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UTBILDNINGSPROGRAM

Black Belt-utbildning
En verkligt [6nsam utbildning och trdning. Du ldr dig anvanda
effektiva forbattringsmetoder enligt Sex Sigma och axla rollen
som forbattringsledare. Du genomfor ett verkligt projekt som
betalar kursen direkt!

Totalt 22 dagar fordelat pa 8 block och en uppféljande workshop.
Kursstart 12 september 2011.

Master Black Belt-utbildning

Du &r redan Black Belt och far har kunskaper foér en ledande roll i
forbattringsarbete enligt Sex Sigma. Vi erbjuder tva inriktningar:
1. Analytisk Master Black Belt, som ger goda kunskaper inom
avancerad analys- och problemldsning.

20 dagar i 9 block. Kontakta oss.

2. Strategisk Master Black Belt, som innebér en pabyggnad av
strategisk kvalitetsledarutbildning i form av var Kvalitetschefskurs
(se har intill).

Kursstart 19 september 2011.

Praktisk statistik

En utbildning om battre och effektivare beslut genom begriplig
statistik. Du lar dig anvanda moderna statistiska metoder som ger
mer faktabaserade och rattvisande beslutsunderlag i forbattrings-
arbetet. Praktiskt inriktat med verkliga exempel.

20 dagar i 9 block. Kursstart 17 oktober 2011,
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Leanledarutbildning

Ett gediget utbildningsprogram dar du far kunskaper om hur man
arbetar med Lean pa ett resultatorienterat satt. Du far bland annat
kunskaper om principer, metoder, verktyg, framgangsfaktorer samt
strategier for ett lyckat Leanarbete.

17 dagar i 8 block. Kursstart 15 september 2011.

Kvalitetschefskurs

En gedigen ledarutbildning i resultatinriktad verksamhets-
utveckling. Du far omfattande kunskaper om effektiva strategier,
metoder och hjalpmedel for att astadkomma goda resultat och
ndjda kunder.

Totalt 22 dagar fordelat pa 8 block och ett uppfoljningsseminarium.

Kursstart 19 september 2011.

Design For Six Sigma (DFSS)

En utbildning om hur ett kundorienterat utvecklingsarbete kan
bedrivas. Du lar dig verktyg och metoder for identifiering av
kundbehov, kravhantering, konceptframtagning, produkt-
optimering, tillforlitlighetsteknik, verifiering och hantering av
utvecklingsprojekt.

8 dagar i 3 block. Kursstart 22 september 2011.

Miljéledarutbildning © vy iurs
Ett utbildningsprogram som ger kunskaper och forstaelse for hur
man kan driva och utveckla ett effektivt och integrerat miljdarbete.
Du far gedigen inblick i miljdledning, regelverk, miljérevision,
kommunikation och férbattringar.

8 dagar i 4 block. Kursstart 27 oktober 2011.

KORTARE UTBILDNINGAR

Analys av nyckeltal 2 dagar 17-18 nov

Arbetsmiljé 2 dagar 4-5 okt

Black Belt Workshop 2 dagar 12-13 dec

Design of Experiment 3 dagar 7-9 nov

Fem S - ordning och reda i verksamheten 7 dag 30 sep

Fokus pa kvalitet - handledarutbildning * 3 dagar

Green Belt-utbildning 6 dagar i 2 block, 5-7 + 17-19 okt

Hypotestest 3 dagar 37 okt-2 nov

Informationssdkerhet och riskhantering * 2 dagar

Intervjuteknik vid revisioner 7 dag 24 nov

Introduktion till miljdledning 2 dagar 27-28 okt 0 NY KURS
Introduktion till Minitab * 7 dag

Introduktion till verksamhetsutveckling och kvalitet 3 dagar 19-21 sep
1ISO 9000 - i praktiken 3 dagar 14-16 nov

Kundklagomal som forbéttringsméjlighet 7 dag 23 nov
Kundtillfredsstallelse och kundmatningar 7 dag 22 nov
Kvalitetsbristkostnader 7 dag 27 nov

Kvalitetsrevision (med mdjlighet till diplomering) 3 dagar 21-23 nov
Kvalitetssakring i produktionen 3 dagar 17-19 okt

Lagar och forordningar om informationssdakerhet * 7 dag

Lagar och forordningar om miljé och miljéarbete o NY KURS
2 dagar 10-11 nov

Lean Accounting - synliggor vinsterna med Leanarbete 2 dagar 13-14 okt
Leancertifiering 3 dagar 12-14 dec

Lean Introduktion med Leanspel 2 dagar 13-14 sep

Leansamordnarutbildning 6 dagar i 3 block, kursstart 13 sep 0 NY KURS

Leanspel * 1/2-2 dagar

Leda forandring 3 dagar 12-14 okt o NY KURS

Ledningssystem for informationssakerhet * 2 dagar
Leverantérskvalitet 2 dagar 5-6 dec

Makro i Minitab 2 dagar 10-11 okt

Miljsrevision 2 dagar 8-9 dec (@) v kurs

Multivariat dataanalys 2 dagar 6-7 okt

Matsystemanalys, Gage R&R 7 dag 20 okt

Probleml6ésning med forbattringsverktyg (Yellow Belt) 3 dagar 5-7 okt
Processkartlaggning 7 dag 2 dec

Processorientering och processledning 3 dagar 29 nov-1 dec
Regressionsanalys 2 dagar 7-8 dec

Sponsorutbildning och introduktion till standiga forbattringar

2 dagar 26-27 sep

Statistisk processanalys 3 dagar 17-19 okt

Tillforlitlighet 2 dagar 24-25 okt

USKs majligheter * 3 dagar

Utveckling av Grupp och Ledare (UGL) 5 dagar 14-18 nov o NY KURS
Vardeflodesanalys - nuldge och framtida lage 2 dagar 29 sep + 12 okt

* Kontakta oss for intern utbildning
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Valkommen till kostnadsfria
seminarier om Business Excellence
pa 12 orter 29 augusti-9 september

Se separat bilaga i detta nummer av Potential eller ga in pa
www.sandholm.se.

Lars Sérqvist, VD Sandholm Associates AB

Forbattringsarbete kraver
ledningens engagemang!

Ett starkt engagerat ledarskap ar grunden for
framgang. Ledare som aktivt driver och engagerar
sig i sina verksamheters forbattringsarbete har en
helt avgérande betydelse for dess framgang. Da kan
forbattringsarbetet ge fantastiska resultat och lyfta
en hel verksamhet till varldsklass.

Bade erfarenheter och studier visar att engagerat
ledarskap ar den viktigaste framgangsfaktorn i
kvalitets- och forbattringsarbete. Trots det ar det just
pa denna punkt som det brister mest. Det bekraftas
bland annat i en studie om kvalitetsarbete harom aret
av Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademien. Vi hor
ocksa ofta personer som arbetar med foérbattrings-
arbete ta upp bristande stéd och engagemang fran
ledningen som ett problem.

Engagemang innebar oerhort mycket mer an att bara
prata om kvalitet och félja aktuella trender och
moden. Framgangsrika ledare maste tillagna sig
genuina kunskaper om kvalitet, forbattringsarbete och
verkningsfulla koncept som Lean och Sex Sigma.
Forbattringsarbetet maste vara en naturlig del av
deras vardag. Ett systematiskt och standigt sokande
efter nya uppslag och férbattringsmaojligheter ar
centralt. Att lyssna pa medarbetarna och ta tillvara
goda idéer spelar en viktig roll, och det ar vasentligt
att satta av resurser for att driva forbattringsarbetet.
Det krévs ocksa en tydlig organisation kring detta och
ett systematiskt arbetssatt. Forbattringsarbetet maste
goras till en hégprioriterad strategisk ledningsfraga.

Utvecklingen gar idag i ratt riktning. Vi ser allt fler
ledare pa hdg niva med ett 6kat intresse for kvalitets-
och forbattringsfragor. | Sverige har vi ett antal riktigt
fina foreddmen. De tva mest framgangsrika ledarna &r
formodligen Scanias vd Leif Ostling och SKF:s vd Tom
Johnstone. | detta nummer av Potential kan du lasa
om deras erfarenheter och hur de leder sina verksam-
heter framat via standiga forbattringar.

Jag tror att personer som dessa ar oerhort viktiga for
kvalitetsutvecklingen i landet. Andra ledare ser deras
engagemang och framgang. Det &r framgang som
foder ny framgang. Och engagemanget &r smittsamt!
En smitta som garna far sprida sig snabbt!
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Holistiskt ledarskap

OCr

minskat sloseri

hornstenar | Scanias Iyft

Det finns flera forklaringar till varfér Scania de senaste 20 aren har mer an
fordubblat sin effektivitet, forbattrat kvaliteten och samtidigt fatt avsevart
friskare medarbetare. Ledarskapet och standigt minskat sléseri ar bland de
framsta. Koncernchef Leif Ostling redogjorde for Scanias arbete med detta
pa konferensen Lean & Sex Sigma 2011.

Innan Scania under 90-talet pa allvar
borjade anvinda sig av Lean, hade man
arbetat linge med kvalitet och forbétt-
ringar.

— Men vi gjorde det inte pa ett
systematiskt siitt, beréttade Leif Ostling
pé konferensen Lean & Sex Sigma
2011. Genom &ren har diverse modeord
inom omrédet flugit omkring, men de

maste séttas in i sitt ridtta sammanhang.
Annars fungerar det inte, betonade han.

| ——

| TOPLINE

Leif Ostling har varit med genom
hela resan inom Scania. Han har funnits
i foretaget i nira 40 ar - 16 &r som bola-
gets vd, varav 15 ar som bors-vd. Det dr
mycket ovanligt. Snittet for bors-vd:ar ar
cirka 2,5 ar.

Larde av Toyota

Nér Scania borjade intressera sig for
Lean studerade man Toyota och man
tittade bland annat pd deras produk-

Foto: Scania, Géran Wink

tion i Kentucky i USA. Dér producerades
fyra génger fler fordon per ar &n man
gjorde hos Saab i Trollhédttan. Detta trots
att man hade ungefidr samma personal-
styrka och likvirdiga investeringar i
produktionsutrustning.

Inom Scania bestimde man sig
for att lara sig vad Toyota Production
System var. Man byggde sa smaningom
upp det egna Scania Production System,
dér de tre kirnvirdena dr Kunden forst,
Respekt for individen, Kvalitet och mins-
kat sloseri.

Holistiskt ledarskap behévs

Leif Ostling menar att organisationer
ofta dr bra pa att suboptimera olika
stationer i ett produktionsflode, men
samre pa att ta bort tidsforluster i hela
flodet. Ledarskapet har linge ocksa
karaktériserats av en militdr modell, och
en vi-och-dom-instillning mellan led-
ning och personal. Det har gjort att man
arbetat fram avancerade system for att
styra floden, dir man har utgatt fran att
det inte finns variationer. Informationen
har tagit komplicerade végar fram och
tillbaka mellan ledningen och de olika
stationerna i produktionen. Informa-
tionen har pa sa sétt blivit separerad
fran flodet, och ledningen har bestatt av
ordergivning.

Men mycket av det hir informa-
tionsflodet kan man istéllet halla inom
produktionen och fa en enklare kontroll
dédr man direkt ser vad som hédnder. Det
behovs inte avancerade informationssys-
tem for att lisa av det hir flodet. Enligt
Ostling behovs ett holistiskt ledarskap,
dér ledaren dr mer av en ldrare.

Mindre sloseri ger dven hégre kvalitet
Han pekar ocksé pa vikten av att ta vara

Framgang ligger i att
arbeta med detaljerna,
sager Leif Ostling.

pé all den information som finns inbyggd
i flodet. Det ar dven viktigt att tydlig-
gora det normala flodet och fokusera pa
sloserier.

- Man ska inte gora en karta over
hur det bor vara, utan hur det faktiskt
ar. Vi har vént pa det hér och kartldgger
verkligheten.

Den interna reaktionen pa Scania
har da ofta varit férvaning éver hur det
egentligen ser ut. Exempelvis nér det
géller ojamn arbetsbelastning. Det finns
véldigt stora forluster i sddant, menar
Ostling. Att minska saddana forluster i
flodet dr viktigt av flera skil. Sléseri och
kvalitet dr tva sidor av samma mynt.

- Laga forluster genom minskat sl6-
seri ger inte bara hog effektivitet, utan
dven hog kvalitet. Lag kvalitet betyder
omvént stora forluster och att man har
dalig koll pa vad man gor.

Man betalar for tid pa flera sitt,

i form av kostnader for arbetskraft,
kapital, avskrivningar pa maskiner osv.
Tidsforluster dr ndgot som kunder inte
ar beredda att betala for, menar Ostling.

Att ldra sig se sloserier dr mycket
viktigt. De kan motsvara en vildigt stor
del av nedlagd tid och insats.

— Nér vi tittade ndrmare pa detta

fann vi att upp till 50-70 procent av ned-
lagd tid inte var till nytta fér nagon, vare
sig for den som arbetar eller foretaget
och allra minst fér kunden.

Exempel pa sddana sloserier ar
véntetider, onddiga forflyttningar, lag-
ring, 6verproduktion, outnyttjad kompe-
tens med mera.

Detaljerna ar viktiga
Scania Production System bygger
péa fyra nivaer som alla hénger ihop;
virdegrund, principer (sétt att tinka),
metoder (arbetssétt) och resultat. De
grundliggande delarna i det hela ar
produktion, ledarskap och medarbetare.
Nér det géller produktionen dr det cent-
rala att ha standardiserade processer,
att synliggora sloserier och att med-
arbetarna utvecklar metoder. Ledarska-
pet i foretaget ska, forutom att ge tydliga
prioriteringar, fokusera pa att utveckla
arbetsmetoder for att minska sloserier.

