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fortsatt framgang ...



Ledning, strategi och sakring

12 okt Kvalitetsrevision 2+1 dagar

alkommen till
ra resultatinriktade
bildningar

12 okt Resultatinriktat hallbarhetsarbete 2 dagar

24 okt  Kvalitetschefskurs 20 dagar i 8 block

24 okt  Verksamhetsutveckling och kvalitet 3 dagar

8 nov Leverantorskvalitet 2 dagar

9 nov Férandringsledning med fokus pa forbattringar 3 dagar

24 nov  Sponsorutbildning fér Sex Sigma och Lean 1 dag

Processutveckling

19 sep Leanledarutbildning 19 dagar i 7 block

19 sep Leansamordnarutbildning 10 dagar i 4 block
19sep  Processledning och processutveckling 3 dagar
21sep Processimulering (Leanspel) 1 dag

20 okt  Vardeflodes- och processanalys 2+2 dagar

Problemldsning

14sep  Green Belt-utbildning 3+3 dagar

14 sep Problemldsning med férbattringsverktyg (Yellow Belt) 3 dagar
29sep Statistisk processanalys 3 dagar

17 okt Black Belt-utbildning 22 dagar i 8 block

15nov  Tillampad statistik och dataanalys 14 dagar i 5 block

21nov  Black Belt Workshop 2 dagar

23 nov  Green Belt-utbildning 3+3 dagar

23 nov  Problemldsning med férbattringsverktyg (Yellow Belt) 3 dagar

Vi har dven program fér komplettering till

Lean Sex Sigma Green Belt eller

Lean Sex Sigma Black Belt eller

Sex Sigma Master Black Belt.

Ta gérna kontakt med oss eller I1&s mer pa var hemsida.

”Black Belt-utbildningen gav framférallt den verktygs-
lada som behévs fér att driva effektiva och framgangs-
rika férbattringsprojekt. Den tillsammans med mycket

inspiration fran kursledarna har gjort det méjligt for

Linnéa Beijer
Senior Quality Engineer

mig att sprida vidare den vilja och inspiration for forbétt- QMS & Environment
ringar som mitt féretag behéver.” BorgWarner Sweden AB Lds mer om utbildnin garna

och anmél dig pa sandholm.se

Lars Sérqvist, VD Sandholm Associates

Ledarskap med fokus
pa férbattringar

| dagens omvalvande tider med accelererande omvarlds-
forandringar stalls mycket stora krav pa ledarskapets for-
maga att utveckla och forbattra. For att en verksamhet ska
forbli framgangsrik behdver normallaget vara standig
forbattring. En organisation som inte haller en hog férbatt-
ringstakt blir snabbt omsprungen. Det talas ofta om att
framtidens organisationer ar agila, vilket innebar att for-
magan att férbattra maste vara pa topp.

Det ar oerhort intressant att moéta ledare som ligger i den
absoluta frontlinjen. | detta nummer av Potential har vi
talat med tva av de allra vassaste ledarna idag. Christian
Levin som leder Scania och Traton samt Ajay Naik som
leder SKF i Sverige. Bada har en gedigen bakgrund i kva-
litet och forbattring samt anvander denna kunskap som
grund for hur de leder verksamheter. Och de fina resultaten
har inte latit vanta pa sig. Har finns massor att lara fér de
flesta andra chefer och ledare. En annan betydelsefull
ledare som delar med sig av sina erfarenheter i detta num-
mer &r Shinichi Sasaki, som under manga ar lett Toyota-
koncernens totala kvalitetsarbete.

Det ledarskap som kannetecknar de mest framgangsrika
verksamheterna utgar ifran forbattring. Att uppna mal
handlar om mycket mer &n att bara fokusera pa resultat.
Genom att utveckla ett ledarskap som primart fokuserar pa
att standigt forbattra verksamhetens processer uppnar man
resultat. Ledarskapet forskjuts da tydligt fran att ensidigt
fokusera pa VAD som skall uppnas, till att &ven skapa ett
engagemang kring HUR arbetet utférs pa basta satt. For-
utom att uppna kvalitet och méta kunders behov handlar
forbattringsarbete idag aven om att astadkomma en verk-
ligt hallbar utveckling och effektiv resursanvandning.

For att ett forbattringsfokuserat ledarskap ska kunna ut-
vecklas kravs ledare med gedigen kunskap om bade sjalva
verksamheten och om systematiskt férbattringsarbete. Det
stalls ocksa stora krav pa ledarnas narvaro i vardagen och
formaga att mota sina medarbetare i arbetet med att stan-
digt forbattra arbetssatt och processer. Utvecklingen av ett
sadant ledarskap &r ofta nagot av ett paradigmskifte fér en
verksamhet och stéller stora krav pa utbildning, malmed-
vetenhet och uthallighet.

Det har &r ett framgangsrecept som gar att lara och an-
vanda i alla typer av verksamheter. Intressant &r ocksa att
ledare som sjalva skolats i organisationer med detta for-
battringsfokuserade ledarskap ofta lyckas bra dven i helt
andra verksamheter.
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Nar forutsdgbarheten minskar blir det mycket viktigt att forbattra verksamhetens flexibilitet och snabbhet, sager Christian Levin.

Sa baddar Scania for
fortsatt framgang

Kvalitet maste vara ett fundament for allt du gér. Om man inte fokuserar pa detta pa
alla nivaer far man forr eller senare problem. Det har kan vara svart och det staller inte
minst stora krav pa ledarskapet - ett ledarskap som idag alltmer ocksa maste kunna
hantera of6rutsagbara forandringar i omvarlden. Det anser Scanias VD Christian Levin.

SCANIA HAR LANGE DRIVIT sitt kvali-
tetsarbete pé ett mycket framgéangsrikt
séitt och det har inspirerat manga andra
foretag. Men sa har det inte alltid varit.
Scanias kvalitetsresa borjade redan pa
1980-talet, dd man i Sodertélje hade en
del problem med hog personalomsétt-
ning, otydliga prioriteringar med mera,
beréttar Christian Levin.

- Ledarskapet var visserligen
mycket fokuserat pa resultat, men
utan att ta notis om hur arbetet utfor-
des. Och de specialiserade stabsfunk-
tionerna hade inte direkt koppling till
det dagliga arbetet som utfordes av
operatorerna.
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Det gjordes flera forsok att 16sa
problemen, men de lyckades inte. I
mitten av 90-talet genomforde Scania
ett besok hos Toyota for att se hur man
arbetade dér. Slutsatsen blev att Toyota
hade en helt annan syn pa ledarskap.
Deras ledarskap baserades pa tydliga
virderingar som alla kdnde till. Chefer
var mycket stodjande, och ett lirande
byggdes in i processerna. Experter fran
stabsfunktioner behovdes knappt i det
dagliga arbetet.

- Ledarskapet i Toyota satte upp
mél som ibland var svira att n4, men
det viktigaste var hur man arbetade for
att nd malen, sdger Levin.

Foto: Scania/Gustav Lindh

Baseras pa grundldggande
varderingar

Ledarskapet i Scania borjade snart for-
dndras och det blev borjan till det som
senare skulle bli Scania Production
System och arbetsmodellen The Scania
Way. Allt baserades pa tre grundlag-
gande virderingar som alla kunde
acceptera: ® Kvalitet ¢ Kunden forst

¢ Respekt for individen. En grundlidggan-
de instéllning blev ocksa att lonsamma
kunder ger ett lonsamt Scania.

— Ledarskapet har kraftigt forbéttrat
medarbetarnas formaga och motivation
att forbéttra bade for Scania och for sig
sjélva.

Forsta prioritet ar sidkerhet, vilket
forutom att undvika olyckor d&ven handlar
om att foretagets framgéngar ocksa inne-
bér tryggad anstéllning 6ver tid. Det hir
ar viktigt, menar Christian Levin.

— Medarbetare pa alla nivier kommer
inte vara lika motiverade att arbeta med
forbattringar om de inte litar pa de hir
tvd dimensionerna.

Att alla medarbetare vagar gora stin-
diga forbéttringar i det dagliga arbetet
innebédr sammantaget stora forbéttringar.
Och det ldgger i sin tur grunden for radi-
kala forbattringar initierade av hogsta
ledningen, som ju da kan lita pa att orga-
nisationen kan f& dessa att hinda.

- Smé dagliga forbéttringar ar alltsd
dven en forutsittning for att radikala
forbattringar kan bli utférda med léigsta
mojliga risk, sdger Christian Levin.

Sjdlvledarskap och
kompetensutveckling

Héar kommer han in pd begreppet sjéilv-
ledarskap och berittar att ledarskapet i
Scania har utvecklats i riktning fran att
gilla nagra fa ledare till att gélla alla an-
stéllda. Detta menar han dr mojligt bara
om de grundlidggande virderingarna ar
tydliga och om arbetsmetoderna &r base-
rade pd principer istéllet for regler.

— Samtidigt dr en stindig utveckling av
allas kompetens avgérande, séiger Levin. Och
hér ar det viktigt med bredare kunskaper,
och inte enbart djupa specialistkunskaper.

— Genom att etablera det hér
ledarskapet som en gemensam global
plattform kommer nivan av ldrandet att
oka dnnu mer, medan intern konkurrens
ddaremot skulle leda till motsatsen.

