I manga andra
linder har man inte alls en lika 6ppen
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Uppmana personalen att 6ppet rapportera vad som hander och bestraffa inte
misstagen, sdger Anders Janson som férsta rad till andra verksamheter.

rapporteringskultur, siger Anders Janson.
— Hela vart flygsdkerhetssystem

och var kultur bygger pa att vi far in

mycket rapporter fran piloter, tekni-

ker, flygstridsledare, meteorologer och

flygledare. Det ror sig om tusentals

rapporter per ar. Manga olika typer av

misstag och hindelser kan uppsta. Dessa
analyseras och vi inriktar oss pa vad
som behover goras for att minska felen.
Avgorande for att vi ska kunna se detta
dr att medarbetare vagar rapportera
felen oppet utan risk for bestraffning.

- Det handlar om att andra ska

Foto: Forsvarsmakten



kunna ldra av fel och misstag. Det hér &r
en inarbetad kultur hos oss. Rapporte-
ringssystemet dr anonymt, vilket bidrar
till rapporteringsviljan.

Den hér 6ppna rapporteringskultu-
ren vixte fram inom flygvapnet redan pa
70- och 80-talen, beréttar Anders. Det
borjade med att riksdklagaren i ett méal
1968 sa (fritt atergivet): "Militdr flygning
dar farlig verksamhet. Vi, dvs Staten,
maste forsta att kvalificerade flygare
som vi litar pa for att forsvara vart land
inte kan vara sa dumma att de medvetet
Jforséker ta livet av sig under ovning i
Jred. Lat dem ddrfor, dppet och utan risk
Jfor bestraffning, berdtta vilka slags pro-
blem de moter under flygning eller vid
hantering pa marken i sin svara uppgift
att ova for att bli bdst.”

Kort sagt: Man ska inte bestraffa fel
som begés utan uppsat. Men vid med-
vetna brott mot foreskrifterna eller ren
nonchalans blir det pafsljder. Den kultur
av oppenhet som nu kidnnetecknar flyg-
vapnets verksamhet har tagit lang tid att
uppna. Avgorande dr att hogsta ledning-
en idr fullt inférstadd och sjédlva agerar
fullt ut enligt andemeningen i kulturen.
Och alla nya medarbetare i FM/Flygvap-
net lir sig genast att rapportera oavsikt-
liga misstag eller andra héindelser.

Anders ger exempel pa en hin-
delse for linge sedan som hade kunnat
undvikas med en 6ppen rapportering.
En pilot i ett Viggenplan fick motorstor-
ningar som det visade sig att man kunde
avhjélpa genom att trycka péd en knapp
for manuell brinslehantering. Nagon
vecka senare fick en annan pilot samma
problem, men hade inte via rappor-
ter fatt kinnedom om mdjligheten till
den lésningen och blev vid landningen
tvingad att skjuta ut sig. Det hir var
ett exempel pa snabb rapportering av
“storre” problem dér spridningen av
information maste ga fort.

Kommunicerar hindelser

och férbattringar

De fel och incidenter som rapporteras
kommunicerar man pa olika sétt internt
inom det militdra luftfartssystemet. Har
publicerar man regelbundet beskriv-
ningar av ett urval hindelser, inklusive
vilka forbéttringar de lett fram till.

- Exempelvis som pilot kan man i
stort sett alltid kénna igen sig och lira
sig av sadant som andra piloter har rap-
porterat. Vi gar ocksa igenom och pratar
oppet om det hér i regelbundna flyg-
sidkerhetsmoten ute pa forbanden, séiger
Anders Janson.

En del av det som rapporteras ger
ocksa anledning till &ndringar i regler
och manualer. Nar en hdndelse uppkom-

mer flera ganger i rapporteringen finns
ett system for att ta det vidare till ndgon
form av dtgéird efter genomford analys
och trendovervakning

- Det ar ocksa viktigt att vara ute
mycket i verksamheten och se hur kultu-
ren ser ut pa de olika forbanden. Detta
tillsammans med héndelserapportering-
en ger en god bild av hur flygsikerheten
fungerar, och det ger underlag for vara
analyser.

Viktig lardom aven for

andra verksamheter

Kulturen av 6ppen rapportering av fel,

i uttalat syfte att forbdttra utan att leta
syndabockar, kan troligen manga andra
verksamheter dra viktig lirdom av. Inom
exempelvis hilso- och sjukvarden finns
dock ett formellt hinder. Hir kan tillsyns-
myndigheten gora enskilda legitimerade
medarbetare personligt ansvariga for fel
som begds. Anders har hallit foredrag
och pratat med folk inom sjukvarden

vid ett flertal tillfdllen och har da hort
att de dr "avundsjuka” pd hur tillsynen
fungerar i det militdra flyget.

—Jag anser att om en ldkare exem-
pelvis ar utarbetad och gor fel sa bor
man inte bara se till felgreppet utan dven
se over hela systemet. Jag tror generellt
att mycket kan avhjidlpas om man kan
ldra av andra, men jag fick intrycket att
manga inom sjukvarden inte vagar rap-
portera oppet.

Oppenheten kraver

engagerad ledning

Anders har ett par rad till alla som vill
fa fram vad som sdkerhetsméssigt gar
fel eller kan gé fel i en verksambhet, for
att dd kunna gora de forbéttringar som
behovs.

— For det forsta: Uppmana persona-
len att 6ppet rapportera vad som hander
och bestraffa inte misstagen. Det &r
otroligt viktigt och det maste borja i
ledningen och sippra ner som ett mantra
i organisationen. Om nagon i ledningen
inte foljer det hir forsvinner rapporte-
ringsviljan.

— For det andra: Det dr viktigt att
ledningen dr engagerad i underliggande
nivaer och har kontinuerlig genomgéang
av sikerhetsarbete och actionplaner. Det
handlar alltsd om béde en 6ppen rappor-
teringskultur och genuint engagemang
fran ledningen.

Om man nu vill ta till sig det hdr
arbetssdttet - finns det da nagra hinder
eller fallgropar att se upp med?

- Ett hinder &dr just om ledningen
inte dr tillréickligt engagerad. En annan
fallgrop 4&r om medarbetare rapporterar
flitigt, men att detta inte ger nagon ef-
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fekt. Da sjunker rapporteringsviljan. Den
maste foljas av ndgon form av atgérd,
exempelvis att det som rapporteras upp-
mérksammas eller leder till ndgon for-
béttring. Den lagan maste héllas levande
hela tiden, sidger Anders Janson.

| Militara flyginspektionens utvecklings-
arbete har Sandholm Associates bidragit
med utbildningar i Kvalitetsrevision.
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Viktigt komma at smafel
som kan fa stor effekt

Att hitta och dtgarda de sma felen som kan leda till stérre problem. Det ar en viktig
del av kvalitetsarbetet bade inom Trafikverkets trafikledning och IT-verksamhet.
Det handlar bland annat om att synliggdra avvikelser som annars kan vara svara att
upptacka i de komplexa system man arbetar med.