Nér det géiller medarbetarna ar
det viktigt att samtliga &r med och dr
engagerade, att de har befogenheter och
kédnner delaktighet i jobbet, vilket ocksa
bidrar till att frinvaro och personal-
omséttning ar 1ag.

- Det finns enorma kunskaper i med-

arbetarna. Det géller att logga in pa allt
det, sdger Leif Ostling.

I Scanias ledarskapsprinciper beto-
nas att bygga know-how genom stéindigt
lirande och att engagera medarbetarna
genom delaktighet. Ledarskapet handlar
ocksa om att bade koordinera och ta
eget ansvar samt att bade agera nu och
tdnka langsiktigt. Ytterligare en viktig
ledarskapsprincip i Scania ar att arbeta
med detaljer och verkligen forsta sam-
manhanget.

- Framgang ligger i att arbeta med
detaljerna. Ju mer man gor det, desto
béttre kvalitet och mindre sldseri blir
det. Det gar inte att slarva med detta.

Stabilitet ger kvalitet

En central del i Scania Production
System dr forstas det standiga forbatt-
ringsarbetet. Men basen for det dr att ha
koll pa flodena, menar Leif Ostling.

- Det dr forst ndr man vet hur
arbetsflodena ser ut som man kan borja
forbéttra. Vissa forsoker forbéttra utan
att se flodena, men saddant blir bara
kampanjer som dor ut.

Han betonar ocksa att man maéste
utgd fran att det alltid finns variationer i
alla processer, i alla floden.

POTENTIAL AUGUSTI 2011
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— Nér det blir for stora variationer
stor detta hela det efterféljande flodet.
Det liggs enormt mycket arbete och
tidsforluster pa att slicka sadana
brandhérdar. Det dr viktigt att fa in de
sviangningarna inom nivder som man
kan kontrollera, och sedan utmana och
forbéttra i steg.

Stora sviangningar kommer ocksa
fran kunderna och marknaden, exempel-
vis nédr det giller efterfragan, specifika-
tioner, kundservicefloden med mera. Det
giller att forsoka fa in dven de sving-
ningarna inom en bandbredd som man
kan kontrollera.

Standardiserat arbetssatt

gynnar kreativitet

En stor och viktig del i Scanias verksam-
het ér produktutveckling. Aven hér ar
det centralt att ha standardiserade
arbetssétt och flodesorientering.

- Standardiserat arbete inom R&D
tar inte dod pa kreativiteten, vilket en
del tror. Tvart om. Ju mer standardiserat
arbetet dr och ju mer koll man har pa de
intellektuella flodena, desto mer kreativt
kan man arbeta. Det blir samtidigt

POTENTIAL AUGUSTI 2011

mindre av vad man kan kalla for
hobbyarbetande, som ju dr nagot
kunderna inte betalar for.

Inom R&D gar man varje dag igenom
liget i varje projekt, bland annat med
hjélp av visuellt tydliga tavlor, och ser
hur man kan fordela den totala arbets-
belastningen for att bli klara i tid.

- Dér finns otroligt mycket att vinna i
tid.

R&D hos Scania dr nédra kopplat till
foretagets ovriga funktioner och
inkluderar dven leverantorerna. Det dr
viktigt att leverantorerna inkluderas i
flodena, eftersom de har samma intresse
av effektiva floden.

Minskar bransleférbrukning

Ett viktigt forbéttringsomrade som
Scania arbetar med dr att siinka
brénsleférbrukningen for kunderna.
Scania har bland annat ett eget test-
akeri med ett 20-tal fordon ddr man
optimerar fordonen och testar allt,
inklusive olika korstilar. Det finns
maojligheter att minska brénsleforbruk-
ningen och utslippen av koldioxid
avsevirt, vilket dr viktigt for kunderna

béade nér det giller utslapp och ekonomi.

—Ju mer kunden tjénar, desto mer
tjinar ocks vi, séiger Leif Ostling.

Mer an fordubblat produktionen

per anstalld

Forbéttringsarbetet i Scania de senaste
dryga 20 aren har verkligen givit
resultat, bland annat i effektivitet. Ar
1990 tillverkade man ungefir 3 fordon
per anstélld och ar inom produktionen,
2010 var siffran 7 fordon, och visionen
for 2015 ar 15 fordon per anstélld och
ar.

- Det mérkliga dr att det hdr med att
hitta sloserier aldrig tar slut. Samtidigt
blir ocksa kvaliteten bara bittre och
bittre, siger Leif Ostling.

— Vi har samtidigt haft en stadig
okning av medarbetarnas frisknérvaro,
som har t6kat med nédstan 7 procent-
enheter sedan 1990 och nu ligger pa
cirka 97 procent. Det visar att vi inte
sliter ut vara medarbetare, tvirt om.
Det hér ér ett uttryck for den respekt
vi har for ménniskan och att man
kédnner att det dr kul att arbeta hos oss.
Motiverade ménniskor ger en bra affér.

Foto: Scania, Carl-Erik Andersson, Dan Boman

Viktigt med engagerad styrelse

Hur viktigt ar det att styrelse och VD samarbetar kring kvalitets- och
forbattringsarbete? Pa konferensen Lean & Sex Sigma 2011 diskuterades
bade detta och ledarskap i stort med SKF:s koncernchef Tom Johnstone
och Scanias koncernchef Leif Ostling, som ocksa &r styrelseordférande i
SKF. Har ar nagra av de synpunkter och rad som kom fram.

# Om man ska lyckas med kvalitets- och forbattringsarbetet maste man ha full support pa alla
nivaer, och det borjar i styrelsen. | SKF &r det en stdende punkt pa styrelsemdétena. Utan
support fran styrelsen blir det inte samma driv i organisationen.

# Interaktionen med styrelsen ar viktig, inte minst nar det galler att stdmma av rimliga mal.
Styrelsen har vardefulla kunskaper och erfarenheter fran andra verksamheter.

W Samtidigt som det &r viktigt med stod fran styrelsen ar det anda VD som ska driva verksam-
heten. Det &r egentligen viktigare att medarbetarna appladerar &n att styrelsen gor det.
Avgorande ar ocksa att ledningsteamet ar med pa taget.

# Det krdvs mod att starta, satta mal och ge stoéd i kvalitets- och forbattringsarbete. Ha ocksa
talamod, kulturférandringar tar tid.

% Ha en tydlig vision, se till att andra forstar den samt hur man sjélv kan bidra till att na den,
ge verktyg att na malen, ha bra manniskor omkring dig och félj upp resultaten.

»

Lyssna pa folk, arbeta med dem och var beredd att &ndra lite pa din egen asikt.

»

Minska det mentala gapet mellan ledning och medarbetare.

# Walk the talk. Forklara, prata med folk och visa aktivt intresse. Motivationsfaktorn &r jattestor
nar hdgsta ledningen ar pa plats. Fran operatorer far man direkt information, medan informa-
tion fran mellanchefer &r mer filtrerad.

# Spendera mycket tid i organisationen, annars tappar man kontakten med den och utvecklingen
kan da ga at fel hall.

% Visa medarbetarna att man inte forlorar jobbet for att man effektiviserar. Syftet ar att ha mer
folk i vardeskapande aktiviteter, inte att minska personal. Man kan inte driva ett sadant har
arbete om medarbetarna ar misstanksamma.

# Mellanchefer kan tycka att information ar makt som man inte vill ge bort. Vand pa den install-
ningen, det fungerar sjalvsupportande och ger mer fran medarbetarna, mindre konflikter, stress
och battre atmosfar.

# Tank pa att informationen pa forbattringstavlor och liknande i verksamheten ar till fér med-
arbetarna, inte for ledningen. Undvik alltfér aggregerade siffror.

# Fira framgangar, det &r viktigt. Men satt ocksa upp nya mal. Satt tuffa men rimliga mal.

W Aven ledare har en mun och tva éron. Anvand dessa i samma proportion.

POTENTIAL AUGUSTI 2011
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om ledare ska man ha
an klar vision och sedan
e till att alla andra kanner

| den samt hur man sjalv
n bidra till att na den,
anar Tom Johnstone.

BUSINesS

nytt ledarskap

SKF &r ett av de framsta exemplen pa l1angsiktigt och framgangsrikt forbattrings-
arbete med hjalp av metodiken i Sex Sigma. Forbattringarna ger bland annat
besparingar pa dver 400 miljoner kronor per ar. Det har handlar inte om ett initiativ
under begransad tid, utan ar en 1ang resa mot Business Excellence, berattade
koncernchef Tom Johnstone i sitt foredrag pa konferensen Lean & Sex Sigma 2011.

Tom Johnstone, som var en av huvud-
talarna pa konferensen, har under cirka
tva decennier drivit forbattringsarbetet

i SKF med stort engagemang. Han har
bland annat utsetts till virldens mest
framgangsrika foretagsledare i att driva
Sex Sigma-forbittringar. Tom Johnstone
blev koncernchef for SKF 2003 och hade
dven innan dess drivit forbéttringsarbete
som divisionschef i foretaget.

Kompetens och férbattringsprojekt
SKF har ldnge satsat kraftfullt pa
kompetensutveckling inom forbétt-
ringsarbete. Ar 2006 startades ocksa
en sirskild SKF Quality Academy. Idag
finns inom SKF hela 437 utbildade
Black Belts, 22 Master Black Belts och
2.105 Green Belts. Forbéttringsarbetet
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ar ocksa mycket aktivt. Under det hir
arets forsta ménader har runt 180 Sex
Sigma-projekt avslutats och ytterligare
955 projekt pagar.

Sparar hundratals miljoner varje ar
Resultaten av forbéttringsarbetet har
under en rad ar varit mycket goda.
Inom SKF talar man om dels harda
besparingar, som méts i pengar och som
direkt paverkar foretagets resultat, dels
mjuka besparingar som dr svarare att
maéta.

De harda besparingarna har de tre
senaste aren blivit langt 6ver 400 miljo-
ner kronor per ar.

Trappsteg som leder till ndsta steg
Forbéttringsarbetet i SKF dr baserat pa

-xcellence kraver

Sex Sigma-metodik. Det omfattar, utover
det "vanliga” Sex Sigma, ocksé tre andra
dimensioner av konceptet: Design for Six
Sigma, Lean Six Sigma och Six Sigma for
Growth.

- Vi tar in Sex Sigma i alla vara
processer, inklusive inom omraden som
finans. Det fungerar i alla processer.

Att arbeta med forbéttringar var

@ e 0000000000000 00000000 00 00

Besparingar fran SKF:s forbattringsarbete

2010 468 MSEK
2009 430 MSEK
2008 462 MSEK
2007 302 MSEK
2006 200 MSEK
2005 150 MSEK

Foto: Erik Hagman

forstas inget nytt nar man borjade med
konceptet. Sex Sigma var ett nytt steg, som
foljs av andra steg, sa Tom Johnstone pa
konferensen Lean & Sex Sigma 2011.

- Det dr viktigt att forsta att alla
steg vi tagit och tar pa var resa dr som
trappsteg, dir varje steg har lett fram till
nésta.

Business Excellence

For nagra ar sedan startade SKF det
man kallar Manufacturing Excellence
och idag har man startat resan mot
Business Excellence. Tva viktiga delar
i detta dr Sex Sigma-arbetet som man
startade 2004, samt SKF Bridge of
Manufacturing Excellence.

Excellence i tillverkningen handlar
om att ta vara pa potentialen och att
det gors dagliga forbéattringar, av alla
medarbetare, overallt. Inriktningen ar
att hitta och losa problemen och se till
att de inte kommer tillbaka.

— Vi har 130 fabriker runt om i
virlden och dverallt ser jag entusiasm
och att man konkret arbetar med detta.
Det dr pa grund av framgéngarna med
Sex Sigma och Manufacturing Excellence
som vi har tagit steget mot Business
Excellence.

— For SKF handlar det om att leve-
rera vérde till kunderna pa effektivast
mojliga sitt, genom att fullt utnyttja
medarbetarnas kunskaper, vara partners
och var teknologi.

Andrat ledarskap

Forbéttringsarbete startar med ledar-
skapet, menar Tom Johnstone. Det
behovs dndrad instéllning och kultur,
och dndrat ledarskap pa alla nivéer.
Ledarskapet gar fran att vara styrande
till mer av coachande. Det &dr en stor
utmaning och SKF satsar mycket pa
utbildning i ledarskap.

Johnstone har nagra tumregler for
det ledarskap som krévs, och betonar
vikten av att ha bade mod och tdlamod
for att starta satsningar och sitta mal.

— Man ska ha en klar vision och se-
dan se till att alla andra kdnner till den
samt hur man sjilv kan bidra till att na
den. Det giller ocksa att ge verktyg for
arbetet med att na malen, att ge fortro-
ende och fdlja upp resultaten.

— Det dr ocksa viktigt att vara kon-
sekvent som ledare. Medarbetarna ska
se att besluten hdnger ihop med malen.
Folk ser action.

Nér det géller tdlamod sdger Tom
Johnstone att det hir arbetet tar tid, men
man maste som ledare ocksa trycka pa.

Vérdet fér kunden &r drivande

SKF:s principer for Business Excellence
ar som en bro och bygger pa en virde-

grund av ansvar och befogenheter, etik
och moral, 6ppenhet och lagarbete. P4

Nycklar till framgang fér SKF Business Excellence

» Maste gbéras av medarbetarna, for medarbetarna - och fér kunderna!

 Drivet i och dgarskapet till SKF Business Excellence maste finnas i sjélva

verksamheten.