Idag har ledarskapet flyttats till en
position dér det blivit méjlig att ha feed-
back loops i direkt interaktion med den
verkliga kunden, beréttar Levin. Och med

Foto: Scania/Gustav Lindh

detta, tillsammans med arbetsséttet Noll
fel, 4r det nu mojligt att forbéttra mer dn
nagonsin. Réitt-fran-mig-principen har
ocksa stottat en positiv fordndring av le-
darskapet, som idag fokuserar pa att losa
problem och inte vem som orsakat dessa.

Stdndiga forbéttringar blir man
forstas aldrig fardig med. Genom Scanias
ledarskap hittar man alltid smé och stora
forbéttringsmojligheter.

— Om status quo uppstéar i forbétt-
ringsarbetet s dr det ledarskapets
uppgift att utmana detta och ater trigga
forbattringsformagan i organisationen,
sdger Christian Levin.

Holistiskt forbattringsarbete

gav resultat

Scanias forbéttringsarbete har linge
kédnnetecknats av att det dr holistiskt och
att det, forutom produktionen och
produktutvecklingen, d&ven omfattar
retail-omradet, dir man bland annat
modifierar produkten for kunderna.
Under Christian Levins tidiga ar i Scania
sdg han till sin forvdning att det var stor
skillnad i hur man arbetade med detta i
olika lander. Han fick senare globalt
ansvar for retail-delen, och di bade
testades och inférdes dér tinkandet fran
tillverkningen, med stéindiga forbéttring-
ar och Rétt-fran-mig-principen.

— Det gav storre resultat dn jag
vintade mig och har starkt bidragit till
bédde var kundtillfredsstéllelse och var
Ionsamhet. Idag &r mjukvaru- och retail-
delen av organisationen lika lonsam som
hardvaruproduktionen.

Minskad forutsagbarhet kraver

okad flexibilitet och snabbhet

Nér det géiller forbattringsarbete inom
produktutveckling finns det sérskilda
utmaningar, menar Levin.

Det dr utmanande att introducera ett
agilt arbetsséitt och ett flodestinkande i
en process dir efterfragan inte dr helt
kédnd. Det dr den stora skillnaden jamfort
med produktionen i en fabrik dir man
har en kundorder med en specifikation.
Nér man pratar om produktutveckling
och serviceutveckling dr man egentligen
pa vidg mot det okénda, vilket gor det
dnnu viktigare att ha en stabil process
for att kunna vara flexibel.

Idag arbetar Scania mycket med att
sitta en ny standard for agil utveckling.
Enligt Levin innebér det till stora delar
gammalt hederligt flodestdinkande, men
med den extra komplexiteten att efter-
fragan dr okédnd.

Han berittar att man inom Scania
ganska ldnge kunnat forutse efterfragan,
och att ledarskapet i foretaget passar bra
i det affarsklimatet.

— Men idag gér vi mot ett mindre
forutsidgbart affirsklimat, och hér riknar
vi med forédndringar som vi inte sett
tidigare. Exempelvis dndrade afférs-
modeller, férdndringar i teknik, och helt
nya konkurrenter med andra formégor
och forutsittningar. Déarfor finns ett
behov av att transformera foretaget, och
det borjar med transformering av vart
ledarskap.

— Nér forutsdgbarheten minskar blir
det mycket viktigt att forbéttra verksam-
hetens flexibilitet och snabbhet,
sidger Levin. Hiar behover ledare anvinda
vara principer Dare to try och Manage
the risk mer dn nagonsin tidigare. En
viktig ledarskapsformaga blir att kunna
hantera bade det som é&r forutsédgbart,
och det som inte ir det.

Grunden for Scanias ledarskap dr
dock inte férdndrad - kiirnvérdena och
de flesta av foretagets principer forblir
desamma. Men det finns ett behov
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P> av att komplettera med metoder for
att bli mer flexibel och 6ka snabbheten.

Att inte kunna forutse framtiden be-
hover inte betyda mer osékerhet i ledar-
skapet, menar Levin. Tvért om anser han
att man bor omfamna oforutsigbarheten
som en kiilla till sonderande och testning
tillsammans med kunder - och péa sé siitt
snabbt komma fram till bédsta resultat.
Det blir ett viktigt steg framat i produkt-
och serviceutvecklingen.

Vérdefléden blir nyckeln
— I produktionen har vi lirt oss se och
optimera flodet av fysiska komponenter
och produkter fran order till leverans.
Idag &r det tid att ldra sig se och opti-
mera virdefloden i utvecklingen av vara
kundldsningar. Att identifiera och att 1ata
vérdet floda utan hinder kommer att bli
kritiskt, sdger Christian Levin.

Hér behover ledarskapet baseras
pé nya mentala bilder. T-formade team
behdver arbeta under stabila omsténdig-
heter med fokus pa kontinuerlig leverans
av virde. Nyckeln &r att lira sig se vérde-
floden, och om mdjligt ge end-to-end-
ansvar till dessa team, menar Levin.

Hogspecialiserade chefer tror han
kommer behova ta ett steg tillbaka nér
det giller det detaljerade arbetet med
teknisk utveckling, for att istéllet foku-
sera pd hur virdet flodar, eller vad som
hindrar det att fléda.

Forbattringar ar topp-prioritet
Kvalitet dr ett omrade som kriver mycket
stor uthdllighet och det giiller att ha en
modell dir man stindigt utmanar sig
sjilv, och inte nojer sig, podngterar Levin.
— Man kan ocksa ha bade upp- och
nedgangar i kvalitet, och d& dr det
viktigt att ha en organisation som snabbt
reagerar och loser de utmaningarna.
For mig personligen innebér det att jag
maste vara intresserad. Jag tycker att en
topp-prioritet for en ledare dr att fraga
efter det som &r viktigt, att delta i kvali-

tetsmoten och att stindigt uppmuntra till
forbéttringar.

Stark koppling mellan kvalitet

och hallbarhet

Stindiga kvalitetsforbéttringar och
kundfokus ar ocksa drivkrafter for en
mer héllbar utveckling. For nagra ar
sedan beslot Scania att lyfta hallbar-
het till en &nnu hogre niva i foretagets
strategi.

— For oss ror det sig inte bara om
héllbarhetsmal i sig. Vart syfte ar att
driva fordndring av transportsystem. Det
hér handlar om skilet till att vi existe-
rar, och vi vill visa vérlden att man kan
fordndra transportsystem. Det betyder
bland annat att vi kommer att investera
dven i sddant som inte betalar sig direkt
- vi kommer att ha uthéllighet, sdger
Christian Levin.

Han menar att alla foretag méaste
tinka ordentligt pa det hér for att kunna
vara lonsamma i framtiden. Att vara
i frontlinjen &r det bésta skyddet i en
fordanderlig varld.

Kopplingen mellan kvalitet och
hallbarhet dr tydlig. Levin menar att
eliminering av sloserier och kvalitet dr
samma sak. Man forbrukar mindre
resurser och far samtidigt battre
kvalitet. Han tar resonemanget ett steg
vidare:

L&s om utbildningen och anmél dig pa sandholm.se

- P& sikt vill vi inte bara vara hall-
bara utan ocksa helt cirkuléra.

Levin tror att den storsta fordand-
ringen kommer med elektrifieringen.
Batterierna kommer att st fér omkring
60 procent av dtgdngen av energi och
ramaterial hos Scania. Han pekar pa
att det inte kommer att finnas tillrack-
ligt mycket rdmaterial for att gora
batterier till alla lastbilar i hela virlden
om vi skulle fortsédtta som nu och skrota
fordonen efter 10-15 ar.

- Vi maste hitta sétt att cirkulera
detta, och det dr precis s vi bygger upp
var affirsmodell nu, kring cirkulation
av batterier. Och néista steg dr hur vi
kan gora samma sak med stal, alumi-
nium med mera.

Ytterligare ett uppldgg ar att Scania
kan édga fordonen och lopande béade
modernisera och underhélla dem - allt
medan de bara fortsitter att producera
virde for kunden. Scania ar inte dar
dn, men det dr nésta steg i hallbarhets-
resan.

- Kundens l6nsamhet dr basen for
ett lonsamt Scania, och det dr den vik-
tigaste uppgiften for oss. Att leverera
alltmer passande losningar for kunden
ar ocksa en nyckel till ett mer hallbart
transportsystem. Det kommer att gora
Scania relevant &ven de kommande
100 aren, sdger Christian Levin. W

Black Belt-utbildning

Kursstart 17 oktober 2022

Anmal dig nu!

Black Belt-utbildningen ar en verkligt Idnsam och resultatinriktad
utbildning och tréning. Du lar dig verktygen och forbattrings-
arbetet i Sex Sigma och lar dig axla rollen som foérbattrings-
ledare. Du genomfor ett skarpt férbattringsprojekt i den egna
verksamheten, vilket vanligen betalar utbildningen flera ganger
om. Black Belt-utbildningen omfattar 22 dagar fordelade pa

8 block och en uppfdljande workshop.
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Analyserade problemet grundligt
och sparade flera miljoner

| en for dvrigt val fungerande produktionslinje fanns
ett mer svarlost kassationsproblem. Det fanns olika
uppfattningar om vad det berodde pd, men det var
forst efter en noggrann analys man kunde satta in
ratt dtgarder och spara miljoner.

HOS BORGWARNER SWEDEN AB

i Landskrona tillverkas bland annat
elmotorer till elhybridbilar. Hir dr
Linnéa Beijer senior kvalitetsingenjor
och arbetar med fabrikens lednings-
system. I samband med en Black
Belt-utbildning hos Sandholm Associa-
tes tittade hon ndrmare pé ett internt
kassationsproblem som fanns i en av
produktionslinjerna. Skivorna i det
laminat som ingér i en elmotors stator
kunde ibland dela péa sig. Detta kallas
delaminering och innebar att den delen
av motorn maste kasseras.