I MALMO finns Goran Holmberg som

dr verksamhetssamordnare pa ett av
Trafikverkets fyra trafikledningsomra-
den for jirnvigen. Han arbetar mycket
som kvalitetschef, utifran trafikledning-
ens uppgift att 6vervaka och styra trafi-
ken och utnyttja jarnvigen pa ett sdkert
och effektivt sitt. Har dr punktlighet ett
centralt métt pa kvalitet och den péver-
kas av méanga faktorer och hindelser,
vilket gor kvalitetsarbetet komplext.

Vardagsbruset av sma avvikelser

- Vi tittar mycket p4 om samma typ av
avvikelser eller hdandelser uppstar flera
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ganger och forsoker da atgéirda dessa.
De flesta avvikelser skiljer sig mycket
fran gang till gang. Det géller att hitta
de som &r systematiska och fa bort
dessa, sdger Goran Holmberg.
Trafikledningen orsaksrapporterar
forseningar pa tre minuter eller mer.
Men dven mindre forseningar pa
exempelvis en minut vid fler stationer
kan ackumuleras och bli storre
forseningar till slutdestinationen nas.
Ytterst arbetar man mot det nationella
malet att ar 2020 ska 95 procent av
tagen vara framme vid slutstationen pa
tid, med en tolerans pa 5:59 minuter.

ur Potential nr 2 2018

Det ar framst vardagsbruset
av avvikelser som vi ar ute efter,
sager Goran Holmberg.

— Det édr frimst vardagsbruset av
avvikelser som vi ér ute efter, sddana
avvikelser ddr man inte direkt kan se
tydliga orsaker. Den vigen kan vi dka
punktligheten med ett par procent pa to-
talen. De stora héndelserna, som nedriv-
na kontaktledningar med mera, far stor
uppmirksamhet och dir gors mycket
idag. Men de dr inte aterkommande fel
pa samma séitt som de sma forsening-
arna, beréttar Géoran Holmberg.

Han ger ett exempel pa hur man kan
hitta och komma &t sma forseningar. Det
kan visa sig att pa vissa stationer under
regniga dagar uppstar sma forseningar



dérfor att delar av plattformen saknar
tak, vilket da gor att det tar lingre tid
for passagerarna att stiga ombord pa
tdgen. Det hdr kan man atgédrda pa olika
sitt, men det forutsétter att man upp-
tacker avvikelserna och dess orsaker.

Undvika suboptimeringar

En annan viktig del i kvalitetsarbetet
som ingar i Goran Holmbergs uppgift ar
att samordna olika aktorer och fore-
bygga att det uppstar suboptimeringar
som leder till férseningar. Det kan
exempelvis handla om att en enhet i
Trafikverket far i uppdrag att bygga ett
nytt spar och lyckas bra med att halla
tids- och budgetramarna for detta. Men
samtidigt kan bygget pa olika sitt leda
till forseningar i trafiken och det paver-
kar punktlighetsmalet.

- Det géller att hela tiden titta pd
vad det dr som tillfor virde for kunden
och undvika suboptimeringar. Den
overgripande malsédttningen &r ju att
skapa mesta majliga kundvérde for
medborgare och nédringsliv, sdger
Goran Holmberg.

Synliggora risker och dolda fel

i kommunikationsnéatet

I en annan del av Trafikverket, IT-
verksamheten i Gévle, finns Jan
Jonsson som ér systemspecialist och
verksamhetsutvecklare. Har skoter
man driften av telekominfrastrukturen
i ett av landets storsta nét for data och
telekom. Det dr ett ndtverk som an-
vinds av olika typer av tekniska system
inom jdrnvigen och vigtrafiken, olika
administrativa system och dven en del
externa kunder.

- Det viktigaste med kvalitet och
forbdttringar hos oss ar att leverera
tillforlitliga néttjinster som motsvarar
vara kunders behov, sdger Jan Jonsson.

Det handlar om ett omfattande och
komplext system dir fordndringstakten
dr hog. Det som hédnder idag ar lite for-
enklat att allt fler funktioner anvinder
nitet och att funktionerna blir alltmer
autonoma. Det innebér att det upp-
star omsesidiga beroenden mellan de
hir olika funktionerna och det blir da
allt viktigare att motverka sarbarhet i
systemet.

Samtidigt ska det hela drivas sé re-
surseffektivt som mojligt. Men det krivs
ocksad marginaler for att systemet ska
kunna hantera olika pafrestningar.

— Kvalitetsarbetet d&r mycket viktigt
for att &nnu béttre synliggora hur stora
marginaler vi har och dirmed ocksd
var sarbarheter och risker finns. Utan
kvalitetsarbete finns risk att systemet
utvecklas mot en sarbarhet.

Det &r viktigt att veta vilken atgérd
man ska vidta och hur man ska
prioritera. Har ger kvalitetsarbetet bra
vagledning, sager Jan Jonsson.

Mycket av kvalitetsarbetet har gatt
ut pé att visualisera 6msesidiga beroen-
den som finns i néitet och att skapa mer
méitbarhet kring detta. Bland annat
handlar det om att minimera antalet
okinda 6msesidiga beroenden mellan
olika tillimpningar och system. Man
vill synliggora dolda problem och sma
fel. Dessa ser man tydligare idag och
det har enligt Jan Jonsson haft effekt.

Kommunikationssystemet dr visser-
ligen redundant och byggt for att halla
hog tillforlitlighet. Det betyder att om
man far ett litet fel i nédtet sa fungerar
systemet dnda.

— Men det uppstar hela tiden smafel
i néitet och det dr viktigt att stindigt
vara pa och atgidrda de mindre felen.
Sérskilt nédr flera mindre fel uppstar
samtidigt géller det att forstd vad de
felen kan fa for effekt och konsekven-
ser. Och det ar viktigt att veta vilken
atgiard man ska vidta och hur man ska
prioritera. Hir ger kvalitetsarbetet bra
vigledning, sdger Jan Jonsson.

Métbarheten &r central

Han menar att det blir allt viktigare
att just tydliggora vad som ar viktigt

i olika ldgen och att ha en flexibilitet i
séttet att losa uppgiften och na malet.
Har tycker han ocksa det dr viktigare
att ha hog kvalitet pa sina data dn att
ha s& mycket data som majligt. Kvali-
tetsarbetet beskriver Jan Jonsson som
en blandning av underhdllsstyrning
och kvalitetssystem. Hiar arbetar man

bland annat med avvikelsehantering,
riskhantering och sadrbarhetsanalys och
man anvéinder en rad olika kvalitets-
verktyg som paretodiagram, histogram,
topp 20-listor, styrdiagram med mera.

Att skapa métbarhet och pé sa
sétt kunna visualisera processer och
funktioner dr centralt. Detta har ocksd
viickt intresse i ledningen.

— En viktig vinst med kvalitetsarbe-
tet dr for oss att kunna forklara nér vi
nirmar oss marginalen for kapaciteten
i systemet, sa att strdvan efter okad re-
surseffektivitet inte gor att vi utvecklas
mot dkad sdrbarhet. Det dr den balan-
sen som &r intressant.