* Centralt SKF Business Excellence-team for hela koncernen éverbryggar

affarsprocesserna.

e Extremt viktig kulturférandring - utveckling av ledarskap och att stédja

féorandringen ar avgorande!
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den grunden star fem pelare: Att arbeta
standardiserat, att det blir réitt fran mig
utifran kundkraven, att man har respekt
for varandra och miljon, att allt man gor
i flodet ger virde for kunden samt att
man utmanar och gor stindiga forbétt-
ringar i det dagliga arbetet. Detta ska via
affarsprocesserna hinga ihop med SKF:s
drivkrafter och mal som handlar om
Ionsamhet, kvalitet, innovation, snabbhet
och hallbarhet.
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STANDIGA FORBATTRINGAR

Fokus pa teamniva

Problemlésningar och forbéttringar gors
pa ett standardiserat sétt i olika nivaer.
Nivédn beror bland annat pd vilka verktyg
och hur mycket support som behovs.
Projekten kan ske antingen direkt inom
teamet, eller som Green Belt-projekt,
alternativt Black Belt-projekt.

—Men vi strivar efter att s& mycket
som mdojligt av variationer och problem ska
losas pad teamniva, sdger Tom Johnstone.

Inom SKF har man ocksa en noll-
vision pa fem punkter: noll olyckor, noll
brutna 16ften, noll kundklagomél, noll
forluster enligt value added-modellen
samt noll sloserier. Olyckor har man
under de senaste dren minskat med 20
procent och kundklagomél har gétt ner
med 30 procent.

Tre processtyper

SKF driver sitt arbete processorienterat
och definierar tre olika typer av pro-
cesser: Tillverkningsprocesser, Trans-
aktionsprocesser och Kreativa processer.
Dessa skiljer sig bland annat at i hur vél
allt i processen ar definierat.

For en tillverkningsprocess dr bade
processen, organisation, produktspecifi-
kation med mera vél definierade. Den dr
repetitiv och kan standardiseras. Trans-
aktionsprocesser éir delvis definierade,
repetitiva och kan ocksé standardiseras.
De kreativa processerna ar dock inte
alltid definierade och de &r inte repeti-
tiva. Hér finns ofta ett motstdnd mot att
standardisera arbetet, men det gar att
gora, menar Tom Johnstone.

Utmaning knyta ihop kedjan

Hela kedjan fran leverantor till kund
kallar SKF for Demand Chain, inte
Supply Chain, eftersom kedjan ska vara
driven av kundens efterfragan. Viktigt
for slutresultatet dr hur vil man lyckas
foga ihop de olika stegen. Det ér en
utmaning och dér finns stor potential till
forbéttringar.

For att &stadkomma Business Excel-
lence arbetar SKF med fyra omraden av
utbildning och tréning, var och en med
standardiserade verktygslador:

e Ledarskap/sitt att tinka/kultur

e Stabilisering av processer

e Stéindiga forbéttringar

e Uppriitthdllande av forbéttringarna

Varje omrade innebér en veckas
utbildning. Det héir ger ocksa ett gemen-
samt sprak i hela koncernen.

Ribban héjs

Att arbeta med Business Excellence ar
ocksa att arbeta med miljo och hallbar-
het, anser Tom Johnstone.

- Alla dimensioner av héllbarhet
stods av Business Excellence. Det finns
ingen motséttning mellan effektivitet
och hallbarhet. Tdnk vad man kan
astadkomma genom att anvinda mindre
resurser.

Tom Johnstone betonar att arbetet
med kvalitet, effektivitet och vidare mot
Business Excellence &ar en evolution som
sker stegvis, inte en revolution.

— Man maste ta stegen i réitt ord-
ning, annars blir det for stort. Ribban
hojs lopande av de mojligheter som
medarbetarna ser och vad som héinder
pa marknaden, inom teknologin med
mera. Du nar egentligen aldrig visionen i
Business Excellence. Niar du kommit upp
pa kullens topp ser du en ny topp.
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ar finns de van
Indren for Lear

Forbattringsmal fran
ledningen ar ofta
snedvridna férhoppningar
tagna ur luften, menar
Richard Schonberger.

104

Att eliminera sldserier och minska ledtider i produktionen ar viktiga syften
med Lean. Men annu viktigare ar att leverera flexibelt varje dag till kunderna.
Manga behdver definiera om Lean i den riktningen. Det havdar Richard
Schonberger, som genom omfattande internationella studier ser orsaker till
varfor Lean-satsningar tappar kraft i manga verksamheter.

Richard Schonberger ir ett av virlds-
namnen som deltog i konferensen Lean
& Sex Sigma 2011. Han 4r en av de mest
betydelsefulla personerna inom Lean-
omradet och lade under 80-talet en grund
for Lean, da under begrepp som World
Class Manufacturing och Just-in-time. Re-
dan d& samarbetade han med Sandholm
Associates och gav utbildningar i Sverige
i det som skulle komma att bli Lean - dvs
innan sjilva Leanbegreppet fanns.
Richard Schonberger har bade prak-
tisk och akademisk bakgrund och har
skrivit ett 15-tal bocker och omkring 200
artiklar. Under 25 ars tid har han framst
sysslat med orsaker till att Leansats-
ningar i ménga verksamheter bromsar
in, och vad man kan gora at detta. Han
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sag redan tidigt att det fanns sadana
tendenser, bland annat inom Toyota.

Studerat 1600 féretag

Richard Schonberger har valt lager-
omsittningshastighet som maétt eller
indikator pa hur Leanarbetet i foretag
utvecklas over lingre tid. Han har
genom aren samlat och studerat dessa
data fran 1600 foretag i 36 lander, med
sdrskilt fokus pa langsiktiga fordandring-
ar over 5-10 ar.

—Det &r ett bra matt eftersom nés-
tan alla processforbéttringar minskar
behovet av lager, och det kan métas pa
ett objektivt och universellt sétt.

— Nér det géller tjinsteverksamheter
behovs andra matt. Det kan vara matt

som har att gora med konkurrensférma-
ga mitt i tid, exempelvis véintetider.

Fordndringar i lager behover i ett
enskilt foretag inte nodvédndigtvis betyda
fordndringar i Leanarbetets effekter,
men i grupper av studerade foretag indi-
kerar det just detta, menar Schonberger.
Han betonar dock att foretag inte bor
fokusera for mycket pa lagerstorlek och
anvénda just detta som ett viktigt mal.

Han menar ocksa att det inte dr
nagon storre vits att ligga over lager pa
sina leverantorer.

- Det gor inget at problemet, efter-
som lagren fortfarande finns och man
betalar for dem. Det dr overldgset bittre
att géra gemensam lagerinventering
med leverantorerna.

Foto: Erik Hagman

Nordiska foretag i topp

Schonbergers studier visar att lagren
har gatt upp och ner i féretagen sedan
70-talet. Laget har skiftat mellan Lean
och vad Schonberger kallar Lean-
trotthet, dir man inte formatt att driva
Leanarbetet med full kraft. Han anser
ocksa att lagerstorleken dven samvarie-
rar med kvalitet. Nir lagren har minskat
beror det troligen delvis pa att kvaliteten
okat.

Regionalt i virlden ligger nordiska
foretag i topp nér det géller att konti-
nuerligt minska sina lager under lang
tid, vilket enligt Schonberger indikerar
att de varit bra pa att langsiktigt och
stadigt forbéttra sina processer. Exempel
pé svenska foretag med hoga poédng i
Schonbergers studier ér Perstorp och
Electrolux. I manga internationella
bilféretag, som tidigare visat stigande
kurvor, ser han ddremot en regression
i Leanarbetet. Exempel dr Toyota, Ford
och GM.

- Toyotas nedgéng i det avseendet
kan bero pd att man skiftade till en glo-
bal expansionsstrategi, och att man da
inte fullt ut har fatt med sig foretagets
kultur som fran borjan &dr lokalt baserad.

Enligt Schonbergers studier har
Japan haft den simsta langsiktiga
lagertrenden, men det héller nu pé att
forbéttras. I resten av vérlden, inklusive
Norden, har ddremot en tidigare bra
trend forsdmrats under senare ar.

Flera hinder mot Lean

Schonberger ser flera skiil till ofor-
méga att f4 Lean och forbéttringar att
fortsétta, och att behdlla dess vinster.
Produktion har fitt maximal uppmaérk-
samhet, pa bekostnad av leden fore och
efter, exempelvis materialforsorjning
och distribution. Ett annat vanligt skél
ir att Leanarbetet inte haft tillrackligt
stod frén ledning och dgare. Dessutom
anvidnder man ofta missvisande sétt att
redovisa kostnader och andra métt. Ex-
empelvis finns ofta flera dolda kostnader
kring lager.

P& marknadssidan finns dessutom
ofta ndgot av en antagonistisk instillning
till Lean. Det hiinger ihop med intres-
set av att ha tillgang till stora lager och
ménga produktvarianter for att gora det
littare att serva kunder. Men detta ar
inte marknadssidans fel, menar Schon-
berger. Problemet ar att det ar enklare
att lagra dn att leverera i ratt tid.

Snabb respons viktigast
Att ha for mycket fokus pa produktio-
nen och att inte inkludera leverantorer,
marknad och distribution i ett samman-
hallet flode ar hinder for Lean.

- Leaneffektivitet &r nagot annat &n
att méta produktionseffektivitet. Den
viktigaste podngen med Lean &r att

leverera flexibelt till kunder varje dag.
Produktionen ska rulla i samma takt som
kundorder, séger Richard Schonberger.

— Lean handlar inte i forsta hand
om att eliminera sloserier eller minska
ledtider. Det vore som att “sédtta vagnen
framfor histen”. Utover kvalitet och
viarde dr det snabb respons som kunden
vill ha. Det ar detta som &r viktigast,
och den framsta fordelen med Lean. Att
minska sloserier dr forstas viktigt, men
det dr inte det priméra.

For att kunna ge kunder snabb
respons pa sin efterfragan kravs ocksa
tillridcklig kapacitet. Hir anser Schon-
berger att manga foretag tittar for en-
sidigt pa exempelvis maskinutnyttjande
i tillverkning, och personalkapacitet i
tjinsteverksamheter.

- Man ser stillastaende resurser
som rent sléseri, men sddana resurser
behovs for att kunna serva kunderna
flexibelt. Man bedémer alltsa inte ny
kapacitet utifran kundnyttan.

) Den viktigaste
poangen med Lean
ar att ha snabb
respons och leverera
flexibelt till kunder
varje dag.

Fléde av processdata
For att kunna forbéttra processer
framhaller Schonberger att det &r viktigt
att ha tillgang till ett flode av data fran
sjilva processerna. Allt som gar fel ska
dokumenteras, varje dag. Alla ska vara
engagerade i det.

- Detta ska fungera som grund-
data for stindiga forbéttringsprojekt.
Nistan alla problem och frustrationer
ar business-problem. En vanlig svaghet i
processforbéttring dr att det finns for lite
data direkt inhdmtad fran arbetsstyrkan.
Viktigt for forbéttringsarbetet dr ocksa
att det finns kontinuitet.

Alla forbittringsprojekt behover
inte analys, menar Schonberger. Men
det behovs bred och djup utbildning och
tridning, i flera nivaer. Det giller bade
hur man gor sin uppgift och hur man
forbéttrar processer. Men ocksa hur man
dr konkurrenskraftig, vilket har att gora
med kénsla for kunden.

- Det sistndmnda dr manga foretag
daliga pa.

Anvidnd matt som fungerar

Ledningen har forstas stor betydelse for
hur forbéttringsarbetet blir relevant och
leder till en effektivare verksamhet. For-
utom ett visuellt tydligt ledarskap pekar
Richard Schonberger pa att det géller att
styra forbéttringsarbetet och den dagliga
produktionen med méatt som fungerar i
det sammanhanget.

- Hér &r det inte effektivt att méta
arbetsproduktivitet, output, avkastning,
resursutnyttjande och liknande. Storsta
orsakerna for sadant ligger i lednings-
systemen, medan medarbetare i front-
linjen har sma majligheter att paverka
sddana komplexa och aggregerade matt.

Att styra produktionen med sddana
métt har flera nackdelar. De dr fram-
mande for operatorerna, de gor att
man tittar pd métten istillet for data
fran processerna, de krédver kontroller
och kontrollérer, och méatten paverkas
av ett stort antal faktorer. Processdata
ddremot ligger nédra vad operatorerna
gor, och styr forbéttringsarbetet mot réatt
problem.

Betona trender istéllet for harda mal
Schonberger menar ocksa att man bor
sitta mal pa ett rimligt satt.

- Forbéttringsmal fran ledningen ar
ofta snedvridna forhoppningar tagna ur
luften. Det d&r ménniskorna som produ-
cerar som vet bést. Att jimfora sig med
konkurrenterna ska heller inte 6verskat-
tas, betona istéllet forbéttringar av de
egna prestationerna.

- Och se till att det du méter i
virdeflodet pekar i rétt riktning. Sétt
inte harda mal med fér manga variabler
som man inte kan kontrollera, det blir
orealistiskt. Betona trender istiillet for
mal.

Minska komplexiteten

Allmént fokuserar Lean mycket pa pro-
duktionen. Ett annat viktigt omrade pa
vdg mot Lean &r att arbeta i néra rela-
tion till leverantorer, i partnerskap som
karaktériseras av “tough love”. Schon-
berger papekar dock att man inte kan
astadkomma Lean med sina leverantorer
om man sjilv inte har ordning pa sina
processer.

Ytterligare en viktig viig mot Lean &r
enligt Richard Schonberger att minska
komplexiteten och minska antalet
produktvarianter, vilket dock dr nagot
som manga foretag inte gor nagot at.
Vid ett stigande antal produktvarian-
ter tenderar forvirringen att 6ka. Det
innebér 6kad komplexitet, minskat
fokus, vixande overhead-kostnader samt
forseningar och sloserier som Lean inte
kan fixa.