- Det fanns manga uppfattningar
om vad problemet kunde bero pa och
det tycktes finnas ldngs hela produk-
tionslinjen, som i 6vrigt var stabil,
berédttar Linnéa.

Analys pekade ut orsakerna

I forbéttringsprojektet som startades
fick hon god uppbackning av sin
nirmaste chef och ett team av kollegor
involverades. Projektteamet samlade in
mycket data om olika typer av delami-
nering i olika delar av linjen. Linnéa
sammanstéllde och analyserade det

hela, bland annat med hjilp av styr-
diagram. Det hiir gav en tydlig statistik
och man kunde snart se var i linjen som
problemen oftast uppticktes. Det visade
sig att i 87 procent av fallen rorde det
sig om samma typ av delaminering.
Forbéttringsprojektet fokuserade da pa
detta och den del av linjen dir man
hade mest kassation.

- Jag kunde se att delamineringen
framst uppstod nidr materialet lyftes,
vilket kunde bero pa att lyften inte var
helt linjerade. Manga trodde att detta
hinde vid manuella lyft, men det visade
sig frimst ske vid maskinella lyft.

Man gjorde en forbédttring av ett
par gripar i slutet av linjen, vilket gav
tydligt resultat. Déarefter justerade man
flera lyftoperationer, standardiserade
dessa och ség till att lyften var linjera-
de. Man inférde ocksa fler underhéalls-
tillfallen for att forebygga problemet.

- Det genomfordes dven andra for-
béttringar, berittar Linnéa. Bland annat
sag vi ocksd att laminatet fran leveran-
toren inte var tillrickligt robust. Aven
det forbéttrades och i slutinden var hela
processen stabilare och mindre kénslig.

En stator (en elmotor bestar av en stator och flera rotorer).

Det var viktigt att vi kunde ldgga mycket
tid pa att studera problemet ordentligt
redan i borjan av forbattringsprojektet,
berattar Linnéa Beijer.

Miljonbesparingar och

fortsatt forbattringsarbete
Forbéttringsprojektet minskade kassa-
tionerna och sparar flera miljoner
kronor arligen. Minskade kassationer
ar ocksa en viktig aspekt i foretagets
hallbarhetsarbete och miljolednings-
system. Linnéa ser en stor potential i
att fortsétta arbeta med den hér typen
av forbéttringsprojekt.

- Vi kunde se kraften och nyttan i
att anvéinda de hir forbittringsverk-
tygen och att arbeta i projektform, och
inte lata problem fa fortsétta bara for
att de dr svara och komplexa att losa.
Inte minst i nya produktionslinjer, som
ofta har barnsjukdomar, dr det hir
nodvindigt.

Det fanns dven andra avgorande
faktorer som gjorde att férbattrings-
projektet blev framgangsrikt. Bland
annat att projektet hade starkt stod och
uppbackning fran Linnéas chef.

- Jag kunde ligga mycket tid pd
att studera och lira kéinna problemet
redan i borjan av projektet. Det var just
det som behovdes. Manga har vittnat
om att det var bra att vi tidigt i projek-
tet samlade in mycket data. Vi kommer
att fortsitta med den héir typen av for-
béttringsprojekt, sidrskilt kring sviarare
problem, siger Linnéa Beijer. W
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Det &r ménniskorna som gér skillnaden och jag tror pa att den grundliggande rollen i ledarskap é&r att stétta, sdger SKFs Sverigechef Ajay Naik.

Det &r manniskorna
som gor skillnad

SKF &r sedan lange nagot av en foregangare inom kvalitet- och
forbattringsarbete. Bade tidigare och idag handlar det om en standigt
pagaende resa i manga steg. Det har ar en evolution som bygger pa
tidigare framgangar och dar engagerade manniskor ar den avgoérande
skillnaden, menar SKFs Sverigechef Ajay Naik.

AJAY NAIK har mycket lang erfaren-
het av ledande roller inom SKF. Bland
annat som kvalitets- och héllbarhetschef
i Indien, fabrikschef i bade Indien och i

Goteborg. Och idag som VD for SKF Sverige.

Manniskornas roll allt viktigare

Han uttrycker en tydlig syn pa ledar-
skap och betecknar sin egen ledarstil
som: Servant leadership och stake-
holder centric.

- Jag tror pa att den grundldggande
rollen i ledarskap ar att stotta. Och att
det dr viktigt att ha fokus pa intres-
senter, som dgare, kunder, leverantorer
och medarbetare.
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— Ménniskor dr nyckeln som gor
skillnad. Finansiellt vdlstand i en
organisation dr meningslost om det inte
hjilper dess méanniskor, samhéllet och
miljon att vixa. Det hiar dr fundamen-
talt for mig. Mdnniskornas roll tycker
jag blir allt viktigare, &ven inom auto-
mations- och digitaliseringsvérlden.

Néir Ajay Naik kom till SKF i Gote-
borg moétte han en ny kultur som han
idag dr tacksam for. Det blev ndgot av
en nystart. Nagra nyckelord som han
lyfter fram &r punktlighet, disciplin,
inkluderande, innovation, jimstélld-
het, consensus, balans mellan arbete
och hem, samt héilsa. Hir motte han en

kultur utan hierarki, med respekt for
vad man gor snarare dn position, och
ett teambaserat, diskussionsinriktat

arbetssdtt med coaching och mentor-
stod.

Operativ verksamhet i varldsklass
Ajay Naik pekar pa att kvalitetsutveck-
lingen i omvérlden genom aren har
préglats av olika kvalitetsprogram.
SKF har i sin kvalitetsresa befunnit sig
ungefdr i linje med detta och ibland
lite fére utvecklingen. Idag talar man
om SKF Business Excellence, som kan
beskrivas med en triangel med tre
hornstenar:

e Kultur - som handlar om vérde-
ringar, drivkrafter, beteenden och
principer som végleder i det dag-
liga arbetet.

e Kvalitet — hur man uppritthéller
processkvalitet.

e Forbéttringar / Sex Sigma - hur
man forbéttrar processerna.

Man fokuserar mycket pd en operativ
verksambhet i virldsklass, och detta star
pa fyra ben: SKF Production System, In-
put cost reduction, Technology step-up
samt Operation’s footprint. SKF arbetar
ocksd med ndgot man kallar SKF Smart
Manufacturing, dir kvalitet och noll fel
ar inbyggt.

— Allt detta med kundernas behov

i centrum. Vad som &r virldsklass be-
stdms av kunderna, och det férdandras
over tid, siger Ajay Naik.

Forandringsledning och mindset
Fordndringsledning dr ocksa négot
man arbetar mycket med, beréttar Ajay
Naik och exemplifierar det med en stor
utmaning man moétte i Goteborgsfabri-
ken for nagra ar sedan.

- Tre stora fordndringar drevs
samtidigt och sddant tenderar att leda
till problem. Vi investerade i teknologi
i virldsklass och genomférde en stor
férandring i vara system, samtidigt som
kundefterfragan fordndrades.

Det hér ledde till en stor férdnd-
ringsresa i manga steg. Mycket av
fordndringsarbetet handlar enligt Ajay
Naik om beteenden.

Han gor hér en koppling mellan
beteenden och vilket mindset man har,
och belyser det med ett exempel; han
brukar fréga folk i produktionen var i
virdekedjan de ser sig sjilva. Ett van-
ligt svar dr ”i mitten”. Men om man ser
sig sjdlv i mitten kan tendensen, enligt
Ajay Naik, bli att man beteendemissigt
spelar offer, skyller pa andra, agerar
som om man &r hjilplos, dr reaktiv, och
i grunden ser saker inifrdn och ut.

— Om man istéllet ser sin plats

i centrum blir det som ett statement
som innebdr att man dr ansvarig for att
gora allt for kunden, och att man ser
saker utifrdn och in. Det &r en stor for-
dndring av mindset att vara i centrum
av négot, istéllet for i mitten av ndgot.

Beteenden och ldrande kultur
Fordndringsledning stéller en hel del
krav pa ledarbeteenden. Hir pekar
Ajay Naik pa vikten av att ledare agerar
kundcentrerat, dr proaktiva, astadkom-
mer standardisering och disciplin, dr
tydliga och tar beslut, dr ute och ser i
verksamheten, kommunicerar ofta, tar
risker, inte anklagar dem som vagar
forsoka, utvecklar folk, 4stadkommer
stolthet och gléddje och firar fram-
géngar.

- Det hir handlar mycket om en-
gagemang, transparens och tillit. Ett
maéste dr en ldrande kultur och mén-
niskors engagemang. Det dstadkommer
vi bland annat genom ldrocenter for
utbildning och trédning, e-learning for
att mojliggora individuell kompetens-
utveckling, mycket kommunikation och
olika sétt att uppmuntra framgéangar
och bygga stolthet.

Lean-transformation
Hos SKF i Goteborg arbetar man varje
ar igenom en Master Plan-aktivitet.
Planen l6per kontinuerligt under 12-16
manader och input till den &r bland
annat voice of customer, strategin i det
globala kluster man ingdr i, samt SKFs
strategi 2025. I samband med Master
Plan-arbetet tittar man pa en rad
nyckelutmaningar och mdjligheter.

