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Abstract

Gain from failure

Magnus Strid och Johanna Hagman Sturmhoefel

This deductive case study has been carried out at the company e-Component Sweden
AB, which manufactures steel- and sheet metal details, to customer specifications. The
company mainly produces details for the market-leading tiltrotator (the excavators
wrist) from engcon. The purpose of the study was to examine the process for
handling defects and deviations from the main production. The overall aim was to,
through the relatively new possibility- and improvement model DASIAS, study an
opportunity for improvement with regard to quality by identifying a gap between the
current procedure and a desired new procedure. Thereafter, appropriate
improvements including a plan for implementing the improvements has been
proposed.

The study has applied the tools and analyzing methods as prescribed by DASIAS. Data
has been collected through observations, interviews and document collection. The
study's result suggests that there is an opportunity for improvement and have
identified the resources method, measurements, materials, machine, mission and
management as reasons for the improvement opportunity. Further, the study suggests
that through an optimized process for handling defects and deviations — following
adjusted routines and working methods and creating conditions for implementing
process and quality management, there is an opportunity to prevent and through
continuous improvements minimize defects and deviations in the main production.
Previous studies, the theoretical frame of reference and the results of this study
suggest that the concrete interdisciplinary measures proposed would have a positive
impact on the company’s overall quality. The analysis shows that the desired new
situation would bring the company closer to customer- and stakeholder
requirements.
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Sammanfattning

Skapa virde ur misstag

Magnus Strid och Johanna Hagman Sturmhoefel

Denna deduktiva fallstudie har genomforts pa foretaget e-Component Sweden AB
som tillverkar stal- och platdetaljer efter kundspecifikation. Foretaget producerar
huvudsakligen detaljer till den marknadsledande tiltrotatorn (gravmaskinens handled)
fran engcon. Studien avsag att undersdka processen for hantering av avvikelser och
kassationer. Det overgripande syftet var att, genom den relativt nya
forbattringsmodellen DASIAS, studera en forbattringsmoijlighet med avseende pa
kvalitet genom att finna gap mellan nulaget och ett onskat nylage. Darefter har
lampliga forbattringar samt en plan for implementering av forbattringarna foreslagits.

Studien har tillimpat de metoder, verktyg och analyser som DASIAS foreskriver.
Datainhamtning har skett genom observationer, intervjuer och dokumentinsamling.
Resultatet visar att en forbattringsmojlighet finns och har identifierat resurserna;
metod, matningar, material, maskin, mission och management som orsaker till
forbattringsmojligheten. Vidare

visar studien att det genom en optimerad process for hanteringen av avvikelser och
kassationer efter justerade rutiner och arbetssatt som skapar forutsattningar for att
borja process- och kvalitetsleda, finns mojlighet att forebygga och genom standiga
forbattringar minimera avvikelser och kassationer i produktionen. Tidigare studier,
den teoretiska referensramen och denna studies resultat tyder pa att de konkreta
forslag pa tvarvetenskapliga dtgirder som utarbetats skulle ge positiva effekter pa
foretagets kvalitet. Analysen visar att det 6nskade nylaget skulle fora foretaget
narmare uppstallda kund- och intressentkrav.

Nyckelord: avvikelse, DASIAS, defekt, e-component, engcon, kassation, kvalitet,
processforbattring, processledning, tiltrotator, TQM
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Forord

Nér man studerar eller utvirderar en foreteelse kan man a ena sidan vilja att vara kritisk och se
de delar som ir odugliga som misslyckanden. A andra sidan kan samma oduglighet ses som en
forbittringsmojlighet. Hur man viljer att tolka det beror pé varje individs perspektiv. Ar glaset
halvtomt eller halvfullt? Den filosofiska inneborden kan diskuteras, inget ar rétt och inget &r fel.