— Cut complexity, lose the money
losers and focus on the money-making
products.
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Kartlagg oc
DrOCESSErna

N Mat ratt saker

Processkartlaggning ska ses som kommunikation, dar man intuitivt
ser vad som faktiskt hander i processen, anser Gregory Watson,
konsult med lang erfarenhet fran stora internationella foretag.
Processagare bor ha starkare mandat och det ar viktigt att de
matningar man gor i processerna har s.k. matintegritet.

Gregory Watson har en mycket
meriterande bakgrund inom kvalitet
och forbéttringsarbete. Han har bland
annat varit kvalitetschef pad HP, Xerox
och Compaq samt lett inférandet av Sex
Sigma inom Nokia.

Allt arbete ar processer som kan
miétas. Om kvalitets- och forbéttrings-
arbetet kallas TQM, Sex Sigma eller
Lean &r inte sd viktigt, anser Gregory
Watson, som var en av huvudtalarna pa
konferensen Lean & Sex Sigma 2011.

— Mycket av TQM finns i Sex Sigma,
som dr nagot av TQM pa steroider. Och
Lean har alltid funnits i Sex Sigma, och
vice versa. Hur kan man annars arbeta
med exempelvis management of time
utan Lean? Eller hur kan man gora
Lean utan att ha kontroll p& processer-
nas variationer med hjélp av statistiska
metoder?

En processkarta ar kommunikation
Centralt i verksamhetsutveckling ar dels
att ha en klar bild 6ver sina processer,
dels att méita vad som hénder i proces-
serna. De sakerna héinger ihop.

- En karta 6ver processer handlar
egentligen om att kommunicera, att ha
en gemensam idé och fora diskussioner.
Den ska visa hur ndgot fungerar inom ett
specifikt omréde, hur vi far processen att
fungera.

- Kartan ska inte ritas vid skrivbor-
det, detta méste studeras i verkligheten.
Det édr dir problemen finns. Man maste
tdnka pa vad kartan &r till for. Det hand-
lar om kommunikation kring vad som
hédnder, hur det kontrolleras osv. Om en
process fungerar helt perfekt behovs
egentligen ingen karta, podngterar
Watson.

Det dr vanligt med processkartligg-
ningar som inte haller mattet. Exempel
pa brister dr att man inte kan utldsa vad
som hinder i processen eller att man
inte ser progressionen i de olika stegen.
Det bor finnas tydliga slutpunkter i
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processkartor och man bor kunna se vad
som hdnder mellan stegen och vad som
ska ldmnas over till nésta steg, vilket ju
ar nagot som hor kunna métas.

Det ar skillnad mellan att kunna se
hur processen dr uppbyggd och att ha en
utvecklad och djup forstaelse for hur den
fungerar.

Ska kunna anvéndas intuitivt

Watson menar ocksa att det ar viktigt
att gora processkartliggningar intuitivt
anvidndbara. Man ska inte behova en
manual. Jimfér med det anvdndarvin-
liga gréinssnittet i iPhone.

- Dérfor behdver man standardisera
sin processkartliggning. Det gjorde ex-
empelvis Hewlett Packard, som tidigare
med sina 39 divisioner hade 39 olika
tolkningar pa Plan-Do-Check-Act-model-
len.

- Det behovs samtidigt en flexibel
approach sa att man kan anpassa sig till
syftet med att beskriva processen. Det dr
ocksa viktigt att en processbeskrivning
innehaller substantiv och verb, dvs vad
man gor med vad.

En och samma processmodell kan
betraktas ur olika perspektiv, exem-

pelvis utifran organisatorisk struktur,
IT-struktur eller utifran olika affirs-
processer. Tre grundliggande synvinklar
pé processer som Watson lyfter fram
ar 1) Affarsprocess 2) Funktion och
3) Geografi.

Att lata IT-folk gora processkartliagg-
ningen tycker Watson &r ett misstag.

- Den brukar da inte visa vad som
hénder i processerna, vilket kan bli ett

problem som man maste atgirda senare.

Starkare mandat for processdagare
Néir man talar om process management
ar det ocksa viktigt att klargora pro-
cessdgarnas roll.

- Vad 4ger man som processigare
egentligen? Man &dger i regel inte budge-
ten, men har dndé ansvar for processen.
Hér behovs ett annat sétt att organisera
verksamheten, med starkare mandat
for processdgare. Annars kan det litt
bli en informell sak som hamnar mellan
stolarna.

Process management beskriver
Watson som en process i sig, i fem delar:
1) Kartldgga aktiviteter 2) Méta 3) Grédva
efter orsakssamband 4) Modifiera
5) Overvaka.

Vad en processmodell beskriver

enligt Gregory Watson (fritt dversatt)

* Vem ar kunden (mottagaren)
av arbetet?

* Vad gors for vilken kund?
o Vem tillfér input till arbetet?

* Vilka ar inblandade i processens
arbete?

» Vem gor vad (internt/externt)?
¢ | vilken foljd utfors arbetet?
e Hur utférs arbetet?

* Hur val maste arbetet utforas?

¢ Vilka ar kraven (service level)
i utforandet?

¢ Vilka resurser kravs?

¢ Vilken kompetens kravs av dem
som utfér arbetet?

e Hur val har arbetet utforts?

» Hur néra sina mal och 6verens-
kommelser ar arbetet?

En karta dver processer
handlar egentligen om att
kommunicera, att ha en
gemensam idé och fora

diskussioner, sager
Gregory Watson.

4

Monitor Process Measure
Management
‘ Process

Modity 4l

Process management, en process i fem
steg.

Fatal matningar

Nar det géller métningar av processerna
anvinder Watson nagot som Einstein
har sagt: “gor problemet sa enkelt som
majligt, men inte enklare dn sda”. Det be-
tyder bland annat att man inte ska halla
sig med for manga métningar.

— Anvind ett fatal métningar. De som
sidger att man maste ha massor av miit-
ningar har ofta inte tinkt igenom detta
ordentligt.

Man behover analysera proces-
sers formaga over tid. Watson menar
att verktygen i Sex Sigma bor byggas
in i métstrukturen. De ska ingad som ett
naturligt sétt att arbeta. Han talar ocksa
om matintegritet.

— Mitningarna ska vara standar-
diserade och konsekventa. Det ger
integritet i métningarna. Olika delar av
en verksamhet kommer med olika typer
av métningar utifran sina respektive
mal. Marknadssidan vill exempelvis ha
leverans i tid, produktionen vill ha hog
produktivitet och lagerfunktionen vill ha
lagt lager. Det gar inte ihop, man bekdm-
par varandra, och kunden blir lidande.

En annan foreteelse som forstor mét-
integriteten i métsystemen ar bonus for
ledningen. Dérfor dr det enligt Watson
oldmpligt med individuell bonus, men
bonusar for grupper kan fungera.

Kundtillfredsstéllelse ett daligt matt
Gregory Watson varnar ocksa for att
overskatta viardet av kundmétningar, och
uppmanar att vara forsiktig med det.

- Det &r inte ett bra matt, darfor att
man inte kan agera pa det. Hur ska man
virdera en uppmaitt kundtillfredsstél-
lelse? I regel dr det ingen storre skillnad
mellan olika féretag. Man gor ofta sé-
dana métningar for att fa ledningen att
kédnna sig bra.

- Kundtillfredsstillelse som matt ar
egentligen forvintningar och uppfatt-
ningar. Dvs kénslor delat med kénslor.
Och hur anvinder man det? Detta méste
man méta pa ndgot mer anvindbart
sitt. Det enda jag egentligen tycker ar
bra som matt pa kundtillfredsstéllelse &r
att kunderna kommer tillbaka och koper
igen.

Processmognad i 10 steg

Olika verksamheter har olika mognads-

grad i sitt arbete med processer. Gregory

Watson identifierar 10 steg i denna

processmognad:

1. Processer ir identifierade

2. Processer ar informellt kartlagda

3. Processer styrs av funktionscheferna

4. Processidgarna édr knutna till
tviarfunktionella processer

5. Processer ar formellt definierade

och kartlagda

6. Processer miits och relateras till
affirsresultat

7. Processer dr kopplade till
affdrsprocesser

8. Processforbittringsprojekt ar
kartlagda av ledningen

9. Affdrsprocessforbéttringar ér i linje
med strategin

10. Processforbéttringsprojekt dr
identifierade i strategiska planen

De hir 10 stegen kan man anvinda for
att fa en uppfattning om processmog-
naden i den egna verksamheten. Malet
bor enligt Watson ligga pa atminstone
steg 8. Han ger ett exempel pa en intern
undersokning bland mellanchefer och
processigare i en verksamhet for att se
hur man uppfattade processmognaden.
Genomsnittet blev dir 3,75 och med
ganska stor spridning.

- Ser det ut sd maste slutsatsen bli
att man inte har en gemensam syn pa
processledning.
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| vastvarlden anvands kvalitets-
koncepten ofta pa ett for ytligt
satt, menar Noriaki Kano.

Sa skapar man attraktiv kvalitet

| vastvarlden anvands kvalitetskoncept pa ett vtligt satt, ofta med for lite
affarsmassig syn och bristande engagemang fran foretagsledningarna.
Det anser professor Noriaki Kano, som har utvecklat Kanomodellen och
som bland annat talar om attraktiv kvalitet.

Noriaki Kano ar professor i kvalitet

vid Tokyo universitet och har under de
senaste tvd decennierna varit en ledande
profil inom japanskt kvalitetsarbete.

Han har stor praktisk erfarenhet fran
kvalitetsomradet och idag sitter han i
Komatsus styrelse, virldens nést storsta
foretag inom anldggningsmaskiner.

Trendbetonat i vést

Noriaki Kano var en av de namnkun-
niga huvudtalarna pa konferensen

Lean & Sex Sigma 2011. Men han gillar
inte riktigt hur vi i védstviarlden anvén-
der begreppen Lean och Sex Sigma. I
Japan har man ett mindre trendbetonat
perspektiv pa kvalitet och verksamhets-
utveckling i jimforelse med vistvérlden.
De “gamla” begreppen TQM (Total Quali-
ty Management) och QC (Quality Control)
star sig fortfarande i Japan. Men hér
inkluderar de begreppen praktiskt taget
alla principer och verktyg som finns
inom Lean och Sex Sigma. Enligt Kano
behérskas ocksé verktygen i betydligt

POTENTIAL AUGUSTI 2011

hogre utstrackning av japanska chefer
och specialister.

- Jag saknar ofta en mer affirsmaés-
sig syn pa kvalitetsutveckling hos er i
vést, sdger Kano.

Han menar att vi ofta lar oss och an-
viander koncepten pa ett ytligt sétt, ofta
med bristande engagemang fran fore-
tagsledningarna. I Japan anvinds ofta
begreppen Business och TQM tillsam-
mans. Business kommer da alltid forst.
Kano menar att man i Japan fortfarande
har en mer uthallig och pragmatisk syn
pa verksamhetsutveckling.

Attraktiv kvalitet

Professor Noriaki Kano dr bland annat
kénd for Kanomodellen. Den handlar om
hur vi som organisationer mer eller min-
dre uppfyller kundens underférstadda,
uttalade och omedvetna behov. Kano
pekar pa att verksamheter har mojlig-
het att skapa det han kallar attraktiv
kvalitet (eng. attractive quality), som
kan kopplas till kundernas omedvetna,

Kano-modellen

Kundtillfreds-
stallelse
Omedvetna behov

/ Uttalade behov

Grad av
uppfyllelse

_—

Underforstadda behov

latenta behov. Om organisationen lyckas
uppfylla dessa behov brukar man tala
om att man overtriffar kundernas for-
vantningar.

— Vi uppnar customer delight med
ovintad, omedveten och ny kvalitet som
svarar mot kundernas latenta behov,
sdger Kano.

Foto: Erik Hagman

Kano ger ett exempel pa latenta
behov fran tiden da han arbetade med
sin liromistare Kaoru Ishikawa, man-
nen bakom Ishikawadiagrammet. Nir
de undersokte vilket skrdp hotellgister
lamnade efter sig sag de att gédsterna
dven pa finare hotell lamnade forpack-
ningar av japansk snabbmat som de
inte kopt pa hotellet. Har fanns alltsa ett
behov vid de tillfillen som en hotellgést
kénner sig lite hungrig men hotellmaten
ar lite for dyr och méktig. Det ledde till
att man satte in snabbmatsautomater
och microvagsugnar i korridorerna, och
motte pa sa sitt ett latent behov.

Hur ska man arbeta for att uppna
attraktiv kvalitet? Vi maste enligt Kano
borja med de grundliggande fem
fragorna: 1) Vilka dr vara viktigaste
produkter? 2) Vilka dr vara viktigaste
kunder? 3) Vilka ar deras viktigaste krav
och behov? 4) Vilka &r vara viktigaste
konkurrenter? 5) Vilka ar de viktigaste
skillnaderna mellan oss och konkur-
renterna? Det beskrivs ofta bést i ett
radardiagram, menar Kano.

Man maste enligt Kano ocksa borja
med att bryta ned det stora begreppet
kvalitet i mindre delar. Han talar har
dels om kvalitetselement som dr den
minsta enhet som kunden uppfattar,
dels kvalitetskarakteristika som ofta ar
mindre, men nddvindiga element for
design och produktion och som ingar i
specialisternas sprak.

Behov och kvalitet genom historien
Det gar att studera kvalitetsutveck-
lingen i relation till kundbehoven under
1900-talet, med hjélp av Kanomodellen.
Den forsta nivdn, som géllde ungefar
fram till 1950-talet, var att produkterna
skulle uppfylla kundernas baskrav, som
ofta dr underforstadda. Da réckte det
med traditionell kvalitetskontroll.