Ajay Naik berdttar om en paga-
ende Lean-transformation i Géteborg.
Den bygger mycket pa engagemang,
transparens och tillit, fokus pa det
operativa och support, problemlésning
och férbéttringskultur samt en kultur
av lirande.

Man arbetar mycket med daglig
styrning och leveranskontroll, utifran

Las om utbildningen och anmil dig pa sandholm.se

Leanledarutbildning

Nasta kursstart 19 september 2022

Anmal dig nu!

Var Leanledarutbildning &r ett gediget utbildningsprogram
déar du far kunskaper om hur man arbetar med Lean pa ett
resultatorienterat satt. Du far bland annat kunskaper om
principer, metoder, verktyg, framgangsfaktorer samt strate-
gier for ett lyckat Leanarbete. Utbildningen omfattar 19
dagar uppdelade i 7 block som varvas med hemuppagifter.

ett kundfokus. Nar det géller problem-
16sning och forbéttringar arbetar man
en hel del med Kaizen-grupper, och
idag finns ett fysiskt Kaizen-galleri i
lokalerna dér ett stort antal forbétt-
ringar presenteras.

- Vi sédger inte att vi ska mala vig-
garna med farger, vi ska méla viggarna
med Kaizen, sdger Ajay Naik.

Gav bra resultat, men det ar

bara borjan

Allt det hédr har gett resultat i Gote-
borgsfabriken. Lonsamheten har 6kat
kraftigt och kostnadsnivan i tillverk-
ningen har minskat. Madnga operativa
parametrar har forbéttrats med 35-60
procent, exempelvis sikerhet, kvalitet,
service, OEE, ledtider, etc.

— Det hir dr interna forbattringar.
Det géller ocksé att kunderna upplever
forbdttringarna.

Idag &r Goteborgsfabriken fasl-
certifierad enligt SKF Production Sys-
tem. For Ajay Naik dr det bara borjan.

- Om man tittar pa hela virdeked-
jan kommer 50 procent av det adderade
virdet fran vara leverantorer. Vi beho-
ver arbeta med dem for att de ska vara
pa den niva vi vill att de ska vara, och
dven arbeta med kunderna och hjilpa
dem l9sa sina problem.

Ajay Naik avrundar med att peka ut
flera fokusomréaden for framtiden:

e Klimatneutrala fabriker 2030

e Applikationsoptimerade kullager

for kunderna

e Digitalisering for att 6ka farten

och skapa fordelar for kunderna

e Arbeta pé nya affirsmodeller som

hjilper kunderna

e Kompetensen hos framtida

medarbetar dr mycket viktig

e Driva hela virdekedjan, snarare

dn enskilda funktioner

e Tillvixt. W

XX
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EVA-LENA |

Viktigt att alla forstar sitt bidrag

SANDVIK

| gemensam strategl

Var och en behdver veta hur man bast kan bidra till foretaget och
dess kunder. En nyckel i detta ar att definiera och f6élja upp alla
processer - och inte minst att inkludera medarbetarna i det arbetet.
Det sager Eva-Lena Sahlstrém pa Sandvik Coromant.

EVA-LENA SAHLSTROM iir chef for
kvalitet och stédndiga forbéttringar i en
av Sandvik Coromants fabriker i Gimo.
Hon ansvarar ocksa for en kvalitetsport-
folj for fem av foretagets fabriker runt
om i véirlden. I Gimo-fabriken utvecklas
och tillverkas verktyg for skdrande be-
arbetning av hardmetall. Exempelvis for
borrning, svarvning och friasning.

Viktigt inkludera medarbetarna

Hér kopplas forbéttringsarbetet mycket
till processerna. Man arbetar med en
procedur i nio steg som géller pa alla
nivder. Den innebér att man arligen
gar igenom och vid behov modifierar
processerna, samt bryter ned visionen
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till tydliga mal. Det ger en tydlig strategi
som &r litt for alla att forstd och som
ar direkt kopplad till den dvergripande
strategin.

- Det dr mycket viktigt att inkludera
medarbetarna i det hér arbetet. Om
alla forstar sitt eget bidrag till strategin,
genom att definiera sin egen process,
sd forstar vi hur vi kan bidra, berittar
Eva-Lena.

— Alla medarbetare pa fabriken
har sina mal kopplade till strategin. De
bidrar genom att halla koll pa avvikelser
och gora stindiga forbéttringar. Vért
forbattringsarbete finns genom hela
fabriken och dr implementerat i alla
grupper.

Borja med att definiera
processen for att vara saker

rader Eva-Lena Sahlstrom.

Gemensam procedur

i nio steg

Den érliga proceduren for att bryta
ner strategin och malen gors steg for
steg pa olika nivder, med borjan i
fabriksledningen, sedan i produk-
tionen och dérefter i produktionens
olika avdelningar. P4 varje niva
borjar det hela med en tva—tre
dagars workshop, och man anvinder
samma nio punkter i proceduren -
steg for steg. Den omfattar allt ifran
att g igenom huvudprocesser, mal,
plan, forbittringar, ledarskap och
medarbetarskap, till att folja upp
sjdlva proceduren (se rutan hir
intill).

pa att ni pratar om samma sak,

Procedur for nedbrytning av
strategi och mal

1. Huvudprocesser

2. Satta mal

3. Funktionella flédesscheman

4. Hinder och riskbeddémning

5. Plan

6. Uppfdljning och métesstruktur
7. Standiga forbattringar

8. Ledarskap och medarbetarskap

9. Uppfdljning av processen for
nedbrytning av strategi och mal

De nio punkterna som man arligen gar
igenom pa alla nivaer hos Sandvik
Coromant i Gimo.

Man borjar med att diskutera vad bade
huvud- och delprocesserna ska resultera
i, och vad i form av material, resurser
etc som krivs for detta.

- Vi borjar med huvudproces-
serna och ror oss fran organisatoriskt
tinkande mot mer processorienterat
tinkande. Nir man kartligger processer
ar det viktigt att ocksa forsta kundernas
processer och dven hur andra intres-
senter paverkar eller padverkas, menar
Eva-Lena.

Dérefter siatter man framtida till-
stdnd, vision, for att skapa ritt rikt-
ning innan man gar vidare med mal for
processerna. Malen ligger ganska nira
i tiden, max ett ar, och man identifierar
huvudindikatorerna for de mélen. Det
dr olika typer av mal som sitts upp.

P& strategisk niva ror det sig mest om
resultatmal, och ju ndrmare man kom-
mer individer, desto mer handlar det om
mal for larande och beteendeorienterade
processmal.

— Nér vi sédtter mél talar vi ocksd om
motivationen att prestera. Hir kommer
vi in pé psykologiska behov. For att fa

dessa pa plats behovs bra management.
Ledare ska vara visionéra forebilder som
utmanar, uppmuntrar och sldpper loss
medarbetarnas kraft att agera, sidger
Eva-Lena.

Néir man satt upp mal tittar man pa
Jfunktionella floidesscheman som innehal-
ler delprocesser, roller, aktiviteter och
kritiska punkter.

— Ansvar och 6verlimningar ir
kritiskt i ett flode, men kan ibland vara
oklart. S& det behdver beskrivas.

Man gér sedan vidare med att identi-
fiera hinder som kan péverka processens
formaga och man gor riskbedomningar,
dédr man véger in sannolikhet och kon-
sekvenser i en riskmatris. Hiar hanteras
storre hinder, medan sm4 hinder istéllet
hanteras inom det stidndiga forbéattrings-
arbetet.

- Dérefter gor vi en plan. P4 strate-
gisk niva giller det mest pa lingre sikt,
men med forstdelse for den operativa
nivan. P4 operativ nivd behovs mer de-
taljer och kortare perspektiv, men alltid
med den strategiska nivan i minnet,
beréttar Eva-Lena.

Planerna behdover i sin tur uppfolj-
ning och métesstruktur. Och ndr man
har gjort allt detta och tagit hand om de
stora hindren gar man igenom det stdn-
diga forbdttringsarbetet. I arbetet med
stindiga forbéttringar finns en struktur
som bidrar till att inkludera alla, vilket
Eva-Lena menar dr mycket viktigt.

Den &ttonde punkten i hela proce-
duren - ledarskap och medarbetarskap
- hénger ocksa ihop med detta. Hir
tittar man bland annat ocksa pa vilka
nyckelkompetenser som finns. Den sista
punkten dr uppfoljning, och den giller
alla processer. Har foljer man upp resul-
taten pa varje avdelning.

Utmaningar

Eva-Lena betonar att det dr superviktigt
att man forstar visionen eller det fram-
tida ldget.

L&s om utbildningen och anmél dig pa sandholm.se

Kvalitetscheifskurs

Nasta kursstart 14 oktober 2022

Kvalitetschefskursen ger kunskaper for en mycket viktig
ledarroll. Du far en omfattande ledarutbildning med fokus pa
resultatinriktad verksamhetsutveckling. Du far gedigna
kunskaper om effektiva strategier, metoder och hjalpmedel
for att astadkomma goda resultat och néjda kunder. Kvalitets-
chefskursen omfattar 20 dagar férdelade pa 8 block och ett
uppféljningsseminarium. Mellan blocken genomfér du
tillampade arbetsuppagifter i den egna organisationen.

Anmal dig nu!

— Forstar vi det s kommer alla vara
sma forbéttringar att ga at det héllet.
Och involveringen av alla medarbetare
leder till stora resultat.

Hon pekar ocksd pé vikten av att ha
en bra samhorighet och bra arbetskli-
mat i arbetsgrupperna, sa att alla vagar
komma med forbattringsforslag.