Kvalitetskompetens har

stor betydelse

Den hir 6kade métbarheten hade man
enligt Jan Jonsson inte lyckats dstad-
komma utan kompetensutveckling inom
kvalitet.

— Séttet att angripa den typen av
problem vi arbetar med kommer direkt
fran kvalitetsomradet. Forstaelsen for
vad som ér viktigt att méta och att ha
ett gemensamt sprak och en gemensam
begreppsapparat dr forutsédttningar for
att lyckas, sdger Jan Jonsson.

Go6ran Holmberg och Jan Jonsson har
genomgatt ett flertal utbildningar hos
Sandholm Associates, bland annat
Kvalitetschefskurs, Black Belt-utbildning
och Leanledarutbildning.
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ur Potential nr 12012

Som kvalitetschef maste man ha ledningens mandat att vara deras representant, sdger Peter Cederqvist.

Kvalitetschefen maste ha

ledningens mandat

Det maste finnas givna malsattningar for kvalitetsarbetet genom

hela verksamheten. Och som kvalitetsledare behdver man vara nagot
av en forsaljare som kan dvertyga andra. Det &r tva av flera viktiga
forutsattningar for att lyckas i kvalitetsarbetet, menar Peter Cederqvist,
som ar kvalitetschef for den svenska delen av Emhart Glass.

Embart Glass ar ett schweiziskt, inter-
nationellt foretag som utvecklar och
tillverkar glasformningsmaskiner och &ar
virldsledande pa det. Det &r stora och
avancerade maskiner. Koncernen till-
verkar uppemot 100 maskiner arligen.
Verksamheten finns i Schweiz, Sverige,
Malaysia och USA. Snart dven i Kina déir
man nyligen forvirvat ett foretag som
tillverkar dubbelt s& manga maskiner
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per ar. Hir i Sverige finns tillverkningen
i Sundsvall och Orebro.

Manga sma projekt
Kvalitets- och forbédttringsarbetet hos
Emhart Glass har idag Lean-karaktér.
Man arbetar ocksd med storre forbatt-
ringsprojekt ungefir enligt Sex Sigmas
principer.

- Fokus i vart forbéttringsarbete lig-

ger idag pa mindre forbattringsprojekt
i linjernas forbéttringsgrupper. Storre
forslag delar vi upp i mindre forbétt-
ringar sa de gar att genomfora pd ett
bra sétt. Ibland tillsitter vi sérskilda
projektgrupper. Varje avdelning ska ha
en timmes forbéttringstid per vecka.
Milséttningen ér att genomfora i ge-
nomsnitt fem forslag per medarbetare
och ar, berittar Peter Cederqvist.

Foto: Torbj6érn Bergkvist



- Forbéttringsforslagen blir podng-
satta, med betoning pa sddant som
ger virde for kunderna. Det dr viktigt,
annars kan det bli fel fokus pa forbéatt-
ringsarbetet.

Framgangsfaktorer

Avgorande for att lyckas med kvalitets-
och forbéttringsarbete &r, enligt Peter
Cederqvist, att det finns kvalitetsmal
genom hela verksamheten, inte bara
inom kvalitetsfunktionen. Det ska fin-
nas en efterfrdgan pa det i hela foreta-
get. Ledningens engagemang ar forstas
ocksa avgorande.

- De sitter ribban for vad vi ska astad-
komma och anger hur vi ska prioritera.
Malen méste vara realistiska att klara
med de resurser som ges. Ledarskapet
handlar inte minst om att vara nirva-
rande och tydlig. Man ska kunna prata
med alla i verksamheten. Walk the
talk. Det géller bade top management
och mig som kvalitetschef.

Det som ér viktigast for att kunna
lyckas i rollen som kvalitetschef dr
att man har ledningens mandat att
vara deras representant, menar Peter
Cederqvist.

— Sedan maste man sjilv vaga ta
beslut och vara tydlig i diskussioner.
Man ska ocksa vara nagot av en siljare
for att kunna 6vertyga méanniskor, och
fa fortroende i hela verksamheten for
det man gor. Det hédr arbetet sker ofta i
ménga olika led, sd det krévs ocksd en
hel del entréget arbete och talamod.

Just nu handlar det svenska kvali-
tetsarbetet mycket om att stotta verk-
samheten i Malaysia, som tagit 6ver en
del montagearbete. Det ror sig bland
annat om att fora over kunskaper och
arbetssitt kring kvalitet, rdtt material,
problemlésning, infléden, leverantors-
utveckling, korrigerande och forebyg-
gande atgidrder med mera.

Ett annat fokusomrade just nu ar
att snabba upp processen kring av-
vikelsehantering kopplad direkt till
leverantorer. Pa sa sdtt kan man se till
att fel inte hinner upprepas dér, och att
leverantoren dven arbetar mer forebyg-
gande.

Utvecklar leverantérer

Emhart Glass satsar sedan linge dven
pé mycket nira kvalitetssamarbete
och langsiktiga mél med leverantorer.
Exempelvis med Roslagsgjuteriet. For
nagot ar sedan lyckades man halvera
ledtiderna fran 40 till 20 dagar. Hir
var man inne i leverantérens verksam-
het med bland annat Lean-workshops,
virdeflodesanalys och man tittade till-
sammans pa ledtider och virdeskapan-

Glasformningsmaskin i aktion hos en av Emhart Glass kunder.

de. Tidigare har ocksa Roslagsgjuteriet
satsat pa Black Belt-utbildningar efter
forslag fran Emhart Glass. Nir det
giller sjilva dtgdrdsplanerna kommer
leverantoren och dess medarbetare
sjidlva med idéerna.

- Det handlar om att utmana
normallédget och det géller att 6vertyga
sina leverantorer om att det verkligen
ar mojligt sa de vagar tro pa det, siger
Peter Cederqvist.

Revisioner som ger férbattringar
Emhart Glass ar certifierade enligt ISO
9001 och ISO 14001. Man arbetar med
integrerade revisioner och lednings-
systemet styr bade kvalitet och miljo.
Revisionerna ér en del av forbéttrings-
arbetet.

- De ger konkret input om saker
som behover forbéttras. Sedan gél-
ler det ocksa att fa processigarna att
forsté sitt ansvar for det. Det dr en av
mina utmaningar.
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Peter Cederqvist har genomgatt Kvalitets-
chefskurs hos Sandholm Associates, som
&ven har bidragit med radgivning och en rad
utbildningar for kvalitetsarbetet hos Emhart
Glass, bland annat: féretagsintern internatio-
nell Black Belt-utbildning, Kvalitetsrevision,
Processkartlaggning, Vardeflddesanalys,
Leverantorskvalitet, med mera.