Vi har i detta arbete valt en optimistisk syn med fokus pé forbéttringar, vi ser glaset som
halvfullt, vi ser forbattringsmdjligheter. Vi har dock stor forstaelse for att dér vi ser en
forbattringsmajlighet ser ndgon annan en svérighet, ett problem eller i vérsta fall kritik. Vi vill
darfor passa pd att sdga tusen tack till var handledare Patrik som stéllt upp pé och utsatt bade sig
sjilv och foretaget for att bli utfrdgade, ifragasatta och granskade. Vi vill dven rikta ett tack till
Martin, Markus och Adrian pa foretaget som bidragit med sina kunskaper, erfarenheter, expertis
och inte minst tid. Utan deras input hade studien inte varit mojlig att genomfora. Slutligen ett
speciellt tack till Pierre, var &mnesgranskare som varit behjilplig och tillganglig for att styra oss
ratt i djungeln av akademisk formalia. Magnus vill d&ven framhalla sin fantastiska och tappra
dotter Melanie som forsokt forstd varfor pappa varit bortrest mycket och lange under den
inledande studieperioden.

Vart mal dr att hjélpa, se mojligheter och kanske reflektera dver sddant som inte hinns med att
reflekteras over annars och av andra. Vi hoppas att denna uppsats ger nytta, ndje och gott hopp
om framtiden och dé fradmst framtidens ledare. Kanske kan den ge nagon vardefull insikt och vi
hoppas att de som varit inblandade i arbetet och du som léser, delar véar optimistiska syn.

Stromsund och Goteborg, Juni 2021
Magnus Strid och Johanna Hagman Sturmhoefel
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1. Introduktion
1 det inledande kapitlet redovisas de overgripande dmnen som behandlas, en kort oversiktsbild
av foretaget som dr foremdl for studien, problembeskrivningen samt syfte, mal och
avgrdnsningar for studien.

1.1. Inledning

Kvalitet &r ett ord som anvinds i bade tid och otid for att beskriva ett brett spektrum av
foreteelser. Ordet kommer frén latinets qualitas vilket kan overséttas till beskaffenhet eller
egenskap (Bergman och Klefsjo, 2020). Att nagot héller hog kvalitet ar alltid positivt men
déremot varierar egenskaperna som orsakar den hoga kvaliteten fran foreteelse till foreteelse. De
egenskaper som avgor om ett vin eller ett konstverk haller hog kvalitet dr inte samma som de
egenskaper som avgor om en bil eller en TV héller hog kvalitet. Begreppet kvalitet har séledes
spridda definitioner bade till vardags och i mer formella sammanhang.

Under de senaste artiondena har begreppet kvalitet dock definierats och utvecklats i takt med att
det blivit en allt viktigare dimension for foretag att arbeta med (Jonsson och Eriksson, 2004).
Idag &r kvalitet en betydelsefull faktor for foretag och utgdr en viktig strategi och ett essentiellt
verktyg for foretag att nd storre marknadsandelar och 6ka sin konkurrenskraft (Kumar, Raju och
Kumar, 2016). Flera stora kvalitetsgurus, sa som Feigenbaum, Deming, Crosby, Ishikawa, Juran
och Taguchi har bidragit till den definition av kvalitet som anvénds i denna studie, vilken
grundar sig 1 offensiv kvalitetsutveckling, 6versatt fran Total Quality Management (TQM).
Kvalitet inom TQM innebér att gora kunden ndjd och uppfylla dennes behov.

Virlden fordndras allt snabbare och sdledes dven kundens behov (Norberg, 2019). For foretag
som erbjuder tjdnster och upplevelser ar det relativt litt att justera och anpassa sin verksamhet
efter dessa skiftande behov och krav frdn kunder. For tillverkningsindustrin kan dessa snabba
forandringar dock vara svéra att folja. Naringsdepartementet (2016) skriver i sin rapport Smart
industri — en nyindustrialiseringsstrategi for Sverige, att svensk industri har halkat efter alltefter
att tekniken utvecklats och globaliseringen 0kat. Produkter fran industrier i andra ldnder
konkurrerar i allt storre utstraickning med den svenska industrin och kvalitetsutvecklingen inom
den svenska industrin har inte foljt med uppstickarlénder fran framforallt Asien (Bergman och
Klefsjo, 2020). Behovet av kvalitetsutveckling inom den svenska industrin dr séledes generellt
stort.