P& 70-talet var baskraven inte lingre
tillridckliga. Japanska produkter med allt
hogre kundupplevd kvalitet tringde in
i véastvarlden. I exempelvis USA gick da
TV-serien “If Japan can, why can’t we?”,
som demonstrerade hur japanerna inte
bara ldst och forstatt amerikanska kvali-
tetsprofiler som Juran och Deming, utan
ocksa omsatt deras budskap i praktiken.
P4 70-talet ndddes den andra nivan i
Kanos modell: kundtillfredsstéllelse
utifran kundens uttalade behov. Man
borjade da tala om Quality Management.

P& 80-talet borjade pa allvar utveck-
lingen mot den tredje nivdn, Attractive
Quality. Hir handlar det om att dver-
tréiffa forvintningar och mota behov som
dr omedvetna for kunden. Det stéillde
krav pa Total Quality Management av
alla inblandade i organisationerna. Man
hade da tagit ett viktigt steg i utveck-
lingen fran produktkvalitet till anvdndar-
kvalitet.

”Imponerad av de

mojliga effekterna”

Valmeriterade Ebba Linds® var moderator pa
Lean & Sex Sigma 2011. Vi fragade vad hon sjalv

larde sig av konferensen.

| varas utné@mnde regeringen Ebba
Lindso till ordférande i Sjatte
AP-fonden. Férutom det uppdraget
har hon idag strategiska radgiv-
ningsuppdrag for tre stora foéretag
och hon sitter dven i partistyrelsen
for Kristdemokraterna. Tidigare har
hon suttit i Riksbanksfullmaktige
samt varit VD fér bland annat
Svenskt Naringsliv och TT.

Vad tar du med dig fran
konferensen?

- Det var en valdigt bra konferens
med fantastiska talare. Jag ar
imponerad av de effekter som
kvalitets- och férbattringsarbete kan
ha, bade réknat i harda och mjuka
varden. Det ar ocksa valdigt intres-
sant att reflektera kring hur detta
kan sprida sig mer i den offentliga
sektorn. Dar kan det ge betydande
statsfinansiella resultat.

Fick du hora nagot som
dverraskade dig?

- Det engagemang som Leif Ostling
och Tom Johnstone har fér de har
fragorna ar imponerande. Jag har
aldrig tidigare sett en hdgsta
ledning som haft ett sddant engage-
mang fér metoder och verktyg.

Hur kommer du sjdlv att anvdnda
dina intryck i dina nuvarande roller?
- Jag har inga direkt operativa
uppdrag men jag ska fundera pa hur
de har koncepten kan vara till nytta
fér de organisationer som jag
medverkar i.

Vad tror du om mdjligheternai de
branscher du arbetat i - media och
finans?

- Tidigare har jag inte hort talas
om Lean och Sex Sigma i de bran-

scherna. Det har sattet att arbeta
skulle passa bra dar, inte minst inom
finansbranschen dar det finns en hel
del relativt standardiserade proces-
ser som behdver struktureras och
sakras.

- Jag tycker media borde intressera
sig mer for att belysa effekterna av
kvalitets- och férbattringsarbete.
Det vore exempelvis intressant att
jamfoéra féretag dar de har arbets-
satten ar uppbackade av ledningen,
med foretag dar det inte ar sa.

Ledarskap blev nagot av ett
underliggande tema i konferensen.
Vad ar bra ledarskap for dig?

- Det ska finnas tydliga malsattning-
ar och pedagogiska beskrivningar
som visar vad man ska na tillsam-
mans, och som organisationen kan
ta till sig. Ledarskapet ska vara
engagerat, lyssnande och narva-
rande. Det ar ingredienser som tycks
finnas i de kvalitetskoncept som
diskuterades, inte minst inom Lean.
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Sa blir ledarskapet effektivare

En effektiv ledare lagger inte enbart fokus pa arbetssatt och metoder, utan
ocksa pa kommunikation och relationer. P4 manga hall hamnar de manskliga
aspekterna av ledarskapet lite i skymundan. Men det har handlar om en
konkret ledarskapskompetens som har stor betydelse for vilka resultat enskilda
medarbetare och grupper faktiskt astadkommer.

Ledarskap blir ofta viildigt faktabaserat
med fokus pa det som man kan "ta pa”.
Men ofta ér det mellanménskliga saker
som bromsar eller séitter kdppar i hju-
len. Det menar Per Lindstrom och Lena
Schagerstrom, bada erfarna ledarskaps-
konsulter och utbildare som dr knutna
till Sandholm Associates.

— Generellt sett behovs det mer
fokus pa kommunikation och relatio-
ner i ledarskapet. Det behovs ofta en
béittre balans mellan detta och det som
handlar om arbetsmetoder, verktyg etc.
Exempelvis dr det centralt hur man fore-
bygger och hanterar konflikter, som
annars kan vara forodande for effektivi-
teten i en grupp eller organisation, siager
Per Lindstrom.

— Ménga ledare behover ocksa en
klarare sjilvinsikt for att ddrigenom bli
tryggare i sin roll. Det dr viktigt for att
kunna leda andra.

Grupper utvecklas i stadier
Ledarskapskompetens kan vara avgo-
rande for hur man lyckas i fordndrings-
och forbéttringsarbete. Det giller lika
mycket i det dagliga arbetet. Dér finns
i princip inga skillnader i ledarskapets
betydelse. Fordndringsarbete kan dock
innehalla fler situationer dér nya grup-
per bildas, vilket stéller sarskilda krav
pé ledare.

En central del i ledarskapskompe-
tensen éir forstds att leda grupper. Hér
dr det bland annat viktigt att forsta sig
pé hur en grupp utvecklas i olika faser.
Det finns vetenskapligt och erfarenhets-
madssigt grundade teorier kring detta. En
av de viktigare dr FIRO-teorin av William
Schutz. Enligt den teorin finns det tre sta-
dier i en grupps utveckling: 1) Tillhérande
2) Rollsékning 3) Oppenhet.

Som ledare ar det viktigt att man ar
medveten om de faserna for att kunna
hantera gruppen pé ett bra sétt. I roll-
sokningsstadiet dyker det exempelvis upp
konflikter som man maste ta i. Sedan kan
man fora gruppen vidare. I 6ppenhets-
fasen har man natt ett lige dédr gruppen
ar effektiv. Man har rett ut relationerna
och kan fokusera pa sjélva arbetet.
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Det behévs mer fokus pa kommunikation och relationer i ledarskapet,
anser Per Lindstrédm och Lena Schagerstrém.  roto: ban Lindberg

Susan Wheelan ar en annan vérlds-
profil inom ledarskap som studerat ett
antal gruppteorier, gjort egna studier
av grupper och fort ihop det till den s.k.
IMGD-modellen. Den gar hand i hand
med FIRO-teori om stadier i gruppers
utveckling.

— Susan Wheelan har gjort en av de
mest sammansatta forskningsinsatserna
i viarlden kring hur grupper fungerar.
Hennes studier visar bland annat att det
ar forst ndr man har tagit tag i konflikter
som man kan né ett effektivt samarbete,
oavsett vilken verksamhet det géller,
berdttar Lena Schagerstrom.

Styrkor och drivkrafter

Néar man leder grupper dr det ocksa
viktigt att kidinna till sina egna styrkor i
relation till andra ménniskor. Det kan

gilla bade ledaren och alla som ingéar i
en grupp. Hér finns ett verktyg som
kallas SDI, Strength Deployment
Inventory. Med hjéilp av SDI far man
fram vilka drivkrafter och styrkor man
har, och dven vilka de mindre starka
sidorna ér. Exempel pa styrkor kan vara
fortroendefull, stodjande, snabb-
agerande, analytisk, flexibel, social osv.

— Det ar viktigt att man som individ
far utrymme for sin drivkraft och styrka,
annars mar man inte bra, siger Lena
Schagerstrom.

Det hér ér ett bra sétt att skapa for-
stdelse mellan ménniskor med olika
drivkrafter och undvika de fallgropar
som finns, menar Per Lindstrom.

- I en grupp kan man da prata
om olikheterna, istéillet for att reta sig
péa dem. P4 sa sitt identifierar man

olika konfliktsituationer som kan upp-
std i gruppen redan innan de uppstar.
Exempelvis kan ju en analytisk per-
son irritera sig pa en person som ar
péadrivande.

Ledare behdver sjalvinsikt
Vad ska man da ha for ledaregenskaper?
Det finns inget generellt svar pa den fra-
gan, menar Per Lindstrom.

— Viktigt dr att ha sjdlvinsikt om sina
styrkor och drivkrafter med mera, och
att vara édrlig mot sig sjéilv. Sedan kan
man trina upp olika egenskaper.

Ar det en grupp man leder behovs
ocksa olika egenskaper i olika stadier.
Ibland behdvs exempelvis ett coachande
ledarskap, ibland ett visionért ledarskap.
I borjan behdvs ett mer ndrvarande och
styrande ledarskap. Senare ska man
delegera en del av ledarskapet in i grup-
pen, men det bor man inte gora for tidigt
i en ny grupp, menar Per Lindstrom.

Vaga ge feedback

Att skapa engagemang i en grupp hand-
lar forstas bland annat om delaktighet,
men dven om andra forhallningssitt.

- Det dr viktigt att ledaren har mod
att vara personlig och dppen kring hur
han eller hon upplever saker, och vagar
slippa fram ménniskor, inte trycka ner.
D& kommer i regel ocksd engagemanget.

- Vaga ge feedback dven pa sadant
som man inte tycker fungerar bra.

D& far man en dialog. Att arbeta med
feedback ar det absolut viktigaste
kommunikationsverktyget, sidger Per
Lindstrom.

KURSER | LEDARSKAP

Leda forandring

Fem masten for bra ledarskap

« Sjalvinsikt och trygghet - utan det &r det svart att leda andra

* Forstaelse foér hur grupper utvecklas

* Férmaga att se och férsta manniskors styrkor

» Formaga att ge arlig feedback

* Férmaga att hantera konflikter pa tidigt stadium

Det dr ofta kommunikationen som
brister. Det visar sig néstan alltid nér
man tittar ndrmare pa verksamheter,
sdger Lena Schagerstrom.

- Ofta handlar det om en personlig
ridsla for att ge drlig feedback. Man for-
soker undvika konflikter. Men det skapar
istéllet konflikter, ibland kring smésaker.

- Ledare som dr otrygga mar inte
bara sjilva daligt, &ven organisatio-
nen mar daligt av det. Olika specialis-
ter som blir chefer &r inte alltid bra
ledare och det &r viktigt att den hogre
ledningen satsar tid och pengar pa att
utveckla ledarskapet. Kvalitet i ledarska-
pet ger ocksa kvalitet i processerna och i
slutresultatet.

Informera pa flera sétt

En annan grundldggande del i ledarska-
pet dr hur man tar emot och ger infor-
mation. Har ar det viktigt for en ledare
att forsta att ménniskor tar emot och lar
in information péa olika satt. Enligt en
anvéandbar teori av inldrningsforskaren
David Kolb finns det hos olika ménniskor
fyra olika grundsétt att lara in:

1. Konkret upplevelse: For vissa passar
det bést att man visar och berittar direkt.
2. Reflekterande observation: En del
ménniskor behover tid att fundera innan
informationen sjunker in. Har kan det
dven vara bra att sétta in informationen
i sitt sammanhang sa man ser helheten.
3. Abstrakt tdnkande: For en del av mot-
tagarna fungerar det tillrdckligt bra att
ldsa beskrivningar.

4. Aktivt experimenterande: En del
ménniskor behover sjédlva prova och se
hur det fungerar.

- Ofta har man inte mojlighet att
tdcka in alla dessa olika sitt att ta in
information. Men det hér har dnda stor
betydelse for hur man bést nar fram
med sin information. Det ger ocksa en
forstaelse for varfor information ibland
inte fungerar som man vill. Det duger
inte att bara maila ut all information och
sedan tycka att folk &r idioter som inte
forstar, siger Per Lindstrom.

- I fordndringsarbete och i mer
omfattande projekt etc kan det darfor
vara en god idé att presentera informa-
tionen pa mer én ett sétt.

KURSERNA LEDS AV PER LINDSTROM OCH LENA SCHAGERSTROM

Nasta kurstillfalle 12-14 oktober 2011

Leda forandring &r en 3-dagarskurs om att 6ka gruppers effektivitet. Du far kunskaper om och férstaelse for hur
ledare och medarbetare kan samverka i grupper fér att astadkomma forandringar pa ett effektivt satt. Kursen ger en
djupare forstaelse fér grupprocesser, konflikthantering och hur information tas emot och ges, vilket ger dig grunden
for att effektivt kunna hantera manniskor i en forandringssituation. Du kartlagger dina egna styrkor och drivkrafter
under kursen och far en dokumentation av kartldggningen.

Utveckling av Grupp och Ledare (UGL)

Nasta kurstillfalle 14-18 november 2011

UGL &r en 5-dagars upplevelsebaserad internatutbildning som utvecklar dig som ledare och medarbetare. UGL ar en
av de mest kidnda och framgangsrika metoderna for att utveckla ménniskors ledarskap och skapa forstaelse for sin
roll pa arbetsplatsen. Du far bland annat kunskaper och insikter om sjélvkdnnedom, gruppers utveckling, feedback,
kommunikation, manniskors olika inldrning, konflikthantering, gruppdynamik, med mera.

Las mer och anmél dig pa www.sandholm.se
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Implementeringen av nya arbets-
satt tar lang tid och kan latt erodera,
menar Maria Trygg. roto: omas Henrikson

Karolinska kopplar greppet
om hela flodet

P& Karolinska Universitetssjukhuset pagar ett omfattande arbete med att effekti-
visera processerna i och omkring akutsjukvarden - hela vagen fran att patienten
kommer in genom ddrren till att patienten lamnar sjukhuset. En stor utmaning ar att
fa stabilitet i de nya arbetssatten, sa att man inte faller tillbaka till gamla rutiner.