Foto: Torbjérn Bergkvist
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Det behdvs nya arbetssatt i kommuner och regioner och kvalitetsfragorna behéver ligga hégst upp pa agendan, anser Staffan Isling.

ur Potential nr 12020

Tuffare tider i kommmuner och regioner
kraver mer fokus pa kvalitet

Kvalitetsfragor behover ligga hogst upp pa ledningens agenda i kommuner och
regioner, inte minst i svarare tider. Mer resurser |6ser inte allt. Vi behover stalla om
organisationer och jobba pa nya satt - och hela tiden med fokus pa dem vi ar till for.
Det anser Staffan Isling som ar ny VD for Sveriges Kommuner och Regioner (SKR).

STAFFAN ISLING har ldng erfarenhet
fran hoga chefspositioner i bade kom-
muner och regioner. Kvalitetsomradet

dr nagot han har mycket erfarenhet av
och tycker ar viktigt och roligt att arbeta
med. Han sitter ocksa i SIQ:s styrelse. Ett
av hans uppdrag som nytilltradd VD for
SKR (tidigare SKL) dr att driva fornyel-
searbetet vidare, bland annat genom att
bidra till stéindiga forbéttringar.

Hogst upp pa agendan

- Ledningsgrupper i kommuner och
regioner behover vara engagerade i kva-
litet. Speciellt i ekonomiskt tuffa tider ar
fokus pa kvalitet A och O. Da krévs en del
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svara beslut och fordndringar av arbets-
sitt — och da maste kvalitetsfragorna ligga
overst pa agendan for att man ska gora
ritt saker pa ritt sitt, sdger Staffan Isling.

Han pekar pa att detta dr kdnneteck-
nande for framgangsrika kommuner och
regioner, och namner Region Jonképing
som ett bra exempel. Ddr har man,
enligt Staffan, haft kvalitet som sitt fokus
under 20 ar och man har ofta bést resul-
tat kring ekonomi och vad som kommer
ut ur verksamheten.

Att fraga sig vem man ér till for
— Pa ett sitt dr det enkelt att arbeta med
kvalitet, sdger Staffan Isling. Om man

fragar sig vem man &r till for sa stéller
man ocksd per automatik kvalitetsfragor.
Det behovs forstds ocksa en struktur och
man behdover vilja ut de kvalitetsfragor
som &r viktiga.

Héir menar han dock att det &r latt att
gd vilse genom att ha for hog ambition
och jobba for brett, vilket kan gora orga-
nisationen forvirrad och ofokuserad.

— Man maste bestimma sig i ledning-
en och politiken om vad som ar viktigast
for dem man ér till for, och sedan kora
de fragorna och dven hélla fast vid detta.
Vad som ir viktigast skiljer sig mellan
olika kommuner och regioner och hér
maste man ha en egen analys.



Han pekar ocksé pé att arbete
med kvalitet och forbéttringar rymmer
losningar pad bade ekonomi- och perso-
nalfragor, som man 6verlag fokuserat
mycket pa i kommuner och regioner.
Kvalitet 4r ett brett begrepp, menar
Staffan. Det handlar bland annat om
ordning och reda, att fa ut bra tjans-
ter med de skatteintdkter man far in,
att gora det medborgarna bejakar och
tycker &r bra, och att personalen utveck-
las och vill arbeta kvar.

Forenkla och hitta nya arbetssatt
Staffan Islings tre viktigaste nyckelord i
sitt uppdrag pa SKR ér forenkla, fornya
och forbdttra.

— For varje verksamhet géller det att
forenkla for medborgarna. I exempelvis
Tyresd och Orebro kommuner har man
infort servicecenter som ger medborgar-
na en ingang till flera tjanster. En god
idé vore ocksa att samordna servicen pa
liknande sdtt med andra myndigheter.

Tillgédngligheten till sjukvédrd kan
man ocksa forenkla pé olika séitt, menar
han. Exempelvis genom att i enklare
fall erbjuda skypeméten med sin likare
istédllet for att patienten maste ta sig till
vardcentralen.

- Det pagar mycket arbete i kom-
muner och regioner for att forenkla for
medborgarna, och det ska vi fortsitta
med, sdger Staffan Isling.

Nér det géller fornyelse som nyckel-
ord pekar han pa att vi behover nya
arbetssétt och jobba mer grinsoverskri-
dande, mer processinriktat och lata fler
kompetenser motas.

— Vi har ju med nuvarande arbetssétt
inte 16st de problem vi har i samhéllet,
s& vi maste hitta nya viigar. Aven med
krympande resurser ska vi nog klara av
att forbéttra for medborgarna.

Som exempel ndmner han att en
aldrande befolkning kréver nya arbets-
sitt. Hir kan kommuner och regioner
exempelvis ha gemensamma kontakt-
ingdngar for édldre.

Flera yrkesgrupper i kommuner och
regioner upplever idag ocksa att man far
lagga for mycket tid pd administration
istédllet for pa sitt egentliga arbete. Det
giller inom sjukvarden, men ocksa for
socialsekreterare, lirare med flera.

- Den kritiken dr riktig. Det ar inte
ett onskvért tillstdnd att man dr sa
ridda att gora fel att man tvingas ligga
for mycket tid pa att administrera och
kvalitetssikra sitt eget arbete. Vi bor
arbeta pd annat sitt, underlitta for de
yrkesgrupperna och ge stod for att fa
bort en del administrativt arbete. Det
finns mycket att gora dér, siger Staffan
Isling.

Risk att suboptimera

De utmaningar kommuner och regioner
star infor ger, enligt Staffan, 6kat fokus
pa kvalitetsfragor. Det handlar inte minst
om att vara mer noga med hur skatte-
medel anvinds och se till att fa ut bista
nytta for pengarna. Da behover man
méta, menar han, och det finns manga
nyckeltal i kommuner och regioner att
titta pa.

- Det finns svarigheter och utma-
ningar, men med tydligt kvalitetsarbete
far man bra pejl pa vad man gor, och
inte minst vad som fungerar bra och
som man dirfor ska vara riadd om. I ett
komplext system finns annars risk for att
man suboptimerar.

Staffan Isling menar ocksa att nir
det gors fordndringar i kommuner, regio-
ner eller statliga verksamheter behover
man dven tinka péd hur det paverkar
andra kommuner, regioner eller statliga
myndigheter. Det dr viktigt ur kvalitets-
synpunkt. Exempelvis hur fordndringar
av Arbetsformedlingen kan paverka
kommunernas arbete med forsérjnings-
stod.

Mer resurser Iser inte allt

I de ekonomiskt lite kdrvare tider som
kommuner och regioner star infor idag
finns viss risk for att man minskar pa
sjilva kvalitetsarbetet. Staffan Isling
héller delvis med om att den risken finns
om man har lagt kvalitetsarbetet i en
sarskild, specialiserad organisation utan
starka kontaktytor med sjéilva verksam-
heten.

— Men om kvalitetsarbetet finns som
en naturlig del av linjeansvaret tror jag
inte det &r nagon storre risk for att man
minskar pa det arbetet. Som allting an-
nat ar det viktigt att verksamheten ser
nyttan med kvalitetsarbetet och vi méste
alltid tdnka pa hur det vi gor nér ut till
medborgarna.