For att mota kundbehov och -krav kridvs det att kundbehovet forstas, definieras och méts. Med
hjélp av det kan foretag identifiera hur de stdndigt kan forbéttra verksamheten for att mota
behoven, behdlla sin konkurrenskraft och hoja sin kvalitet (Bergman och Klefsjo, 2020). Inom
svensk industri tilldmpas traditionellt sett nyckeltalet TAK (tillgdnglighet,
anldggningsutnyttjande och kvalitet) (Ylipad, Skoogh, Bokrantz och Gopalakrishnan, 2017).
TAK anvénds for att beskriva den 6vergripande kvaliteten och effektiviteten for ett foretag. Den



Sida 2 av 92

overgripande kvaliteten pa tillverkningsindustriniva ar generellt sett kvantitativ, det vill sédga kan
beddmas genom maétningar av specifika egenskaper for bade produkten och produktionen.
Nyckeltalet kvalitet inom TAK avser specifikt forluster i produktionseffektivitet pd grund av
avvikelser, defekter eller kassationer. Att veta hur manga felaktigheter som uppstar samt forsta
var och varfor de forekommer for att kunna arbeta forebyggande och stdndigt forbéttra kvaliteten
ar darfor relevant. Foljande fallstudie &mnar att undersoka delar av detta pa ett tillverkande
foretag.

1.2. Bakgrund

Avvikelser forekommer alltid i tillverkande sivil som tjdnste- och upplevelsebaserade foretag.
Vad som é&r en avvikelse definieras pa olika sétt i olika foretag men innebar enligt TQM samtliga
defekter som inte uppfyller eller inte kommer att uppfylla kundens behov och krav (Bergman och
Klefsjo, 2020). For att arbeta forebyggande och skapa stindiga forbéttringar behdver defekter
forstas, definieras, métas, analyseras och kommuniceras i organisationen (Isaksson, 2021). Detta
skapar 1 sin tur mojlighet att leda for att stindigt forbéttra, det vill sdga minska, antalet avvikelser
och kassationer. Det dr dd centralt att méta rétt sak pa rétt sétt for att médtningarna ska bli
anvéandbara och bidra med den fakta och information som behdvs for att analysera rotorsaker och
arbeta proaktivt.

Det ar latt att tro att avvikelser till storsta delen sker pa grund av bristande kompetens hos
operatorer och kanske dr det inte helt ovanligt att ledningen dr av samma uppfattning. Demings
85/15-princip, vilken beskrivs i Deming, Orsini och Deming Cahill (2012) forklarar dock att
85% av avvikelser i en produktion beror pa system- eller ledningsfel. Endast de dterstdende 15%
av avvikelserna beror pa operatoren. Det pekar pd vikten av tydlig kvalitetsledning samt
fungerande system, processer, rutiner och instruktioner for att forsta och forbéttra hanteringen av
avvikelser och kassationer.

Ljungblom och Isaksson (2010) beskriver hur kvalitetsmodeller och -verktyg ofta anvénds for att
astadkomma hogre kvalitet men att det lika ofta saknas négon typ av ledarskap for béttre kvalitet,
det vill sdga kvalitetsledning. Kvalitetsledning innefattar flera viktiga faktorer och kan inte
reduceras till endast virdeskapande arbete eller endast processledning, de ska tillsammans
genomsyra kvalitetsledning (Buhl, Roglinger, Stockl och Braunwarth, 2011). Andra viktiga
faktorer, forutom kvalitetsledning, som ofta forbises i arbetet for kvalitetsutveckling ar
medarbetarnas motvilja till f6rdandring och ett engagerat ledarskap for forandring (Antony,
Leticia Lizarelli, Machado Fernandes, Dempsey, Brennan och McFarlane, 2019) vilket leder till
att projekt for kvalitetsutveckling ofta misslyckas. Enligt Hallin, Olsson och Widstrém (2019)
stimmer detta generellt mycket vél for forandringsprojekt i allménhet. Vid en fordndring méste
minniskan vara i fokus, forandringsledning ar dérfor en avgorande del for framgéngsrika
forbattringsprojekt.
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Genomgaende centrala aspekter for bade fordndrings-, process- och kvalitetsledning ar ett
engagerat ledarskap samt en genomgaende tydlig kommunikation for att 6verbrygga kulturella
skillnader och skapa bittre forutsittningar for integrering av medarbetare (Hallin, Olsson och
Widstrom, 2019; Bergman och Klefsjo, 2020; Isaksson, 2021). Dahlin och Isaksson (2017) har i
sin litteraturstudie hittat samband mellan integrerade ledningssystem (IMS) och flera véisentliga
omraden sdsom bland andra kostnadsbesparingar, vilket kan kopplas till en ligre
kvalitetsbristkostnad, driftsférdelar som kan kopplas till effektivitet samt kundnojdhet som kan
kopplas till 6nskad grad av kvalitet.