Bland det svaraste och mest utma-
nande tycker Eva-Lena édr uppféljningen,
dvs att se till att man gor det man sagt
att man ska gora och att det héller
over tid. Dar finns ocksa en psykologisk
balansgang mellan att f6ljas upp och
att kdnna sig kontrollerad. D4 ar det
visentligt att forsta att uppfoljning gors
for att man dr intresserad, menar hon.
Det handlar inte om misstro.

— Det dr 6verhuvudtaget viktigt att
vilja jobba med visionen och inriktningen
pé de olika nivderna, att sétta sig in i
det strategiska, istéllet for att bara fixa
saker dag for dag, eller vecka for vecka.
Det hér kridver ocksd att man sétter av
tid till allt detta, bade det strategiska
arbetet och stdndiga forbattringar i
vardagen.

En annan utmaning hon pekar pé ir
att det kan finnas en ovana vid att prata
i termer av processer. Man kan ocksd ha
lite olika uppfattningar om hur proces-
serna ser ut. Hon ger hér ett allmént
rad:

— Borja med att definiera processen
for att vara sidker pd att ni pratar om
samma sak. Peka ut riktningen, invol-
vera dina medarbetare och sta stark néir
de tvekar. Det hér kan vara svart. Be
dem lita pa processen, siger Eva-Lena
Sahlstrom. W

Eva-Lena Sahlstrom har tidigare gatt
Sandholm Associates Kvalitetschefs-
kurs och hon medverkar idag som
gastforelasare i den utbildningen.
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Hallbar utveckling kraver
malmedvetna forbattringar

For att lyckas med hallbar utveckling i en verksamhet ar det nodvandigt att

fokusera pa vad som faktiskt hander i de egna processerna och hur de kan for-
battras och effektiviseras pa ett systematiskt satt. Har finns valdigt mycket att
lara fran kvalitetsomradets forbattringsarbete, anser Sandholm Associates VD

Lars Sérqvist.

HALLBARHET ir en kritisk fraga som
péaverkar oss, var planet och framtida
generationer pd manga olika sétt. Tittar
man pa FN:s 17 hallbarhetsmal och
de 169 delméal som finns bakom dessa,
inser man létt att det krédvs gedigen
kunskap for att gora skillnad.

For foretag och andra organisa-
tioner har kraven att uppfylla lagar
och forordningar 6kat. Hallbarhet har
dessutom blivit en alltmer kritisk fram-
gangs- och konkurrensfaktor. Verk-
samheter som inte ses som héllbara
kan mycket snabbt forlora bade kunder,
kapital och viktig kompetens.

Forbattringskunskaper finns inom
kvalitetsomradet

Fragan dr d& hur vi kan uppné en mer
héllbar utveckling. Hir menar Lars
Sorqvist att debatten ofta genomsyras
for mycket av asikter, tyckande och po-
litisk ideologi. Det har lett till att mdnga
forslag och l6sningar blir verknings-
losa, orealistiska eller medfor allvarliga
mélkonflikter med andra hallbarhets-
mal. Ibland har det varit mest symbol-
politik. Det kridvs mycket mer &dn sa.

- Precis som i framgangsrikt kvali-
tetsarbete behover ett verkningsfullt
héllbarhetsarbete bygga pa fakta,
tydliga mal och systematiskt forbéatt-
ringsarbete. For att en verksamhet ska
bli mer héllbar krivs verklig utveckling
och att detta arbete etableras pa alla
nivder i organisationen, sdger Sérqvist.

Héar pekar han pd att det inom kva-
litetsomradet finns oerhort mycket vil
beprovad forbéttringskunskap och lang
erfarenhet att utgd ifrdn. Inte minst
fran koncepten Sex Sigma och Lean.

Utover vd-skapet for Sandholm
Associates dr Sorqvist bland annat
engagerad som president-elect i Inter-
national Association for Quality (IAQ).
Han beréttar att av de drygt 90 projekt
som deltagit i den nyinstiftade (2020)
globala utmérkelsen IAQ Quality
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Sustainability Award bygger merparten
pé just Sex Sigma och Lean. Det visar
att det finns mycket kunskap dir som
ar kritisk for hallbarhetsarbetet.

Tva viktiga perspektiv

For att forstd hur ett verkningsfullt
héllbarhetsarbete bedrivs krdvs ocksa
forstaelse for tva viktiga perspektiv pa
hallbarhetsarbetet. Lars Sorqvist talar
hér om ett makroperspektiv respektive
ett mikroperspektiv. Makroperspektivet
handlar om det planetidra hallbarhets-
arbetet och forstaelsen for hur var
planet, ménskligheten och framtida
generationer paverkas av midnniskans
aktiviteter. Detta perspektiv baseras pa
Agenda 2030 och FN:s 17 hallbarhets-
mal. Hir behdvs mycket kunskap och
forskning for att kunna fokusera pé det
som &r av allra storst betydelse.

Men enbart kunskaper om planetéra
effekter ricker inte, menar Sorqvist.
Problem behover l6sas pa orsaksniva —
och hir kommer mikroperspektivet in.

- Grunden for ett verkningsfullt

hallbarhetsarbete ér att fokusera pa
hur foretag och organisationer kan
skapa virde pa ett effektivt sitt i sina
processer.

Strategi, mal och operativa
forbattringar

For att lyckas med hallbarhetsutveck-
ling krévs ocksa systematik och att
arbetet bedrivs pa bade strategisk och
operativ nivé i organisationen. Det
strategiska hallbarhetsarbetet, som
sker i ledning och styrelse, bor fast-
stdlla inom vilka omraden verksam-
heten har storst mojlighet att bidra till
en hallbar utveckling utifran de globala
hallbarhetsmalen. En god faktagrund
for detta far man genom att genomfora
visentlighets- och intressentanalyser.
Inom prioriterade omréaden faststélls
sedan verksamhetens specifika héllbar-
hetsmal, som i sin tur bryts ned i mer
miétbara och forbéttringsinriktade méal
pa operativ niva. Dessa ligger sedan
som grund fér uppf6ljning och styrning
av hallbarhetsarbetet.

MAKRO-perspektiv pa hallbarhet:

Hur vi minskar miljépaverkan, utvecklar socialt ansvars-
tagande och uppnar en sund och hallbar ekonomi.

Planetart

hallbarhetsarbete

Revision och granskning

Hallbarhetsrapportering

THE SCANIA
REPORT 2020

i

MIKRO-perspektiv pa hallbarhet:

Hallbarhetsutveckling

Vésentlighetsanalys

Fokus och prioritering

/

Uppnadda effekter
och resultat

Hur vi genom férbéttringsarbete skapar kundvérde pa ett
effektivt satt och med minimalt resurssloseri.

Strategiskt
hallbarhetsarbete

Hallbarhetsmal
Hallbarhetsledning
Uppf6ljning och styrning

/ Operativt hallbarhetsarbete
/ / Férbattringsdriven hallbarhetsutveckling \

Sa har kan makro- och mikroperspektiven samt strategiskt och operativt hallbarhetsarbete hdnga ihop.

Det operativa hallbarhetsarbetet
handlar om att genomféra de evidens-
baserade forbattringar som kravs for
att uppna verksamhetens hallbarhets-
maél. Det sker i form av faktabaserad
problemlésning och viardeskapande
processutveckling. De kunskaper,
erfarenheter, metoder och verktyg som
krévs for att lyckas i detta arbete finns

sedan linge att tillgd genom Sex Sigma
och Lean.

- Det ar viktigt att verksamheten
har en vilutvecklad forbéttringsprocess
och att man integrerar organisationens
héllbarhetsarbete i denna. Det biddar
for goda resultat, sdger Lars Sorqvist.

- Framgangsfaktorerna for ett
forbattringsdrivet hallbarhetsarbete

L&s om utbildningen och anmil dig pa sandholm.se

Resultatinriktat
hdllbarhetsarbete

Nasta kursstart 12 oktober 2022

Anmal dig nu!

En 2-dagars kurs om att astadkomma 6kad hallbarhet genom att forbattra
verksamhetens processer och leverera mer kundvarde med mindre resurs-
atgang. Du lar dig hur man kan utveckla och na fina resultat i hallbarhets-
arbetet med hjalp av principer och angreppssatt inom kvalitets- och

forbattringsarbete.

ar i stor utstrickning desamma som
for kvalitetsrelaterade forbéttringspro-
gram. Nagra av de viktigaste faktorer-
na ar ledningens engagemang, med-
arbetarnas delaktighet, tvirfunktionell
samverkan, fokus pa prioriterade
héllbarhetsmal, god forbéttringsforméaga
samt langsiktigt och systematiskt
arbete, sdger Lars Sorqvist. W
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Innovation ar nyckeln
till att rora sig framat

Forandringarna sker snabbt idag och innovation ar en
avgorande karnkompetens. Det kravs ocksa en hel del
systematik for att lyckas med innovation. Det menar

H. James Harrington, mangarig amerikansk profil inom

kvalitetsomradet.

JAMES HARRINGTON har skrivit
drygt 55 bocker och skapat ett flertal
programvaror kring att 4stadkomma
forbattringar i organisationer. Han
har bland annat flera decenniers bak-
grund frdn IBM och Ernst & Young,
och leder idag Harrington Management
Systems.

Implementering av nya unika idéer
Under Sandholm Associates 50-arsjubi-
leumskonferens talade James Harring-
ton bland annat om Total Innovative
Management Excellence (TIME) som
innovationens framtid.