Néir man debatterar om behov av
okad kvalitet i kommunal och regional
verksamhet brukar det allmént sett
handla mycket om att skjuta till mer
resurser. Men fragan dr om det alltid
behovs. Staffan Isling pekar hér pa att
det har tillforts mycket nya resurser de
senaste 5-10 aren. Sedan 2014 har det
anstillts 100.000 fler personer i kommu-
ner och regioner.

- Det har aldrig funnits s4 manga
ldkare, sjukskoterskor, lirare m m som
idag. Mer pengar dr inte losningen pa
alla problem vi har. Det kanske kom-
mer mer resurser fran staten framover,
men vi behover ocksa stélla om vara
verksamheter for att gora det bista av
resurserna som finns.

- Losningarna tror jag handlar om

att hitta nya arbetssétt och att sam-
arbeta mer somlost pa tviren mellan
kommuner, regioner och staten, sd att
medborgarna kédnner att vi har tdnkt
igenom det hér pa ett bra sétt.

33



Sa far vi 6kad kvalitet
| den svenska valfarden

Kvaliteten i den svenska valfarden ar ett hett politiskt debattomrade. Det finns

en hel del ideologiska undertoner i diskussionerna och mycket handlar om resurs-
tilldelning och vilka offentliga eller privata driftsformer vi ska ha. Men kvaliteten |
valfarden handlar egentligen till stora delar om helt andra saker. Vi har pratat med
nagra nyckelpersoner som har inblick och kunskaper i de har fragorna.

UNDER DE SENASTE AREN har debat-
ten om kvalitet och kvalitetsutveckling
inom vard, skola och omsorg blivit allt
mer intensiv. Den historiskt sa fram-
gangsrika och internationellt aktade
svenska vilfirdsmodellen har borjat
visa sprickor och det har blivit allt mer
uppenbart for oss svenskar att allt
inte star ratt till i valfardssektorn. I
media lyfter man ofta fram vardkaer,
brister i skolan och missférhéallanden

i omsorgen. Samhiéllet sétts ocksé allt
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mer pa prov genom stora demografiska
fordndringar.

Samtliga politiska partier har
idag losningar som de lovar ska losa
problemen och ater lyfta vilfirdssek-
torn. Tyvéirr dr dessa losningar i stor
utstridckning ideologiskt baserade och
dédrfor saknas i manga fall férankring
i den kunskap och forskning som finns
inom kvalitetsomréadet. Men vad sidger
personer som har stor professionell
erfarenhet av just kvalitet i valfirden?

ur Potential nr 2 2018

Fo6rsta kundernas behov
Att forstd vad ett framgangsrikt kvalitets-
arbete innebér och vilka framgéangsfak-
torerna dr i detta arbete &r inte sa svart.
Om man studerar forskningen och lit-
teraturen inom d&mnesomradet kvalitets-
ledning sa dr bilden relativt samstammig.
Ytterst handlar kvalitetsutveckling om att
fokusera pa, forstd och mota behoven hos
dem som verksamheten finns till for, dvs
dess kunder.

- Vi maste bli béittre pa att forsta



behov innan vi utfor vara uppgifter, siger
Jesper Stenberg, som ar chef for Enheten
for kvalitetsutveckling i Region Skane.
Genom att gora bra behovsanalyser
skapas mojligheter att gora ritt saker och
leverera god kvalitet.

Tuula Aula, som i rollen som forskole-
chef i Nacka mottagit bade Utméirkelsen
Svensk Kvalitet och Kvalitetsutmérkelsen
Bittre Skola, dr mycket tydlig med att
verksamheten allra forst maste forsta
uppdraget och vara klar éver vem som &r
kund och vad denne har for behov. Nar
detta dr klart och tydligt finns forutsétt-
ningar att diskutera hur kvalitet ska
kunna levereras. Ett arbete som handlar
om att ta fram de processer som behovs
for att lyckas.

Ingela Gullberg, kvalitetschef pa
utbildningsforetaget AcadeMedia, instdm-
mer i detta. Hela deras kvalitetsmodell
tar sitt avstamp i det nationella uppdraget
dér fokus ligger pa kunderna, dvs elev-
erna/barnen/vuxendeltagarna.

— Med utgangspunkt i uppdraget har
vi enats om en kvalitetsdefinition, gemen-
samma maél och resultatindikatorer samt
en enhetlig och transparent uppfoljning.
Den hir gemensamma plattformen har
gjort att vi kan jimfora olika resultat och
utbyta erfarenheter i syfte att driva li-
rande och utveckling. Motsvarande skulle
behovas for skolsverige som helhet, séiger
Ingela Gullberg.

En viktig del i arbetet med att
faststilla vad som ska levereras &r att
prioritera. Sofia Brunér, som dr kvalitets-
chef for Skovde kommun, betonar vikten
av att politikerna deltar aktivt i att gora
dessa prioriteringar sa att det &r klart
och tydligt vad som ska levereras. Sirskilt
viktigt ar att man dven gor prioriteringar
kring vad som ska viljas bort.

- Nér prioriteringarna sedan ska utfo-
ras dr det av stor vikt att utférandet, dvs
hur det ska ske, dr en professionsfraga.
P& samma sétt dr det viktigt att inte po-
litiken laser fast verksamheten i forutbe-
stdimda losningar innan rotorsaksanalyser
har utforts, sidger Sofia Brunér.

— Déremot dr en systematisk och en-
hetlig uppfoljning pa huvudmannaniva av
stor vikt for att sdkerstélla likvardigheten
for medborgarna, tilligger Matz Nilsson,
som ér férbundsordférande for Sveriges
Skolledarférbund samt ordforande for
domarkommittén inom Kvalitetsutmérkel-
sen Bittre Skola.

Tydligt ledarskap och tillit

For att né framgéang i kvalitetsarbetet
krévs ett engagerat ledarskap som har
genuin forstaelse for kvalitet och syste-
matiskt forbattringsarbete. Detta dr nagot
som betonats i kvalitetsrelaterad forsk-

ning sedan snart 100 ar. Alla personer vi
talat med for den hér artikeln lyfter ocksa
fram just ledningens engagemang som
allra viktigast.

- Ledningen maste vara oerhort tydlig
med vad som giller, siitta tydliga mal och
ge en ram inom vilken arbetet ska bedri-
vas, betonar Tuula Aula. Viktigt &r sedan
att ge ansvar till personalen att utfora
arbetet pa bésta mojliga sétt. En forutsatt-
ning for att detta ska lyckas dr dessutom
att siikerstélla att riatt kompetens finns i
verksamheten.

Tydliga visioner och delade mal
skapar mojlighet att ta vara pa det enga-
gemang och alla de idéer som finns i
verksamheten, menar Matz Nilsson.

- Ett gott ledarskap handlar mer om
tillit &n om kontroll. Detta krdver dock
béade kompetensutveckling och en utveck-
ling av det kvalitetsarbete som bedrivs
i manga av dagens verksamheter, sdger
han.