Karolinska Universitetssjukhuset
arbetar idag som ett enda sjukhus pa
tva platser: Solna och Huddinge. Hér
tar 15.000 medarbetare emot cirka
1,5 miljoner patienter per ar. Direkt
under sjukhusledningen finns en liten
stab som arbetar strategiskt med
flodesforbéttringar.

- Vi arbetar nédra verksamheten i
tvirprofessionella forbéttringsgrupper,
med ldkare, sjukskoterskor och olika
specialister, beréttar forbéttringscoach
Maria Trygg.

Hon &r barnmorska till yrket
och har genom tidigare forbéttrings-
arbete pa forlossningsavdelningen
och eget intresse nu en heltidsroll i
forbéttringsarbetet.

Hela flédet end-to-end
Idag fokuserar forbittringsarbetet pa de
akuta processerna.

— Men det begrénsar sig inte till sjdlva
akutmottagningen, eftersom patientens
viig dven omfattar exempelvis rontgen,
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kemlab och dven vardavdelningar. Vi sik-
tar pa hela flodet, end-to-end, fram till att
patienten ldmnar sjukhuset. Det dr sva-
rare, eftersom vi dr organiserade i stup-
ror, men det ger storre majligheter att fa
jamnare floden. Det hér helhetsgreppet
ar ganska unikt pa ett sa stort sjukhus.

Patientsédkerhet

Flodesforbéttringarna bygger pa ett
Leaninspirerat arbetssétt och innehéller
dven delar av Sex Sigma och TQM.

— Malet med det hela &r inte att vi
ska spara pengar eller att vi ska springa
snabbare, betonar Maria Trygg. Det
handlar om att minska véntetider, och ge
mer kvalitet for patienterna. I grunden
handlar det i forsta hand om patient-
sdkerheten. Langa véantetider pa akuten
okar belastningen vilket har med sdker-
het att gora. En patient i en ko dr en
patient som inte 4r bedomd.

Det finns ocksa ett politiskt mal
fran Stockholms ldns landsting om att
80 procent av patienterna som kom-

mer till akutmottagningar ska vara
klara inom fyra timmar. Karolinska
Universitetssjukhuset har sjilva valt
att sitta malet till 90 procent. Men
dér dr man inte &nnu. Nu pagar en
implementeringsfas.

Flédesledningsgrupper ger
ny ledningsstruktur
Under ledning av nytilltrddde sjukhus-
direktoren Birgir Jakobsson beslutade
sjukhuset 2007 att man skulle forbéttra
de akuta flédena. Jakobsson var tidigare
chef pa Capio S:t Gorans Sjukhus och
ledde dér ett liknande flodesarbete.

Arbetet pa Karolinska Universitets-
sjukhuset borjade med att kartligga hur
flodena och véntetiderna sag ut, beréttar
Maria Trygg.

— Vi visste att det var langa vénte-
tider pa akuten, men sag ocksa att
det fanns vantetider fran akuten till
vardavdelningar.

- Det fina med sjukvarden &r att
man har tillgang till vildigt mycket data

genom journaler. Det gjordes ocksa
patientenkéter och vi studerade dven
hur bemanningen sag ut. Alla fick pa det
hér sédttet en gemensam syn pa laget.
Sjukhuset satte samman forbétt-
ringsgrupper pa alla specialistakutflo-
den i akutvarden. Eftersom patienter gar
genom olika divisioner som &r organise-
rade i stupror behovdes ocksa en delvis
ny ledningsstruktur.
- Vi satte dérfor dven samman
flodesledningsgrupper, som ir en
sorts gemensam ledningsgrupp for
de olika flodena. Hér finns ansva-
riga chefer for flodena, sjukhusdirek-
toren och delar av sjukhusledningen.
Forbéttringsgrupperna och deras flodes-
ledare rapporterar till den gruppen.

Anpassa kapacitet

Nér forbéttringsgrupperna tagit reda pa
hur det ser ut, och hittat de vérsta slose-
rierna géllde det att linka ihop arbetet
kring patienterna sa att onddiga vénte-
tider inte uppstér. Bland annat genom att
lidkare och sjukskdterskor arbetar mer i
team. Viktigt dr ocksa att jaimna ut arbe-
tet sa att det blir mindre ryckigt och att
anpassa kapaciteten over tid. Kapacitet
handlar dé inte bara om antalet medarbe-
tare utan dven om att riatt kompetens finns
pa plats vid ratt tid, menar Maria Trygg.

— En avgorande del i att forbéttra
patientsdkerheten och flodet var att
sikra att det blev rétt fran borjan. Vi sag
att losningen i de flesta fall var att en
specialistlakare var med vid den forsta
bedomningen av patienten.

- Fragan var sedan, hur ska vi effek-
tivisera flodena med fortsatt hog patient-
sidkerhet och god arbetsmilj6? Vi kom
fram till helt nya arbetssétt som vi tes-
tade och sedan bestéimde vi oss for att
implementera de nya arbetssitten. Allt
det hir tog ungefir ett ar innan det var
delvis implementerat.

Stabila arbetssatt forst,

sedan stidndiga forbattringar

Hela arbetet med flodesforbéttringen
bestar av tre faser:

Varje férbattringsgrupp har en flédesledare som ingar i sérskilda flodes-
ledningsgrupper, berattar Maria Trygg, har tillsammans med en av flédes-
ledarna, infektionsldakare Ola Blennow. Foto: Thomas Henrikson

1. Kartldggning och framtagning av
standardiserade arbetssitt.

2. Implementering, som pagar nu inom
akutvarden.

3. Sténdiga forbéttringar.

- Det ér viktigt att gora de tva forsta
faserna innan man borjar med sténdiga
forbattringar. Den tredje fasen dr aktu-
ell forst nér vi fatt stabilitet i implemen-
teringen av de nya arbetssitten, siger
Maria Trygg.

— Implementeringen &r en utmaning
och tar 1ang tid. Vi har ocksa sett att det
finns risk for att de nya arbetssétten kan
erodera helt tillbaka till de gamla. Det
beror da pa att de nya arbetssiitten inte
foljs. Nu arbetar vi pa att cheferna far
mojlighet att utveckla sitt ledarskap och
exempelvis vara mer ute i verksamheten
och agera mer pa avvikelser.

50 forbattringsgrupper
Flodesforbéttringen har givit lovande
resultat, &ven om fasen med stindiga
forbattringar kommer senare. Redan
nir man borjade implementera de nya
arbetssiitten sig man att vintetiderna
péd akutmottagningen hade minskat med

cirka en timme. Idag har sjukhuset cirka
50 forbéttringsgrupper. Det dr inom
akutsjukvarden man kommit lingst och
arbetet har fortsatt med rontgen, kemlab
och vardavdelningar.

Sedan aterstar alla sjukhusets 6vriga
icke-akuta, s.k. elektiva eller planerade,
vardverksamheter. Hir ska man nu nér-
mast genomfora ett pilotprojekt i ett av
de mindre flodena.

— Vi dr i borjan av den hér resan.
Den viktigaste framgéngsfaktorn &r att
vi har ett flodesledningssystem med del-
aktiga chefer som tar sitt ansvar, haller
koll pa hur det gar och sédkrar en lang-
siktig hallbarhet. Det &dr en forutséittning,
sdger Maria Trygg.

e0 00 0000000000000 0000000 000

| utvecklingsarbetet pa Karolinska
Universitetssjukhuset har Sandholm
Associates under senare ar bidragit
med Black Belt-utbildningar, samt
kurser i problemldsning med forbatt-
ringsverktyg (Green Belt), Fem S, prak-
tisk statistik och standiga forbattringar.

LEANLEDARUTBILDNING

Anmal dig nu! Nasta kursstart 15 september 2011

Var Leanledarutbildning &r ett gediget utbildningsprogram dar du far kunskaper om hur man arbetar med Lean
pa ett resultatorienterat satt. Du far bland annat kunskaper om principer, metoder, verktyg, framgangsfaktorer
samt strategier for ett lyckat Leanarbete. Utbildningen omfattar 17 dagar uppdelade i 8 block som varvas med

hemuppgifter. Det finns ocksa mojlighet att delta i enstaka kursblock.

@ e 00 0000000000000 000 00

Mer information och anmélan pa www.sandholm.se
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Stor Leansatsning 1 Migrations-
verket ger kortare vantetider

Migrationsverket genom-
for nu en stor transforma-
tion till ett Leanbaserat
arbetssatt. En av de mest
omfattande inom stats-
forvaltningen. Det handlar
I grunden om att minska
vantetiderna for asyl-
sOkande och samtidigt
halla en hog rattssakerhet.

Pa flera hall inom Migrationsverket

har man nu, genom ett Leanorienterat
sétt att arbeta, lyckats minska vénte-
tiderna for asylsokande drastiskt.
Generaldirektoren Dan Eliasson har
tidigare beslutat att det hir arbetsséttet
ska anvindas i hela myndigheten.

Stor omstéllning som ger resultat

Det finns ett krav fran regeringen om att
den genomsnittliga handlidggningstiden
for asylsokande hos Migrationsverket
inte ska vara mer dn sex manader. Under
ar 2010 kortades den handldggnings-
tiden till 4,2 ménader, fran 6,8 ména-
der aret innan. Jimfort med 2008 har
handldggningstiderna mer &n halverats.
Migrationsverkets stora projekt Kortare
véintan forvintas fullt genomfort minska
handldggningstiden till 3 ménader, sam-
tidigt som man ocksa riknar med att
rittssikerheten okar. Det handlar om ett
nytt arbetssétt och innebér en stor for-
dndring for myndigheten och dess 3.200
medarbetare runt om i landet.

- Vi dr en av de forsta myndig-
heterna som genomgar ett sa stort
paradigmskifte. De forsta stegen har
tagits och vi dr dnnu i ett initialskede,
siger Asa Gustaf-Janson, som ir enhets-
chef pd Mottagningsenheten i Jonkoping.
Hon har dven en stabsroll att sprida
Leanprinciperna till andra delar av
myndigheten.

Team och mindre byrakrati

Det nya arbetsséttet infors successivt
inom Migrationsverkets olika enheter
och nyckelorden &r:
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Det har inte varit sa svart att fa med sig medarbetarna. Férindringen av
ledarskapet &r en stérre utmaning, anser Asa Gustaf-Janson. Foto: Leif Rogs

¢ Tidiga och kvalificerade insatser

e Arbete i team

¢ Problemlosning

¢ Regelbunden coachning

e Uppfdljning for stindiga forbéttringar
i vardagsarbetet.

En viktig del i detta &r att det finns
kvalificerade tjinstemidn med fran bor-
jan av processen, vilket i sig innebéir
en Okad réttssikerhet och kvalitet. Det
gors ocksa redan fran borjan en indi-
viduell plan for varje asylsokande, som
bland annat visar vilka moment som
krévs for att komma fram till beslut. Inte
minst dr det nya teambaserade sittet att
arbeta en stor forindring, menar Asa
Gustaf-Janson.

- Vi arbetar mer tillsammans, med
coaching, stod och hjélp till kollegorna.
Det finns mer guidning kring hur olika
moment ska ga till, exempelvis vilka
fragor som ska tas upp i olika typer av
moten med asylsokande.

- Idag ldgger vi inte in en massa
nivéer i arbetet och verksamheten ar
mindre byrédkratisk och har mer kund-
fokus. De flesta medarbetare vill arbeta
pa det hér viset, men tidigare har vi inte
haft redskap till det.

Ledarskapet férandras starkt

Man har nu genomfort en Leantrans-
formation inom de enheter som arbetar
med asyl och mottagning. Att fa med sig

medarbetarna har inte varit svart, berét-
tar Asa Gustaf-Janson.

— Den storsta och svéaraste forand-
ringen &r att ledarskapet fordndras
starkt. Chefer méaste arbeta mer nérva-
rande ute i verksamheten, vara engage-
rade forebilder och losa saker i team till-
sammans med medarbetarna. Det kan
for en del chefer kidnnas ovant, sarskilt
om man varit chef linge.

Vardagsarbetet den stora utmaningen
Systemet dr pa plats och nu arbetar man
vidare med stindiga forbéttringar.

- Det viktiga nu ar att ledningen
hela tiden stodjer forbéttringsarbetet
och att alla ser att det hir dr nagot vi
hela tiden maste driva framat, siger Asa
Gustaf-Janson.

— Vér generaldirektor har med kraft
och mod gatt ut och sagt vad vi ska gora,
nu giller det att vi vidmakthaller det
hir arbetet. Det édr i vardagsarbetet den
stora utmaningen finns.

Asa Gustaf-Janson har genomgatt
Sandholm Associates Leanledar-
utbildning.

w

Lyckade
forbatiringsprojekt

Black Belt-utbildning

Léonsamma och effektiva forbattringsmetoder

Anmadl dig nu! Nasta kursstart 12 september 2011

Black Belt-utbildningen ar en verkligt Idnsam och resultatinriktad utbildning och trining. Du lar
dig verktygen och forbadttringsarbetet i Sex Sigma och lar dig axla rollen som forbattringsledare.
Du genomfor ett skarpt forbattringsprojekt i den egna verksamheten, som vanligen betalar

utbildningen flera ganger om. Black Belt-utbildningen omfattar 22 dagar férdelat pa 8 block
och en uppfdljande workshop.
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Las mer om detaljerat innehall, tider etc och anmél dig pa www.sandholm.se
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GSPROJEKT

SUZUKI GARPHYTTAN

Hittade komplext samband
och sparar halv miljon per ar

Nar kassationerna i tillverkningen
av kolvringar under en period
Okade kraftigt gjorde Suzuki |
Garphyttan en ordentlig analys av
orsakssambanden. Dar tidigare
punktinsatser ibland férvarrat
problemet kunde man nu istallet
satta in ratt avvagda atgarder. Det
sparar 6éver en halv miljon kronor

per ar bara i material.