— Alla pratar om innovation och
kdnner att det &r nagot nodvindigt.
Men fa dr 6verens om vad detta egent-
ligen &r. Alla organisationer behéver
innovation som kdrnkompetens. Det dr
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avgorande idag. Innovation &r inte en
del av spelet, det AR spelet.

Definitionen och synen pé innova-
tion &dr enligt Harrington bred. I ISO
279 definieras det fritt 6versatt som:
Néagot nytt eller &ndrat som skapar
eller sprider vérde.

- Jag foredrar att definiera innova-
tion som: Ménniskor som skapar virde
genom implementering av nya och
unika idéer.

Viktigt for konkurrenskraft

Bland nutida konkreta exempel pa
innovation ndmner han bland annat
virtuella shoppingcenter, forarlosa
bilar, printade smahus och inldrning
via direkt hjirnstimulans. Ett aktivt
arbete med innovation méarks alltmer i
olika sammanhang.

James Harrington

Innovation &r forstds viktigt for
konkurrenskraften. Harrington pekar
bland annat pé att Kina i sin senaste
femérsplan fokuserar pé innovation
och konkurrenskraft och att Kina
under 2020 sokte fler patent &n USA.
Enligt Harrington bor innovation byg-
gas in i organisationens sitt att gora
affirer. Det hiir arbetet ingar idag som
viktig del i ISO 56000-standarden och i
exempelvis USA har man numera rikt-
linjer for utviardering av bade kvalitet
och innovation for offentliga verksam-
heter.

Flera foretag i USA rankas bland
de mest innovativa i virlden. I en topp
10-ranking som James Harrington
ndmner aterfinns sex foretag fran
USA, tva fran Kina och ett fran vardera
Japan och Sydkorea. Men inget foretag
fran Europa, trots att potentialen enligt
Harrington finns dér.

- Det géiller att fi innovation att
fungera. Innovation dr nyckeln till att
rora sig framat.

Krdver kreativitet och

mycket systematik

James Harrington pekar ocksa péa
kopplingen mellan kreativitet och
innovation, dédr kreativitet dr skapan-
det av idéer och dédr innovation ar
implementeringen av idéer som skapar
virde i din affarsvérld. Allt detta kré-
ver mycket systematik och det finns ett
antal drivande faktorer i detta forbéatt-
ringsarbete. Hir ndmner han bland

annat gemensam vision, strategi, sys-
tem, struktur, kunnande, bemanning,
specialiserade informationssystem och
management for bade systematisk for-
dndring och strategisk kompetens.

- Fordndringarna gdr sd snabbt att
man aldrig egentligen dr bekvim med
var man for tillfdllet befinner sig. Man
maste fordndra for att kunna accep-
tera det nya och rora sig framaét, siger
Harrington.

Nér det géller behovet av informa-
tionssystem menar han att det finns
sa mycket information dér ute att det
ar omojligt for oss att ta in. Hir maste
man kunna plocka russinen ur kakan.
Man behover ocksd ett management-
system for kompetens, for att finga upp
det som pagar hos medarbetarna. Det
behéver dokumenteras och behéllas i
organisationen.

James Harrington delar upp inno-
vationsprocesscykeln i tre huvudfaser
—som vardera bestdr av flera process-
grupper:

e Skapande — med processer for att
identifiera och utveckla majlig-
heter, foresla virde och validera
koncept.

e Forberedelse och produktion
—med processer inom business
case analys, resursmanagement,
dokumentation och produktion.

e Leverans — med processer for
marknadsforing/forséljning/
leverans, after sales service,
analys och transformation.

- Marknadsforing, forséljning och leve-
rans har hos kvalitetsprofessionen va-
rit en underskattad sida av detta. Den
delen kan vara avgorande for framgéng
och det har behéver man fokusera pa,
sdger Harrington.

Han pekar ocksa pa att det under
innovationscykeln behovs flera
kontrollstationer, dir man méter hur
det gdr. Mdnga innovationsprojekt
misslyckas ndmligen. Enligt uppskatt-
ningar han nimner ror det sig om 80
procent av projekten. Kontrollstationer
dr en central del i ett bra management-
system, menar James Harrington. W

Ffterlyses: Tyngre
kvalitetschefsroll

Det finns en bred flora av befattningshavare som syss-
lar med kvalitet pa ndgon niva. Samtidigt forandras
kvalitetsfunktionens roll. Nagot som ofta behdvs idag
ar en tyngre roll som Chief Quality Officer (CQQO) inklu-
sive en kvalitetsavdelning med professionella funktioner
och mal etc - i paritet med ekonomichefen och ekono-
miavdelningen, menar Dr. Joseph A. DeFoe, ordférande
| det amerikanska konsult- och utbildningsforetaget

Juran,

DET HAR AR ETT AMNE som han tog
upp under Sandholm Associates 50-ars-
jubileumskonferens. Joseph DeFoe har
under lang tid arbetat som radgivare
inom forbattring, kvalitet och excel-
lence over hela virlden och han har
skrivit ett flertal bocker i amnet. Han
har pé olika siitt ocksa strévat efter att
utveckla kvalitetsprofessionen.

Jamfér med ekonomichef

Men vad innebédr det egentligen att vara
kvalitetsprofessionell? Det finns manga
olika befattningar som pa olika sétt ar
relaterade till rollen, séiger DeFoe. En
del dr generalister, andra dr specia-
lister. En del sysslar med leverans av
produkter och tjinster, medan andra ar
en del av ledningen. En del har dansat
efter nagon gurus pipa, medan andra
mer har forsokt att &ndra tonen.

- Kvalitetsomradets och kvalitets-
avdelningars roll har férdndrats och
det finns ett behov av skickliga kvali-
tetschefer med professionell personal,
anser DeFoe.

Han jamfor hdr med ekonomichefer
och ekonomiavdelningar med dess olika
funktioner och menar att en motsva-
rande tyngre kvalitetschefsroll ofta
saknas.

En professionell expert-roll
Enligt DeFoe har manga organisationer
det han kallar en Chief Quality Officer,
men han menar att det inte handlar om
sjdlva titeln, utan om karaktéristiken i
rollen. Han pekar pa att en Chief Qua-
lity Officer eller motsvarande i forsta
hand ska vara en expert.

- Det dr en kvalitetsprofessionell

Joseph DeFoe

som &r ansvarig for att strategiskt
driva kvalitetsledningssystemet genom
hela organisationen, och som ér till-
réackligt respekterad av ledningen, sa
att ledningen deltar och involverar den
kvalitetsprofessionelle i ledningstea-
met.

DeFoe anvinder Sandholm Asso-
ciates grundare Lennart Sandholm som
bra exempel pa den karaktédristik han
anser behovs hos en saddan kvalitets-
chef. Han eller hon behover ha trovér-
dighet, ha erfarenhet samt vara stot-
tande och lira andra. DeFoe betonar
ocksé betydelsen av att ha ett profes-
sionellt férhallningssétt — inte minst
genom att alltid utgd fran verkliga fakta
och inte olika alternativa mojligheter
och asikter. Det dr ocksa viktigt att
kvalitetschefen bade forstar och kan
prata med ledningen.
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Det &r viktigt att en Chief Quality Officer bade férstar och kan prata med ledningen, anser Joseph DeFoe.

P Rollen foérindras

Nar det géller framtiden for kvalitets-
management och dess medarbetare
menar DeFoe att den drivs av vad som
hénder inom kvalitetsomradet. Ett vik-
tigt utvecklingsomréde dr den d6kande
reduceringen av kostnader och kvali-
tetshristkostnader. Det handlar om att
testa angreppssitt, lira sig av det samt
upprepa och skala upp detta genom
hela verksamheten. Ett annat viktigt
omréde dr anvindandet av teknologi
for att mojliggora och vidmakthalla
vardeskapande.

DeFoe pekar ocksa pa skiftningen
fran proaktiva kvalitetssystem till
forutsdgande system, genom teknologi
och kunskaper vi har idag. Bland annat
med hjilp av Al-plattformar. Det stiller
krav pa att vi skiftar vara kvalitets-
avdelningar fran att leda kvalitet
som oberoende funktion, till ett delat
ansvar, vilket dr en utveckling som har
pagatt ganska ldnge.

Ny jobb-beskrivning beh6vs

DeFoe menar att vi behdover en ny be-
skrivning av uppgifterna for den tyngre
rollen som kvalitetschef (Chief Quality
Officer) och lyfter hir fram nagra delar
i detta:

POTENTIAL AUGUSTI 2022

Strategiskt fokus — hjédlpa organi-
sationen att forutse majliga fel och
risker.

Kritiskt tinkande - veta nir man
ska ta ett beslut, &ven om man
riskerar sitt eget jobb. Man kan
som kvalitetschef sinka en
verksamhet genom att av ridsla
inte ge korrekt information.

Fokus pé hela verksamheten

— kontroll och sdkring av det totala
virdeflodet.

Samarbeta — man behoéver
formaga att utveckla arbetet
tillsammans med andra i
processerna for att utveckla
effektiva processer.

Dataanalys — formaga att hjdlpa
verksamheten att hantera den
stora informationsméngden och
skilja pa verklig information och
“fake news”.

Arbeta digitalt - mindre pappers-
dokument, man méaste kunna
arbeta digitalt.