Jesper Stenberg lyfter fram betydelsen
av att ledningen skapar goda forutsitt-
ningar for forbédttringsarbetet, uppréttar
systematik och prioriterar vad som ska
goras samt efterfragar resultat och bygger
kultur genom sina egna handlingar.

Sofia Brunér anser att det &r viktigt
att verksamhetens ledare ligger mer tid
pé verksamhetsnéra uppfoljning, analys
och forbéttring istéllet for pa planering.
Viktigt dr dock att denna uppfoljning foku-
seras pa ritt saker, tilligger hon.

Matz Nilsson trycker i detta sammanhang
hért pa behovet av att bygga organisa-
tioner som utgdr ifran en tillitshaserad
styrning med tydliga, delegerade ansvar
och ett systematiskt kvalitetsarbete i alla
organisationens processer och ansvars-
omréden.

Kvalitet handlar inte bara om

mer resurser

Nar kvalitet debatteras inom politiken
och i media handlar det ofta om behov
av mer resurser. Ofta séigs losningarna
pé de problem och brister som finns vara
mer personal, mer pengar, hogre loner
etc. Men det hir stimmer inte riktigt med
verkligheten. Sambanden mellan resur-
ser och kvalitet 4&r mer komplexa. Om en
verksamhet dr kostsam och forbrukar
stora resurser kan det ibland bero pé att
den har stora brister, med hoga kvalitets-
bristkostnader som f6ljd.

— Vi behdver tala mer om var vi har
vara storsta kvalitetshrister och vad vi
kan gora for att dtgédrda dem, snarare dn
att fokusera pé att f& mer resurser, siger
Sofia Brunér. Det gar ofta att bade dka
kvaliteten och samtidigt sinka kostna-
derna om man arbetar med systematiska
forbattringar. Resurser kan annars >

Jesper Stenberg

i
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Sofia Brunér

Foto: Emil Malmborg

Matz Nilsson

35



riskera att bli upplasta i form av
kvalitetsbristkostnader och ineffektiva
processer.

- I vissa fall kan forstas tillférande
av resurser vara en del av l6sningen,
men om inte strukturer och processer
dr pa plats sd kommer detta inte att ge
ndgon bestdende effekt eller kvalitets-
utveckling, menar Ingela Gullberg.

Att anvdnda beprovade metoder i
kvalitetsarbete &r att foredra. Metoder
som SIQ-modellen, Sex Sigma och Lean
har under manga ar utvecklats i nira
samverkan med forskningen och har
visat sig vara verkningsfulla. For att
bli framgéangsrik méste dessa metoder
dock anvéindas utifran ett strategiskt
perspektiv dér fokus ligger pa rétt
saker, dvs pa det som &r viktigt for
organisationens framgang och resultat.
Detta stéller stora krav pa att verk-
samhetens ledare har ritt forméaga och
kompetens.

— Mycket kritiskt dr att rekrytera
och skola ledare med bra forutsatt-
ningar frdn den egna kulturen, pdpekar
Jesper Stenberg.

Skapa kvalitetskultur
Kulturen har en stor inverkan pa vilken
kvalitet man uppndr i en verksamhet.

- Det dr av storsta vikt att etablera
en kvalitetskultur dar fokus ligger pa
att stindigt forbattra verksamhetens
formaga att méta behoven hos dem
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verksamheten finns till for, anser Matz
Nilsson. Centralt i en sddan kultur ar
ett tillatande och tryggt klimat dar
problem lyfts fram och blir 16sta genom
att grundorsaker tas fram.

- I véilfdardssektorn finns hos den
egna personalen ofta ett starkt natur-
ligt intresse for kunderna och for att
ritt kvalitet levereras, siger Sofia
Brunér. Nu giller det att ta tillvara pa
detta och lyfta denna forstaelse till sys-
temniva och att samverka utifrn verk-
samhetens tvirfunktionella processer.

Ingela Gullberg berittar att tonvik-
ten i kvalitets- och utvecklingsarbetet
inom AcadeMedia sedan ett par ar till-
baka ligger just hir. Att det handlar om
att skapa forutsiattningar for reflektion
och ldrande i vardagen.

- Skolvdsendet behover inte bara
strédva efter lirande elever, utan ocksa
larande larare, larande skolledare
och lirande huvudmaén, sdger Ingela
Gullberg.

Hon betonar ocksd att det, som
hon uppfattar det, inte finns nagra
avgrundsdjupa klyftor mellan kom-
munala och fristdende aktorer. Varken
elever, forialdrar, larare, skolledare
eller huvudmaén ger uttryck for detta,
utan tviartom dr driftsformen i de allra
flesta fall av underordnad betydelse.
Det handlar istdllet om att man vill
vara i ett sammanhang déar kvalitet och
kvalitetsutveckling stér i fokus.

ur Potential nr 2 2018

Kvalitetsfokus behdvs istéllet fér
ideologiska lasningar

Kompetensen hos alla berérda personer
har en avgorande betydelse, bade teore-
tiska kunskaper och praktisk erfarenhet.
Ledning, chefer, medarbetare och politi-
ker behover uthildas i kvalitetsrelaterade
fragor. Aven verksamhetens kvalitets-
professionella personer behover standigt
utvecklas och lira.

— Mycket finns att ldra fran industrin
dven om man inte kan kopiera rakt av,
anser Sofia Brunér. Ett av de viktigaste
bidragen som regeringen skulle kunna
ge dr att sikerstélla att kvalitetsutveck-
ling finns med som d&mne inom alla
hogskole- och universitetsutbildningar,
och varfor inte dven pa gymnasieniva,
fortsitter hon. Detta dr ndgot som ocksa
Jesper Stenberg héller med om.

Man kan dra en viktig slutsats av
det som de erfarna och kompetenta
personerna i vilfirdssektorn pekar
péiden hir artikeln: Det gér att gora
vildigt mycket at dagens situation, men
det kréver fokus pa helt andra saker
dn det som idag dominerar den poli-
tiska debatten. Istédllet for att lasa fast
sig i ideologiska diskussioner bor man
fokusera pa ledarskapets roll, kompe-
tensen inom kvalitetsomrédet, hur man
arbetar med forbittringar och hur man
astadkommer en stark kvalitetskultur.
Det skulle ge helt andra resultat i den
svenska vélfarden.



Lyckad digitalisering
kraver kvalitetskompetens

Digitalisering kommer att skapa manga viktiga genombrott, men det galler
att se upp. Att digitalisera en process som egentligen inte levererar ratt
kvalitet leder latt till stora problem. For att lyckas behdver man kombinera
IT- och teknikkompetensen med kompetens i kvalitet och foérbattringar.

DET TALAS MYCKET OM digitalisering
och om hur olika former av ny teknik i
framtiden dramatiskt kommer att &ndra
forutsdttningarna att utféra arbete och
leverera kundnytta. Manga verksam-
heter gor idag mycket omfattande inve-
steringar i informationsteknik av olika
slag. Att detta ger ménga nya mojlig-
heter dr uppenbart, samtidigt som det
ofta dven talas om problem som uppstar
i samband med digitalisering.