Bakgrunden till projektet

Kolvringar dr en av manga komponenter
som Suzuki i Garphyttan producerar for
bilindustrin. Kolvringarna tillverkas
genom att tradar av stal valsas platta
och sedan kanthyvlas, for att darefter ga
vidare i processen. Hir dr det mycket
viktigt att kanterna blir jimna och
symmetriska. Under en period uppstod
problem i den processen vilket ledde till
stora kassationer och dven bromsade
andra steg i produktionen. Vissa forsok
till punktatgdrder hade gjorts, men
dessa hade inte 16st problemet, utan
tvart om ibland forvérrat det. Darfor
genomfordes ett systematiskt forbatt-
ringsprojekt i fem faser enligt Sex
Sigma-metodiken, i samband med en
Black Belt-utbildning hos Sandholm
Associates.

DE FEM FASERNA

1. DEFINIERA

Projektet avgrinsades till att gélla just
den aktuella produkten och produktions-
utrustningen. En projektgrupp besta-
ende av tva tekniker och en operator
avsatte till att borja med en hel dag for
att gd igenom problemet, dess foljder
och forbéttringsmetoder i Sex Sigma.
Man gjorde en tidsplan och en riskanalys
for projektet. Projektgruppen kartlade
vilka interna och externa kunder som
péaverkas av problemet (Voice of the
customer) och man gjorde ocksa en
SIPOC-kartldggning (Suppliers, Inputs,
Process, Outputs, Customers).
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2. MATA

Dérefter genomférdes en brainstor-
ming med fler medarbetare inblandade
for att fa fram vad som kunde vara vik-
tigt att méta och styra i processen. Dar
framtonade en bild av att det forutom
skérens hijd och vinklar dr flera fakto-
rer som paverkar. De kritiska faktorerna
studerades nirmare med hjilp av mét-
data fran teknikernas protokoll och de
16pande produktkontrollerna.

3. ANALYSERA

Efter detta kunde projektgruppen se vilka
faktorer som paverkade problemet mest.
Man kunde ocksa se hur de olika faktorer-
na samverkade med varandra. Slutsat-
sen blev att problemet inte kunde losas
genom att fokusera pé och d@ndra nagon
enskild instéiillning i produktionen. Andrar
man en instdllning maste man dven se
over och korrigera pa flera andra punkter.

4. FORBATTRA

Forbattringsatgidrderna bestod av att
man skaffade delvis ny utrustning, bland
annat for att fa béttre kontroll pa vinklar
och undvika forslitningar. Operatoren
fick dven béttre métverktyg for att fa
fram processdata. Service och underhall
ska nu ocksa goras mer regelbundet for
att forebygga problem.

5.STYRA

For att sdkerstélla att forbattringen
haller i sig foljer man nu ett uppdaterat
styrdiagram och kontrollerar l6pande de
processdata som kommer fram.

Resultaten

Efter forbattringarna fungerar processen
problemfritt och den ger i stort sett inga
kassationer. Det spar cirka 550.000
kronor per ar enbart i material. Idag har
man heller inga leveransforseningar.
Man har tviart om kunnat 6ka produktio-
nen for att mota en dkad efterfragan.
Teknikerna fick mer tid att 4gna sig at
annat i produktionen och man kunde
dven ga direkt vidare till ndsta problem
och anvinda samma metodik dér.

Vad var avgérande for resultaten?

— Avgorande var att vi definierade
problemet tydligt och att vi benade ut
det pa ett strukturerat sétt. Det blev en
ogondppnare. Vi fick da ocksa en
gemensam bild av och storre forstaelse
for processen, vilket var vildigt viktigt,
siager produktionsingenjor PerAllan
Andersson som ledde projektet.

PerAllan Andersson

AKERS SWEDEN | AKERS STYCKEBRUK

Sparar miljoner

| Minskade kassationer

Ett vaxande problem med

kostsamma interna kassationer

av alltfor mjuka valsar kunde

elimineras med hjalp av ett

analytiskt forbattringsprojekt.
Det sparar uppemot tva miljoner

kronor per ar.

Bakgrunden till projektet

Pa Akers fabrik i Akers Styckebruk gju-
ter och tillverkar man bredbandsval-
sar som hos kunder runt om vérlden
anvénds till att valsa ut framfor allt
stal. Ar 2010 fick man en orovickande
o0kning av interna kassationer av valsar
som var for mjuka. Varje kasserad vals
var i genomsnitt vird omkring 150.000
kronor. Kassationerna skedde vid unge-
far halva genomloppstiden som ér totalt
25-30 dagar. Forutom direkta kostnader
ledde det ocksa till leveransforseningar
och stérningar i processflodet. Darfor
genomfordes ett forbéattringsprojekt
enligt Sex Sigmas DMAIC-modell, i sam-
band med en Black Belt-utbildning hos
Sandholm Associates.

DE FEM FASERNA

1. DEFINIERA

Malet med projektet var att halvera
antalet kasserade valsar och minska
variationerna. Valsarnas hardhet beror
pé manga faktorer. En flodesbeskrivning
gjordes av de delar i processen som kan
péaverka. Efter en del forsok kom man
fram till att fokusera pa faktorer kring
den virmebehandling som sker nédgra
dagar efter gjutningen.

2. MATA

For att hitta grundorsaken borjade man
miéta temperaturer pa valsarna i olika
skeden. Man borjade ocksd méta den
resterande austenit-halten i valsarna,
vilken paverkar hardheten. Dessa halter
var for hoga i de mjuka valsarna, vilket
skulle kunna betyda att hardheten kan
0ka med en extra virmebehandling.

3. ANALYSERA

For att utesluta att det dven kunde vara
variationer over tid i virmebehand-
lingsugnarna gjordes olika statistiska
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analyser av virmebehandlingsproces-
sen. Man sag da att orsaken inte lag
dér. Ddremot visade det sig att de val-
sar som var 80-100 grader varma vid
intagningen till virmebehandlingen var
overrepresenterade bland de valsar som
blev for mjuka. Slutsatsen blev att val-
sarna i det skedet far ha en tempera-
tur pa hogst 60 grader, vilket betydde
att man behovde vénta lingre med att
starta virmebehandlingen. Midtningarna
av den resterande austenit-halten samt
tester visade ocksa att man med hjélp
av en extra virmebehandling kan hdja
hardheten i valsar som blir for mjuka.

4. FORBATTRA

Man inforde att den ordinarie virme-
behandlingen skulle ske tidigast fyra
dygn efter gjutningen, istéllet for tidigare
vanliga tre dygn. Man inférde ocksa en
ny metod for métning av austenit-halten.
Genom utbildning av operatorerna sik-
rade man ocksa att alla méter hardhet
och austenit p4 samma sétt.

5.STYRA

For att sdkra att forbattringen haller i
sig méts bade hardheten och austenit-
halten nu kontinuerligt. Man har ocksa

en arbetsbeskrivning kring den nya
héardhetshojande extra virmebehand-
lingen for valsar som trots allt 4r for
mjuka.

Resultaten

Att doma av resultatet ndgra mana-

der efter forbéttringarna har kassatio-
nerna av valsar upphort helt. Jimfort
med 2010 dd man hade hogst kassation,
sparar man pa detta sétt uppemot tva
miljoner kronor pa arsbasis. Darutéver
slipper man leveransforseningar, och
forbéttringen bidrar dven till mindre
storningar i ovriga produktionsprocesser.

Vad var avgoérande for resultaten?

- Det var viktigt att vi kunde konstatera
den stora potentialen som fanns i att
16sa problemet och att vi kunde under-
soka, testa och verifiera detta. Genom att
vi kartlade processflodet blev det mdj-
ligt att se vad som kunde vara orsaken.
Mitningarna och analysen var viktiga
for att sdkerstélla att problemet inte var
slumpmissigt, och for att kunna stryka
en del osikerhetsfaktorer, siger Roger
Finnstrom som genomforde projektet till-
sammans med Nicklas Sundberg, bada
kvalitetsingenjorer.

Roger Finnstrom och Nicklas Sundberg
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FOrpattringsarbete ger
effektivare logistik hos [CA

Med sina knappt 1400 butiker dver hela landet ar det mycket viktigt for ICA
att driva en kostnadseffektiv logistik. Det maste standigt avvagas mot en s
ndg servicegrad som mojligt gentemot butikerna. | arbetet med att optimera
och utveckla verksamheten anvander ICA Logistik Lean-konceptet som
angreppssatt, i kombination med forbattringsmetodik fran Sex Sigma.

Lotta Persson arbetar som verksam-
hetsutvecklare inom en enhet som kallas
Operation Excellence, inom ICA Logistik.

- Sedan forra &ret har vi tydligt
fokus pa Lean som metodik. Arbetet
med Leanmetoder &r inte nytt, men nu
anvinder vi begreppen och metodiken
mer uttalat och strukturerat. I forbétt-
ringsarbetet utnyttjar vi ocksd mycket
av det som finns i Sex Sigma, utan att
anvinda sjélva begreppet. Exempelvis
bygger vi forbittringsarbetet pa de fem
projektfaserna DMAIC. Vi kallar hela det
hir arbetet for Ledande logistik.

Som verksamhetsutvecklare arbetar
Lotta Persson frimst med forbéttringar
och utbildning. Inom avdelningen Opera-
tion Excellence finns 15 personer med
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Lotta Persson tycker att den stérsta utmaningen hittills har varit att skapa férstaelse for att man maste satsa tid och
resurser pa verksamhetsutveckling fér att det ska ge resultat. roto: el post

uppgift att driva arbetet med verksam-
hetsutveckling, kvalitet och miljo samt
de mera specialiserade utvecklingsomra-
dena varuflode, lagerdrift och transport.
Avdelningen har en stodjande expertroll
medan genomforandekraften framst
finns ute pa driftsenheterna.

Avvdgning mellan servicegrad,
kostnad och miljo

ICA Logistik har 3000 anstéllda och
fem driftsenheter, som levererar till de
knappt 1400 ICA-butikerna i landet.

- Att 4stadkomma hog servicegrad
och kvalitet till butikerna ar forstas av-
gorande. Men for att halla kostnaderna
nere maste vi jobba med den optimala
balansen mellan servicegrad, lager- och

transportkostnader. Att stindigt halla
stora lager for butikerna ger inte auto-
matiskt hogre servicegrad, men ddremot
stora lagerkostnader och ofta stort svinn,
sager Lotta Persson.

- Transporterna in till lager och ut
till butik &r ocksa viktiga att optimera.
Bland annat genom att anvéinda rétt
fordon, hog fyllnadsgrad i lastbilar och
dven andra transportsétt, som tag.

— Transporternas miljopaverkan &ar
en annan viktig faktor i de hir avvig-
ningarna. Vi ska dven verka for en god
arbetsmiljo. Det &r till stor del ett manu-
ellt arbete pa lagren.

Mer fokus pa forbéttringar
Tidigare har arbetet med Ledande

logistik inom ICA Logistik fokuserat pa
att sdtta en struktur eller ett lednings-
system for det arbetet, inklusive strate-
gier, arbetssitt, verksamhetsplaner med
mera. Man har ocksa dgnat sig at att
sprida detta i foretaget, berittar Lotta
Persson.

— Just nu fokuserar vi pa att fa en
stabilitet i det hela. Inte minst genom
daglig styrning, processer for stindigt
forbéttringsarbete, ordning och reda
enligt Fem S etc.

— Nér det dr pa plats blir det mer
fokus pa att fa fart pa forbattringarna.
Det blir troligen ocksa mer av standardi-
serade arbetssétt och arbete med att for-
djupa forstaelsen for interna och externa
kunder genom hela processer i verksam-
heten. D& far vi en dnnu béttre grund att
hitta och fa bort resurssloserier.

Utbildning 6kade forstaelsen

Den interna forstaelsen for Ledande
logistik har okat betydligt. Tidigare var
det bara ett fatal personer som pratade
i de hér termerna. Att skapa forstaelse
for hur viktigt detta dr har hittills varit
den storsta utmaningen, menar Lotta
Persson. I grunden har det handlat om
att vaga satsa mer langsiktigt, vilket
kan vara extra svart néir arbetet sker pa
ackord.

— Numera inser fler att det hér ar
nagot som maste fa ta tid. Man maste
investera tid och resurser. Nar man
pratar allméint om det hér &r det ingen
som sdger nej. Men nér det handlar om
att ta ut medarbetare fran den dagliga
produktionen for utbildningar eller for
att arbeta med utveckling, da ar det inte
alltid lika sjdlvklart.

Utbildning har haft stor betydelse
for att oka forstaelsen och metodkun-
skaperna kring verksamhetsutveckling,
intygar Lotta Persson. Fler ser nu nyttan
idet arbetet.

Hittills har man bland annat genom-
fort tvadagars-utbildningar i stindiga
forbattringar for 6ver 150 chefer och
forbéttringsledare, tillsammans med
externa utbildare fran Sandholm Asso-
ciates. Man har ocksa haft sponsor-
utbildningar for lokala ledningsgrupper,
som handlar om hur man arbetar med
detta i en ledningsroll. Utdver det ges
ocksa halvdagsutbildningar for 6vriga
medarbetare. Ambitionen &r att alla ska
fa nagon form av utbildning i forbétt-
ringsarbete.

| verksamhetsutvecklingen inom ICA
Logistik har Sandholm Associates
bidragit med utbildningar och foér-
djupningskurs i stéandiga forbattringar
(skraddarsydda for ICA Skolan) samt
sponsorutbildningar.

e e

—

Valbesokt varldskonferens i Budapest

Nyligen arrangerade EOQ (Euro-
pean Organization for Quality)
varldskonferensen i Budapest i
samband med sin arliga europeiska
konferens. Varldskonferensen gar av
tradition vart tredje ar och ambule-
rar mellan Europa, Japan och USA.
Som vanligt lockade den till sig ett
stort antal deltagare fran varldens
alla hoérn. Under konferensdagarna
bjods pa manga intressanta och
spannande féredrag. Bland annat
kring begrepp som Business
Excellence, innovation, kundfokus,
Sex Sigma och Lean.