Effektiva och snabba revisioner

— fdrre revisioner och mer digitalt.
Om man ska minska frekvensen
pa revisionerna maste man tinka
pa effektiviteten i dessa.

e (Okad digital sammankoppling
med leverantorer — dr viktigt for den
digitala kvaliteten.

— Man behover forsta att affarsverk-
samheter behover nya kunskaper och
formagor, och det giller att vara flexi-
bel och inte fastna i ett paradigm. Det
ar viktigt att kunna prata affarssprak
och att vara lidraktig nér det géller
olika metoder och standarder, siger
DeFoe.

Han betonar att man lopande méste
forbéttra sin formaga och sina kunska-
per pd de omraden som foretaget eller
organisationen kommer att behova - sd
att man blir betraktad som profes-
sionell och inte bara som kvalitets-
personal. Han beriittar att han hort sa
manga séiga att “de ser oss bara som
kvalitetsfolk”. Joseph DeFoe avrundar
hir med radet:

— Om du vill bli behandlad som en
kvalitetsprofessionell, agera som en
kvalitetsprofessionell. W

Forbattringsinriktat ledarskap
ar grunden for Toyotas framgang

Toyota har lange varit en stark forebild for kvalitets-
professionella i alla branscher. Manga verksamheter har
forsokt att kopiera Toyota, men ganska fa har lyckats ta
till sig det arbetssatt som gjort foéretaget varldsledande.
Har har ledarskapet en avgdrande betydelse.

| SAMBAND MED Sandholm Associates
50-arsjubileum bad vi Shinichi Sasaki
forklara vad som &dr grunden i Toyotas
framgdng. F4 personer vet formodligen
mer om detta da han arbetat pa olika
ledande positioner inom Toyota i mer
dn 50 ar. Bland annat som chef for
flera av foretagets tillverkningsanligg-
ningar, vd for Toyota i Europa, ledare
av koncernens kvalitetsarbete i rollen
som Executive Vice President, samt som
del av bolagets styrelse. Idag dr han
bland annat president for International
Academy for Quality (IAQ) (en roll som
f.6. overgdr till Sandholm Associates vd
Lars Sorqvist vid néista arsskifte).

Fungerar inte av sig sjalvt

- For mig kom ett uppvaknande da jag
1990 flyttade till Storbritannien for

att leda Toyotas verksamhet dir. Mitt
uppdrag var bland annat att bygga upp
en ny tillverkningsanldggning. Men det
som fungerat s bra i Japan visade sig
inte alls fungera har, berdttar Shinichi
Sasaki.

Den lokala personalen i Storbritan-
nien trodde initialt att inférandet av
Toyota Production System (TPS) var
nagot magiskt som skulle fa allt att

fungera av sig sjilvt. S& ar det sjalv-
klart inte, berdttar Shinichi Sasaki.
Han blev tvungen att finna ett sitt att
fa foretagets beprovade arbetssétt att
fungera i denna nya verksamhet. Detta
resulterade i ett tillvigagangssitt som
senare kom att kallas Ji Kotei-Kanketsu
(JKK) och som idag tillimpas inom hela
koncernen.

JKK borjar med att verksamhetens
processer systematiskt bryts ned i
konkreta aktiviteter. For varje aktivitet
faststiller sedan ledaren tillsammans
med medarbetarna det bésta arbets-
sittet. Genom att involvera medarbe-
tare i stindig forbéttring av arbetet,
uppnas en kinsla av dgarskap kring
de gemensamma processerna. Detta
medfor dven att det skapas ett dgarskap
i de resultat och framgdngar som foljer
av att ratt arbetssitt utfors pa rétt sétt,
vilket i sin tur leder till stolthet och
stark motivation.

Viktig ledarroll

Ledare pa alla nivier har en mycket
stor betydelse i det hédr arbetet. Shinichi
Sasaki forklarar att ledarens uppgift ar
att sikerstilla att medarbetarna forstar
vardet och betydelsen av samtliga

Shinichi Sasaki

aktiviteter i processen. Kritiskt ar att
alla forstar varfor saker ska goras pa ett
visst sitt samt hur det aktuella arbetet
bidrar till kundtillfredsstéllelse. Viktigt
ar dessutom att lara medarbetarna vad
de ska gora om fel uppstar.

En annan vésentlig ledaruppgift ar
att sidkerstéilla att den kompetens som
krévs for att utfora arbetet pa avsett sétt
finns tillgénglig for samtliga aktiviteter
i processen. I praktiken krévs det ofta
omfattande utbildning och traning. Inom
Toyota ser man ledarna som trénare.

Ledaren ska dven skapa forutsétt-
ningar att utféra ett bra arbete, menar
Shinichi Sasaki. Fokus ligger pé att
arbetet ska g att bedriva enkelt och
effektivt. Forbéttringar genomférs och
svara arbetsaktiviteter forenklas nir sa
ar mojligt. Viktigt dr ocksa att sidkerstél-
la att medarbetarna enkelt kan bedéma
om utfallet av arbetet dr korrekt eller
felaktigt.

Ledaren har dven en viktig roll i att
stdndigt utmana processen och granska
det arbete som utfors utifran ett kund-
perspektiv. Genom att aterkoppla detta
till medarbetarna och uppmérksamma
framgangsrikt arbete sporras och moti-
veras medarbetarna till att gora ett &n
béttre arbete.

— Fokus inom Toyota och stora delar
av japanskt niringsliv ligger idag pé att
utoka kvalitetsarbetet till att dven in-
kludera samhiéllet och ddrigenom bidra
till en mer hallbar samhéllsutveckling,
avslutar Shinichi Sasaki. W
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Utan serviceattityd
- Ingen verklig utveckling

God service i dess bre-
daste mening handlar om
attityden till den uppqift
som utfors. Nar service
utférs med hjartat har
den inom sjukvarden en
helande kraft. Det menar
Syster Mary Jean Ryan,
tidigare chef for den kris-
tet grundade non-profit-
verksamheten SSM Health
| USA.

MARY JEAN RYAN har under lang

tid drivit kvalitetsutvecklingen inom
SSM Health, som med sina 23 sjukhus
och 290 ldkarmottagningar har blivit
ledande inom séker och hogkvalitativ
vard i USA. Hon var en av talarna under
Sandholm Associates 50-arsjubileums-
konferens.

Verklig service gar bortom expertis
Syster Ryan betonar betydelsen av
verkligt god service och omtanke, och
exemplifierar det med flera berittelser
ur verkligheten. Ofta handlar det om
ganska enkla saker i den vardagliga
verksamheten som kan fa mycket stor
betydelse.

- Jag vill foresla att service inte kan
definieras som den uppgift som utfors,
utan snarare genom attityden med
vilken den utférs. Det hir dr nagot som
inte visar sig i formella kvalifikationer
eller diplom, utan nagot som utvecklas
inifran.

Hér citerar hon en likare som har
sagt: "Verklig service ar inte en relation
mellan en expert och ett problem, det
dr en relation mellan médnniskor som
generost bidrar med alla sina resurser
av méansklighet. Service gar bortom
expertis, det ar ett sétt att leva.”

Ett av Syster Ryans exempel frén ett
sjukhus visar hur en mycket genom-
tinkt process dnda kan bli fel om man
missar att utféora den med hjirtat.
Miltiderna for en patient med skadad
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Nér service utfoérs med hjartat har den inom sjukvarden en helande kraft,

anser Mary Jean Ryan.

Mary Jean Ryan

arm levererades perfekt under sjuk-
husvistelsen, med personligt anpassad
diet med mera. Patienten var impone-
rad. Men samtidigt var all personal sa
upptagen med sina processer att man
glomde att patienten inte kunde éta
sjalv. Dar fattades en enkel omsorg. Det
blev en annan patient som fick hjdlpa
henne att éta.

Vetenskap och hjdrta kan inte
separeras

— Sjukvard brukar beskrivas som en
kombination av konst och vetenskap.
Jag vill beskriva det som hjéirta och
vetenskap, fortséitter Syster Ryan.

Vetenskap och service utford med hjér-
tat kan inte separeras fran varandra
om verkligt helande ska uppsta.

Hon vet vad hon talar om. Utover
professionella erfarenheter har Syster
Ryan ocksé egna erfarenheter som
leukemi-patient. Hir hade forstds den
vetenskapliga delen av sjukvardens
arbete stor betydelse. Hon fick en rad
behandlingar i flera steg och blev s&
smaningom botad.

Men Syster Ryan menar samtidigt
att det dr ldtt att tro att det ricker med
vetenskap. Hér citerar hon aterigen en
likare som sagt: Oavsett vilka medel vi
anvédnder s dr service ett arbete med
hjartat”. Arbetet med hjirtat var i
Marys fall all den omsorg som gavs
under behandlingarna, och att hon in-
kluderades i valet av behandlingar. Hon
kédnde sig "served” och respekterad, och
inte bara som dnnu en kemo-patient.
Hon fick fortroende for de som gav be-
handlingarna och var aldrig orolig.

- Det jag erfor var omsorg och
medkiénsla, och service i dess djupaste
mening som helande kraft, sdger Syster
Ryan, och tilligger att mycket av det
hér dven giller andra verksamhets-
omraden dn sjukvarden.

Hon citerar ocksd nagot mer
overgripande som sagts i ett kyrkligt
sammanhang: "Osjilvisk service ar
fundamental bade for individen och
maéanskligheten. Utan den kan det inte
bli ndgon verklig utveckling.” H

Fokusera pa implementering
och effekt | kvalitetsarbetet

Kvalitetsarbete utan valgrundad implementering ar bara sloseri med tid. Det ar
ocksa mycket viktigt att vi alltid mater effekten av vara losningar i kvalitetsarbetet,
betonar den internationelle kvalitetsprofilen Dr. A. Blanton Godfrey.