For att forebygga problem och siker-
stilla att den nya tekniken verkligen kan
komma till sin ritt finns det mycket att
vinna pa att integrera den kompetens
som finns inom teknikutveckling med den
kompetens som finns om kvalitetsutveck-
ling och systematiskt forbéttringsarbete.

Kan bli ett sjadlvandamal

En betydande risk vid teknikutveck-

ling dr att tekniken i sig blir lite av ett
sjalvindamal. Ska man verkligen na
framgéng dr det viktigt att hantera
tekniken som det medel den ir och hela
tiden utgd ifran den verksamhet som den
avser stodja och utveckla. Detta dr nagot
som man ldnge fokuserat pa vid krav-
stéillande av teknik.

- Det sitt man idag arbetar pa i
méanga verksamheter dr dock inte till-
rackligt. For att verkligen lyckas maste
man borja med att utga fran kunderna
till den verksamhet som ska utvecklas.
Det dr ju i grénssnittet mot kunderna
som virde ytterst skapas, dvs det virde
som gor att verksamheten dverhuvudta-
get existerar, siger Lars Sorquist, VD pa
Sandholm Associates.

Bérja med yttre och inre effektivitet
Han menar att det dr genom att fullt ut
forstd kundernas behov och forvént-
ningar som man skapar forutsittningar
att “gora rdtt saker” och uppna god
yttre effektivitet. Det hir ar ett omrade
dér kvalitetsprofessionen kan bidra med
béde kompetens och erfarenhet.
Direfter dr det viktigt att rikta
blicken mot den egna processen och dess
formaga att gora de onskade uppgifterna

“pa rdtt sdtt” och pa sa sitt uppna god
inre effektivitet. Det dr ett arbete som
handlar om att eliminera icke véirde-
skapande aktiviteter och brister. Nar
man sedan har bade god yttre och inre
effektivitet pa plats finns stora majlig-
heter i att anviinda ny teknik. Hir kan
man ytterligare oka effektiviteten, siikra
processens forméga att leverera kvalitet
och/eller skapa helt nya majligheter att
utfora arbetet pa smartare sétt.

Kombinera IT- och
kvalitetskompetens

De bista forutsdttningarna att lyckas
med inforandet av ny teknik och
digitalisering av en process skapas
alltsd genom att kombinera detta med
kvalitetsarbetets formaga att utveckla
en verksamhets processer utifran ett
kundperspektiv.

- I praktiken handlar detta om
bittre samverkan mellan verksamhetens
kvalitets- och IT-enheter samt utveck-
ling av kompetensen hos dem som leder
och operativt driver digitalisering. For
att lyckas krévs att IT-arbetet i betyd-
ligt storre utstriackning én idag ldr sig
anvinda den kunskap som finns inom
systematiskt problemlésningsarbete
och virdeskapande processutvecklings-
arbete, sdger Lars Sorqvist.

Tysk-amerikansk studie pekar ut
viktiga behov

Att det finns behov av att integrera
kvalitets- och digitaliseringskompetens
stods ocksé av en fiarsk studie som om-
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fattade 220 tillverkande industriféretag
i framst Tyskland och USA. Den Gvergri-
pande slutsatsen blev att detta patagligt
forbéttrar mojligheterna att uppna
resultat och framgang. Studien gjordes
av American Society for Quality (ASQ),
Deutsche Gesellschaft fiir Qualitdt (DGQ)
och Boston Consulting Group.

Den visar att relativt fa foretag pa
allvar kommit igdng med en digital
utveckling inriktad mot formagan att
skapa vérde for kunderna. Erfarenheter
fran de foretag som kommit langt i digi-
taliseringen visar dessutom att svarighe-
terna ér betydligt storre dn vad manga
initialt trott. Framgang handlar om sa
mycket mer dn att bara skaffa ny teknik.
Behovet av omfattande investering i
utbildning &r stort, sirskilt som manga
av de kunskaper som behévs éir svara att
finna pa arbetsmarknaden.

Intressant i studien ar ocksa att de
omraden som vi frimst behover utveckla
ar “mjuka” omraden. Det handlar om
formaga att 16sa problem, leda forbatt-
ringsteam, hantera fordndring samt
utveckla en kvalitetskultur. Det finns
ocksa mycket stora behov av att snabbt
stirka formagan att analysera data och
anviinda statistiska metoder. Studien
visar att flera av de foretag som lyckats
bédst med digitalisering valt att utveckla
just dessa kunskaper internt innan man
borjat arbeta med att fora in tekniken.
Viktigt dr dessutom att digitaliserings-
arbete leds fran verksamhetens hogsta
ledning, genom ett kvalitets- och forbatt-
ringsgrundat ledarskap.

Resan mot digitalisering

Forsta
vardeska-
pande

Skapa férmaga att
gora ratt saker och
uppna god yttre
effektivitet.

Skapa effektiva
processer

Skapa formaga att
gora saker ratt och
uppna god inre
effektivitet.

Digitalisera

Skapar nya
mojligheter, sakrar
kvaliteten och 6kar

effektiviteten.
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Astra Zeneca lar av
Kinas forbattringsarbete

Inom Astra Zenecas tillverkning tog man for nagra ar sedan ett mer globalt grepp
kring sitt forbattringsarbete med Lean som paraply. Idag ser man att fabrikerna i
Kina ligger i topp pa det har omradet. Det kan ses som ett tecken i tiden. Féretag
| Sverige och vastvarlden behover Oka takten i forbattringsarbetet for att kunna
konkurrera, menar Peter Alvarsson pa Astra Zeneca.

PETER ALVARSSON é&r Head of Opera-
tion Excellence inom tillverkningsdelen
i foretagets Europaorganisation, dér
ocksd Mellandstern och Afrika ingdr.
Han ansvarar hir for utrullning av
strukturerat forbéittringsarbete i sju
fabriker med 5.500 medarbetare.

Framtids- och 6verlevnadsfraga

Det hér ér en del av en fornyad global
strategi sedan 2015. Ledningen talar om
Lean som ”licence to operate” och att
detta dr en framtids- och 6verlevnads-
frdga. Man har Leanteam pa olika nivaer
och man har rekryterat specialister i
forbattringsarbete som idag motsvarar
1,5 procent av personalstyrkan och finns
i centrala staber och overallt. Alla delar
i organisationen ska ha stod for traning
och inférande av forbéttringsarbete med
hjilp av vissa metoder och verktyg.

- Tidigare fanns en ganska frag-
menterad, delvis frivillig satsning med
bristande ledningsstod som inte lyckades
sa bra. Olika fabriker kom olika langt i
forbéttringsarbetet. Men nu finns detta
tydligt pa4 agendan och den globala led-
ningen har tydliga forvintningar pé alla
fabriker, berittar Peter Alvarsson.