Apropa begrepp presenterade
en av Sandholm Associates konsul-
ter, Liv Marcks von Wiirtemberg, en
intressant, farsk studie fran KTH. |
studien kartlades hur anvandandet

av frdmmande ord och begrepp inom
kvalitetsomradet paverkar kvalitets-
arbetets resultat. En slutsats var att
ett alltfor flitigt anvéndande av sadana
ord kan vara ett hinder for forstaelsen
kring kvalitetsarbete och darmed
forsvara delaktigheten och engage-
manget i det arbetet.

Sandholm Associates hade i
ovrigt en tydlig roll under varldskon-
ferensen. Lars S6rqvist, Sandholm
Associates vd, var bade ordférande
fér en av konferensens sessioner och
medverkade i tre av konferensens
féredrag. Asa Danielsson och Sanna
Rosendal, konsulter hos Sandholm
Associates, holl ett féredrag om kvali-
tetschefens roll och situation, baserat
pa en studie de gjort i samverkan
med KTH.

Lars Sorqvist vald till Vice President

for IAQ

Vid ett mote inom International
Academy for Quality (IAQ) i juni
valdes Sandholm Associates vd Lars
Sérquist till Vice President for IAQ for
den narmaste trearsperioden. Lars
kommer aktivt att arbeta med att leda
verksamheten och har dessutom ett
specifikt ansvar for medlemsfragor.
Vid motet utsags dven Sandholm
Associates grundare Lennart Sand-
holm till hedersledamot for sitt mang-
ariga engagemang for kvalitetsfragor.

IAQ bildades 1966 med avsikt att
skapa ett globalt natverk av ledande
specialister och ledare inom kvalitets-
omradet. Medlemmarna kommer fran
naringsliv, offentliga verksamheter
och forskning. IAQ stravar dven efter
att samordna kvalitetsarbetet ur ett
globalt perspektiv och driver viktiga
fragor i form av globala projekt. Idag
ligger fokus bland annat pa framtids-
fragor som sjukvard, skola och
ledarskap.
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Det &r viktigt att fa in alla avvikelser i systemet s3 att vi vet var férbattringsmdjligheterna finns, anser Anna Nilsson.

Reklamationerna dppnar
nya forbattringsmaojligheter

Hos Lantmannen Lantbruk ar avvikelser och reklamationer en av flera
viktiga informationskallor for kvalitets- och forbattringsarbetet. En

annan viktig del i det arbetet ar att berakna kvalitetsbristkostnaderna
tillsammans med ekonomifunktionen.

Lantmannen &r en av Nordens storsta
koncerner inom livsmedel, maskin,
energi och lantbruk. Koncernen dgs av
36 000 svenska lantbrukare, har éver

10 000 anstéllda och verksamheter i 18
linder. Lantménnen Lantbruk dr en av
fyra divisioner med cirka 850 anstillda

i Sverige. Hir arbetar man med foder,
spannmal, godsel och utséde for lantbru-
kare over hela landet. Lantbrukarna star
i centrum pa flera siitt. De dr ndmligen
béde dgare, kunder och leverantorer.

Arbetar enhetligt

Efter en omorganisation for drygt ett ar
sedan finns nu en central kvalitetsgrupp
med 11 medarbetare. Det dr en stabs-
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funktion direkt under divisionschefen.
Gruppen arbetar inte bara med kvali-
tet och kvalitetsutveckling. Hir ingér
ocksd omradena produktsikerhet, miljo,
arbetsmiljo, EU samt lagstiftning.

- Tidigare arbetade vi med kvalitet
inom vara olika segment var for sig. Idag
gor vi det mer enhetligt och samlat, be-
réttar kvalitetsutvecklare Anna Nilsson.
Hela divisionen dr samordnad. Mycket
fungerade bra tidigare ocksd, men nu
arbetar vi mer tillsammans och utan
gréinser. Det blir bland annat mindre
problem och missforstand pa det séttet.
Idag har vi ett gemensamt verksamhets-
ledningssystem som fungerar bra for
alla.

Verksamheten finns pd manga orter
over hela landet och déri ligger en utma-
ning for kvalitetsarbetet, menar Anna
Nilsson. Det tar tid att fa med sig alla pa
taget.

Fokus pa avvikelserna
En av fokuspunkterna for kvalitets-
arbetet idag dr drendehanteringen
kring avvikelser och reklamationer.
Det dr en grund for forbittringsarbe-
tet, som till storsta del sker ute i
verksamheten. Kvalitetsgruppens
uppgift &r att samordna och driva det
arbetet framat.

Inom Lantménnen Lantbruk méter
man reklamationer och avvikelser per

Foto: Stig-Ake Joénsson

1000 orderrader och de siffrorna
utvecklar sig i positiv riktning.

— Allt som blivit fel blir ett drende,
bédde néir kunden upptéicker det och nér
vi sjidlva gor det. Det hdr handlar forstas
inte om att peka ut vem som gjort fel,
utan gar ut pa att forbéttra. En reklama-
tion kan ju exempelvis bero pa otydliga
instruktioner. Det ér viktigt att verkligen
fa in allt i &rendehanteringen, annars vet
vi inte att problemen och forbéattrings-
majligheterna finns.

—1 drendehanteringen ser vi om det
kommer flera drenden av liknande art.
Varje drende bokas till den process dér
det har uppstatt och pa sa sétt knyter vi
avvikelserna direkt till den process som
behover forbattringar.

— Nytt dr ocksa att vi har borjat méita
handldggningstider for d&rendena for
att se att vi har tillricklig kapacitet i
drendehanteringen.

Séatter prislappar pa felen

En viktig del i att prioritera vilka for-
béttringar man ska arbeta med édr sedan
att sétta en prislapp pa avvikelserna.
Tillsammans med ekonomifunktionen
riknar man darfor fram kvalitetsbrist-
kostnader, bade som schablonkostnader
och verkliga kostnader.

- Det ér vildigt bra att vi gor detta
ihop med ekonomerna. Det blir en storre
tyngd i kommunikationen nér vi ar
overens.

De forbéttringar som genomfors
spidnner over allt fran smé atgérder
som kan beslutas direkt i verksamheten
till storre resurskridvande projekt som
beroende pa storlek beslutas av process-
dgare, linjechefer eller ledningsgrupper.

For att fa det hir arbetet att fungera
pé alla de utspridda verksamheterna
inom Lantmédnnen Lantbruk har det
krévts, och krivs fortfarande, en hel del

utbildning. Bade extern och intern ut-
bildning. Ett antal personer har deltagit
i externa kvalitetsutbildningar, inte bara
fran kvalitetsgruppen, utan dven fran
andra funktioner, bland annat ekonomi-
funktionen.

- Tillsammans med olika avdelningar
genomfor vi ocksa praktiska bredd-
utbildningar for medarbetarna ute i
verksamheten. Det dr nagot vi ska
fortsétta med, sdger Anna Nilsson.

Anna Nilsson har genomgatt Kvalitets-
chefskurs hos Sandholm Associates,
som for Lantmannen aven har bidragit
med Black Belt-utbildning samt kurser
i statistisk processanalys, ledningssys-
tem, kundklagomal, kvalitetsbristkost-
nader och kvalitetsrevision.

KVALITETSCHEFSKURS

Anmal dig nu! Nasta kursstart 19 september 2011

Kvalitetschefskursen ger kunskaper fér en mycket viktig ledarroll. Du far en omfattande ledarutbildning med fokus pa
resultatinriktad verksamhetsutveckling. Du far gedigna kunskaper om effektiva strategier, metoder och hjilpmedel
for att astadkomma goda resultat och néjda kunder. Kvalitetschefskursen omfattar 22 dagar férdelade pa 8 block och
ett uppfoljningsseminarium. Mellan blocken genomfor du tillimpade arbetsuppgifter i den egna organisationen.

@000 0000000000000 00 000

Las mer och anmal dig pa www.sandholm.se

RESULTATINRIKTADE LEANUTBILDNINGAR

Sandholm Associates har lang erfarenhet av Lean och effektivt forbattringsarbete. Gemensamt fér vara Leanutbild-
ningar ar att de ar starkt resultatinriktade. Alla utbildningar kan aven skraddarsys och ges internt i din verksamhet.

Leanledarutbildning

17 dagar i 8 block, kursstart 15 september

Leansamordnarutbildning

6 dagar i 3 block, kursstart 13 september

Ledningsseminarium om Lean
Internt seminarium, kontakta oss

Lean Introduktion med Leanspel
2 dagar: 13-14 september

Internt Leanspel 2-2 dagar
Kontakta oss

Fem S - ordning och reda i verksamheten

1 dag: 30 september

@ e 00 0000000000000 00 000

Vardeflodesanalys - nulage och framtida ldge

2 dagar: 29 september + 12 oktober

Lean Accounting - synliggér vinsterna

med Leanarbete

2 dagar: 13-14 oktober

Leancertifiering

3 dagar: 12-14 december

Sponsorutbildning och introduktion till
standiga forbattringar
2 dagar: 26-27 september

Las mer och anmél dig pa www.sandholm.se

Problemldsning med forbattringsverktyg
3 dagar: 5-7 oktober
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Mer enkelhet och engagemang
| miljdarbetet

Ett bra miljoarbete kan vara ganska enkelt och obyra-
kratiskt. Men det kraver tid, engagemang och egen
kompetens. Utdver positiva miljdeffekter blir beldningen
ofta aven nojdare kunder och medarbetare, dkad good-

will och minskat sloseri.

Det menar Petra Michélsen som ér miljo-
konsult och en av utbildarna i Sandholm
Associates Miljoledarutbildning.

- Stora foretag och organisationer
har i regel miljoledningssystem, men de
ar ofta ganska stora och dokumentations-
tyngda och kan dé forenklas, ibland avse-
vért. I mdnga mindre verksamheter dér-
emot behover man bygga upp en struktur
for sitt miljoarbete. Nir man bygger eller
vidareutvecklar sitt miljoledningssys-
tem dr det viktigt att inte stirra sig blind
pa standarder, som egentligen dr ganska
enkla, betonar Petra Michélsen.

- Ténk mer pa vilka som ska anvédnda
och forsta systemet varje dag. Ett klas-
siskt fel dr att fokusera for mycket pa att
underlitta for miljorevisorer, men det

MILJOLEDARUTBILDNING

ar deras jobb att forstd sadant. Gor det
enkelt, och utga fran att det &r ni sjdlva
som kan verksamheten.

Miljoarbete ska inte vara en byrakra-
tisk palaga, utan bor bygga pa ett enga-
gemang och ett miljomedvetande som
skapar beteendefordndring i organisa-
tionen. Det handlar om att stindigt bli
béttre pd miljoomradet och att detta har
tydliga kopplingar till kirnverksamheten
och affirsméssiga mal. Miljoarbete ger i
regel ocksa kundnytta pa olika sétt. Inom
exempelvis business to business hjélper
man ju sina kunder med deras miljomal.

Ett gott rad till alla foretag och orga-
nisationer ér, enligt Petra Michélsen, att
bygga miljokompetens internt i verksam-
heten genom utbildning, och att anvinda

Petra Michélsen (2:a fran hdger) har med miljo-
konsulterna Martina Westfahl, Ylva Skyttmo och
Per Wadstein, alla knutna till Sandholm Associates
utbildningar om effektivt miljdarbete.

miljokonsulter for mer avgrinsade insat-
ser och analyser.

- Da finns miljokompetensen och miljo-
arbetet kvar i verksamheten &ven efter
ett konsultuppdrag. Dessutom sékerstélls
att miljoarbetet med dess tre huvuddelar
- planering, genomférande och uppfolj-
ning — blir langsiktigt och framgéangsrikt.

LAS MER OCH ANMAL DIG PA WWW.SANDHOLM.SE

Anmal dig nu! Nasta kursstart 27 oktober 2011

Miljéledarutbildningen &r ett utbildningsprogram som ger kunskaper och forstaelse for hur man kan driva och utveckla
ett effektivt och integrerat miljéarbete. Du far gedigen inblick i miljéledning, regelverk, miljérevision, kommunikation
och férbattringar. Efter utbildningen kan du driva eller delta i arbetet med att utarbeta och genomféra program for
miljoarbete och koppla det till 6vrig verksamhetsutveckling och standiga férbattringar. Utbildningsprogrammet omfat-
tar atta utbildningsdagar i fyra block, med hemuppgifter diremellan.

Kortare miljokurser:

Introduktion till miljéledning 2 dagar 27-28 oktober 2011
Lagar och forordningar om miljé och miljoarbete 2 dagar 10-11 november 2011
Miljorevision 2 dagar 8-9 december 2011

Nyhetsbrevet Potential utges av Sandholm Associates AB.

Sandholm Associates AB ar ett konsult- och utbildningsféretag som arbetar med verksamhetsutveckling
och totalkvalitet sedan 1971. Férutom en rad 6ppna kurser och seminarier erbjuder vi konsultation,
implementeringsstdd, utvarderingar och verksamhetsinterna utbildningsprogram.

Produktion: Infoverba. Tryck: Tigraph Produktion, Stockholm. Augusti 2011.
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