GODFREY AR IDAG professor vid North
Carolina State University. Tidigare var
han chef for virldsledande Juran Insti-
tute, och dessforinnan var han chef for
Quality Theory and Technology Depart-
ment pd AT&T Bell Laboratories.

I sitt anférande under Sandholm
Associates 50-arsjubileumskonferens
kommer han snabbt in pd hur viktigt
det dr att i kvalitetsarbetet ha bade ett
vilgrundat genomforande och fokus pa
maétbara resultat.

— Forbattringsarbete utan imple-
menteringsvetenskap idr bara ytter-
ligare ett stort sloseri med tid. Och
implementering av l6sningar som inte
fungerar ar kanske ett &nnu storre
sloseri med tid.

Nér det giiller effekten av kvalitets-
arbetet dr han lika direkt.

— Om du inte tinker pa effekten som
ditt arbete ska leda till, s& kommer det
troligen heller inte ha nagon effekt.

Kompetensutveckling gav 6kad effekt
Godfrey berdttar om sina tidigare
erfarenheter frdn en period pa Bell
Laboratories. Hir arbetade man dé
med ett antal forbéttringsprojekt,

men man insag att de inte fick sa stor
effekt som de borde fa. Projekten blev
mest som “smad prickar pa en vigg”. Da
boérjade man en satsning pé utbildning
genom bland annat design experiment
workshops. Under de tva forsta aren
utbildades cirka 2000 ingenjorer. Alla
workshops skulle vara projektorien-
terade och méste stodjas av en senior
chef. Inom sex veckor visade sig resul-

tat. Projekten gav béttre effekt och blev
mer som “ringar pa viggen”.

Men man nojde sig inte med det,
utan satsade pa att accelerera detta
ytterligare. Bland annat genom att
utveckla mjukvara som gjorde det enk-
lare att gora rétt in att gora fel. Allt det
hér gjorde sammantaget att man fick
verklig effekt i sitt forbattringsarbete.

— Nair jag tittar tillbaka pa det hir
ser jag att det vi egentligen gjorde var
att skapa en grund for det vi idag kallar
Lean Six Sigma.

Beprdvade I6sningar effektivare
Blanton Godfrey dr idag involverad i
ett stort arbete med FN-organet WHO,
som handlar om att minska dodlighe-
ten for modrar och barn i virlden. Den
potentiella effekten dr stor och viktig.
Mortaliteten bland barn har minskat
kraftigt de senaste decennierna. Men
det handlar fortfarande om miljoner
barn som varje ar dor av orsaker som
gar att forebygga. Detta géller ocksé de
manga modrar som dor i barnsiang.

Det hir arbetet kan ocksa tjana
som exempel pa vikten av att ha fokus
péa implementering och effekt. Och hir
lyfter Godfrey dven fram podngen med
att fokusera pa beprovade losningar.

— Det &r oftast mycket effektivare
att upptidcka losningar som redan visat
sig fungera, snarare &n att skapa nya
I6sningar som kanske fungerar.

Snabb och tydlig bild av vad som
hander
En del av det hir arbetet gar ut pé att,

Lat oss alltid
mata effekten,
uppmanar

Blanton Godfrey.

Blanton Godfrey

utifrén ett vetenskapligt synsitt, upp-
ticka vad som verkligen fungerar pa
olika héll i virlden och dela dessa los-
ningar, samt att fokusera pa implemen-
tering. Har har Godfrey arbetat mycket
med att forenkla hur data visualiseras
och gors tillgingliga for andra. Malet
ar hér att forverkliga ett dynamiskt
labb som interaktivt visar och utnyttjar
data fran olika lander.

- Det handlar om att ge en snabb
och tydlig bild av vad som egentligen
hénder, ungefidr som i NASA Control
Center, berdttar Godfrey.

Lat oss fokusera pa effekt

Att fokusera pa effekten av forbétt-
ringsarbetet beskriver Godfrey som

en sorts ekvation bestdende av flera
delar. Hir kan man borja med vérdet
av problemet som ska losas och vilka
delar av problemet som blir 16st. Vidare
sannolikheten att losningarna funge-
rar, losningarnas effektivitet, tidsrymd
som losningarna dr pa plats och hur
maénga ginger man kan upprepa dessa.
Blanton Godfrey avslutar med ett par
sammanfattande uppmaningar:

- Lét oss planera for och fokusera pa
effekt. Lat oss fokusera pa att uppticka
beprovade l6sningar som fungerar,
snarare dn att skapa nya. Och 1at oss
alltid miéta effekten. Om man inte
maiter detta, hur ska man annars veta
att man uppnéatt nagon effekt? M
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"Konsulter ska hjadlpa kunderna att
utveckla sin egen férmaga”

Sandholm Associates utdkar nu sin konsultverksamhet inom Sandholm Konsult.
Inriktningen ar att hjalpa kunder att utveckla sin egna férmaga att dstadkomma

maximalt vardeskapande.

SEDAN STARTEN 1971 har Sandholm
Associates arbetat for att hjilpa foretag
och organisationer att utveckla formagan
att mota sina kunders behov och forvint-
ningar. Detta sker bade genom utbildning,
dér kvalitets- och forbéttringskunskap
utvecklas, och genom konsultstod.

In-Se-Gor-Ut

Sandholm Konsulters syfte ar att foku-
sera pa hur maximalt virdeskapande kan
uppnas utifran vara kunders perspektiv,
beréttar Marita Bergendahl, som dr
partner och seniorkonsult inom Sandholm
Associates.

Marita Bergendahl

- Vi foljer principen "In-Se-Gor-Ut”,
vilket innebér att vara konsulter snabbt
ska sétta sig in i kundens situation och
behov, leverera konsultstod av maximalt
véirde tillsammans med kunden och nér
det dr mojligt 6verldmna utan att limna
kunden i sticket. En konsult ska aldrig ta
Over ansvaret, men kan ddremot hjilpa
till att leda.

Sandholm Konsulter vill gdrna bygga
langsiktiga och néra relationer med
kunderna, berittar Marita. Men man
vénder sig starkt mot konsulter som biter
sig fast med syfte att maximera sin egen
fakturering.

- Bra konsultation ska alltid verka for
kundens bésta, och en viktig del i detta ar
att stréiva efter att kunden sa snabbt som
mojligt ska kunna std pa "egna ben”.

Ofta behéver man kombinera konsult-
insatser med utbildningsinsatser for att
utveckla verksamhetens formaga och pa
sd sétt nd basta resultat — och detta ar tvd
delar som Sandholm Associates erbjuder.

Djupanalys 6ppnar for genombrott
Centralt i ett virdeskapande konsult-
arbete dr att forsta och utgd ifran
kundens situation och behov, och genom
kompetens bidra till utveckling - inte att
komma med firdiga losningar. Det har
stiller mycket stora krav pa konsultens
kunskap och senioritet.

- P& senare tid har vi sett ett snabbt
okande behov av konsultstod som foljd
av att vildigt ménga verksamheter ar
tidsméssigt pressade och har svart att
rekrytera, beréttar Jon Fangel, som idag
leder Sandholm Associates konsultverk-
samhet.

Han kom till Sandholm Associates
efter en mangarig anstéillning vid
Scania. Ddr arbetade han bland annat
med att hjédlpa féretagets kunder att
utvecklas genom att tillimpa Sca-
nias forbéttringskunskap, métning av
kritiska virdefloden och faktabase-
rad analys. Inom Scania har Jon dven
arbetat med fragor relaterade till inkop
och leverantorsutveckling. Tidigare i
karridren har han varit vd for ett bors-
noterat bolag, vilket gett honom gedigna
erfarenheter kring hur ett framgéngsrikt
bolag bor ledas och styras.

NN LT1300

Jon Fangel

Potential utges av Sandholm Associates AB. Vi dr 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.

Foto Colourbox sid 2, 6, 11,12, 13, 14, 16, 17,18, 19. Foto Scania/Gustav Lindh sid 1, 4, 5, 6.

Produktion: Infoverba.

Jon Fangel inleder ofta konsultupp-
drag med en djupanalys av kundens
processer och formaga att skapa vérde.

- Att bara intervjua personer i
kundens organisation riacker sdllan,
eftersom forstdelsen for hur en verk-
samhet ska kunna utvecklas ofta
saknas. Genom observation och méatning
av virdeflodet och vad som verkligen
sker i kundens processer skapas en
tydligare grund for stora genombrott,
beréttar Jon.

Forstarker med nygammal konsult
Som ett led i att Sandholm Konsulter
utokas dr numera Evelina Ericsson
heltidsanstilld seniorkonsult och utbil-
dare med fokus pa kvalitetsutveckling
och forbattringsarbete. Hon har dven
tidigare engagerats som utbildare hos
Sandholm Associates. Efter méanga ar

Evelina Ericsson

som bade kvalitetschef pd BAETTR
Guldsmedshyttan och forskare vid KTH
besitter Evelina en unik kompetens.
Hennes forskning har fokuserat pa att,

i nira samverkan med foretag inom
svenskt nédringsliv, utveckla kvalitet och
forbattringsarbete inom produktutveck-
ling. Evelina dr dven Master Black Belt
inom Sex Sigma samt har omfattande
kunskap inom Lean.
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