Resultatperspektiv

Peter och hans specialistkollegor ar
nagot av internkonsulter som ger stod
kring trining och inférande av nya
arbetssitt pa fabrikerna samt vilka
resultat som ska nas. Alla fabriker har
en utvecklingsplan for hur man ska
forbattra resultaten och 6ka det man
kallar Leanmognaden i verksamheten.
Det hir foljer man upp lépande och i
botten finns foretagets produktions-
system Astra Zeneca Supply System.
Peter betonar att det dr viktigt att ha
ett resultatperspektiv pa det hela.

— Vi gor inte Lean for Leans skull,
utan for att skapa affirsnytta. Det kan
ibland bli lite felorienterat pa den punk-
ten. Man ska inte fokusera for mycket pa
verktygen i sig. Vi jobbar bade med att
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| Kina blev vara chefer mycket imponerade av engagemanget och hur vél forbatt-
ringsarbetet var implementerat, sdger Peter Alvarsson.

forbéttra resultaten och att hoja Lean-
mognaden.

Olikheter en utmaning
Att olika fabriker har kommit olika
langt och finns i olika kulturer dr en av
utmaningarna i Peter Alvarssons arbete.
Det finns stora fordelar att arbeta enligt
en global standard, men det ska ocksd
passa ihop med var man faktiskt ar i sin
resa och Leanmognadsniva, menar Pe-
ter. Idag har man bra ledningsstod kring
att alla enheter forvintas arbeta pa ett
visst siitt, men det finns fran fall till fall
dnda utrymme for diskussioner om vad
som dr lamplig niva pa global standard.
- Det handlar dels om kulturfor-
dndringar som tar tid, och pa vissa hall
har man redan system pa plats. Vi dr

overens om vissa grundprinciper och vi
pratar ocksd om “hard standard” och
“soft standard”. Har kan man dock ha
lite olika syn i olika léinder. I exempelvis
Sverige tittar man mer pé virderingar
och principer, medan man i exempelvis
USA och England tenderar att vilja ha
standard mer pa mallniva. Det &r lite
olika i olika kulturer, sdger Peter Alvars-
son.

Inom Astra Zeneca finns lang erfa-
renhet av forbittringsarbete. Man vill nu
skapa global tillgdnglighet och trans-
parens kring de metoder som anvinds
inom foretaget, sa att ingen behover
ateruppfinna metoder for exempelvis
problemlésning.

- Viljan och suget att lira av varan-
dra har 6kat. Man har insett att det ar



dumt och kostsamt att utveckla metoder
sjdlv ndr andra redan har gjort det. Good
practice sharing &r centralt hos oss.

Kina nuitopp

Kina som land gar snabbt framat inom
kvalitets- och forbéttringsomradet. Det
mérker man ocksé hos Astra Zeneca,
déir Peter Alvarsson sett utvecklingen
pa néra hall. Han beréttar att foretagets
verksamheter i Kina pa nagra ar har
gatt upp i topp inom forbéttringsarbete
och att de hogsta cheferna nyligen varit
dér for att lara och inspireras.

— Forst besokte man Sverige och
blev ganska imponerade, men i Kina
blev de &nnu mer imponerade av hur
vil forbéttringsarbetet var implemen-
terat i verksamheten. Det mycket stora
engagemanget frin alla anstillda gjorde
starkast intryck. Att alla dr sa framat
driver pa utvecklingen. Med-arbetarna
ser forbattringsarbetet som ett sétt att
utveckla bade verksamheten och sig
sjilva, och dven att vara med och ut-
veckla det nya Kina. Man kinner stolthet
kring allt detta.

Peter Alvarsson beréttar att Astra
Zenecas tillverkning i Kina nu visar upp

bédde bra resultat, hog Leanmognad och
en langsiktighet. Man lyckas bra med
framgangsfaktorer som att ha engage-
rat ledarskap, anvinda rétt metoder pa
ett strukturerat sitt under lang tid och
att leverera virde. Man har laga nivaer
pa kvalitetsavvikelser och olyckor, hogt
maskinutnyttjande, bra produktivitet och
overlag en bra utvixling.

Viktigt 6ka forbadttringstakten i vast
Om man jimfor Kina med véstvirlden ge-
nerellt for det tankarna till det japanska
undret under senare delen av 1900-talet.
Manga av vistvirldens foretag tog da
inte riktigt Japan pa allvar som kvalitets-
konkurrent, man fortsatte ungefdr som
tidigare sa linge affirerna fungerade
och till slut blev man utkonkurrerade av
japanska foretag. Nu dr Kina pa fram-
marsch som kvalitetsledare och den hér
gangen dr det ett betydligt storre och
starkare land det handlar om.

Peter Alvarsson tror att vi i véistvérl-
den har haft det ganska bra och kanske
varit lite bortskimda med det. Nér ett
foretag gar bra kan det ocksa vara svart
att pd medarbetarniva formedla bilden
av okad global konkurrens. I ljuset av

den 6kande konkurrensen fran linder
som Kina fragar vi Peter vilket rdd han
skulle vilja ge foretag i Sverige och i
véistvirlden.

- Vi maste 6ka takten i vart for-
béttringsarbete och inte sla oss till
ro pa gamla meriter. Vi méste ocksa
bredda det arbetet och engagera hela
personalen och organisationen mer dn
vi gor idag for att fa loss hela kraften.
Det rdcker inte med att bara ha nagra
experter och stabsfolk som gar runt och
loser saker.

Férdel Sverige

Nér det géller att hdvda sig i den glo-
bala konkurrensen tycker Peter Alvars-
son att vi i Sverige har en del kulturellt
betonade styrkor som vi bor utnyttja i
forbéttringsarbetet.

— Vi har mindre hierarkier, vi har
supportande ledarskap, mer nédrhet
mellan chefer och medarbetare pa
golvet, och vi har god struktur och
ordning. Det passar oss ocksa att jobba
tvidrfunktionellt tillsammans i lag och
att sdtta kunden i centrum. Eftersom vi
dr mindre hierarkiska har vi dven en
oppenhet och vagar sdga vad vi tycker.
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Byggstenarna i effektivt
forbattringsarbete

Aktivitet C

Processutveckling Probleml&sning

ger effektiva floden Aktivitet B AT
med korta ledtider samt utvecklar varde-

Kunskanskalla: L skapande arbetssatt
HISKERSKEtaESeat Kunskapskalla: Sex Sigma

Aktivitet A
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Verkningsfullt forbattringsarbete utgar ifran ett /edarskap som genom
tydliga visioner, mal och strategier sakerstaller forbattringsarbetets inrikt-
ning och fokus pa att skapa nojda kunder. Centralt i ledarskapet ar ocksa att
bygga en stark kvalitetskultur. Det operativa forbattringsarbetet bestar bade
av processutveckling som skapar effektiva fldden och problemidsning som
eliminerar alla de hinder som motverkar att malen uppnas. De olika metoder
och verktyg som finns inom Lean och Sex Sigma kompletterar och sam-
spelar har med varandra i verksamhetens totala forbattringsarbete.
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