Genova och Ljungquist (2010) konstaterar i sin magisteruppsats i foretagsekonomi att en sak
som paverkar kvalitet inom ménga omraden vid en foretagsfusion dr integration av medarbetare.
Detta skulle kunna ge engagerade och motiverade medarbetare som vill gora det lilla extra for att
verksamheten och en fordndring ska fungera tillfredsstédllande. I Gullqvist (2012) lyfts tidigare
studier som konstaterat att den enskilt storsta mojligheten for att 6ka graden av rapporterade
avvikelser, var medarbetarnas engagemang.

1.3. Foretagsbeskrivning

e-Component Sweden AB (e-C, foretaget, eller organisationen) dr ett legoproducerande foretag
som majoritetsdgs av engcon, grundat 1990 och som idag &r en privat internationell koncern
genom moderbolaget engcon Holding AB med site i Stromsund, Sverige (engcon, 2021). For
overgripande koncernkarta, se Bilaga 1. engcon ér virldsledande tillverkare av tiltrotatorer
(gravmaskinens handled) och tillhérande redskap. Deras verksamhetsidé dr att erbjuda produkter
som Okar gravmaskinens flexibilitet, precision, effektivitet och sdkerhet.

e-C dr ett av de detalj-producerande foretagen inom koncernen och har tva avdelningar med olika
inriktningar med utgangspunkt i de tva tidigare bolagen Legosvetz AB och Stromsunds
Kvalitetslego AB som under hosten 2020 har slagits ihop till ett. Foretagets mission dr att vara en
modern kontraktsproducent/-partner ihop med foretag i Norden som &r i behov av
maskinbearbetade detaljer i stdl och aluminium (Kvalitetslego AB, n.d.). Foretaget utfor
maskinbearbetning och svetsning samt driftar ett Flexible Manufacturing System (FMS) for
engcons rakning och &r i1 skrivande stund ca 55 medarbetare och under tillvaxt. e-Cs
organisationskarta illustreras i Figur 1.
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e-Component | Organisation
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in/ut team team FMS
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Figur I: Organisationskarta for e-Component. Avdelningen for maleri 4gs idag av annat foretag
inom koncernen men &r forlagt i samma lokaler och dr del av produktionsprocessen.

Verksamheten innefattar bade automatiserade och manuella produktionslinor. Sammanfattat
bestér e-Cs produkt av att genom frésning, svarvning eller svetsning, bearbeta och foridla
stalkomponenter mot kundspecifikation (e-Component, 2021). Foretagets huvudsakliga
produktion i dagsliget &r bearbetning av redskapsfasten samt detaljer till tiltrotatorer med
tillhorande hydraulkomponenter. engcon ér e-Cs storsta kund och de flesta av de produkter som
tillverkas for engcons rakning dr komponenter till tiltrotatorn. e-Cs dvergripande huvudprocess
visas 1 Figur 2.
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e-Component | Huvudprocess: att producera stal- och platdetaljer

Drifta FMS-grupp
= bearbetning gjutna stommar -
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svetsat bearbetning detali komponenter
och gjutet CNC 2 CNC 3 -» etaljer
gods Bearbetning Bearbetning
Manuell svets CNC 1
- bearbetning - Bearbetning

Figur 2: Processkarta for e-Components huvudprocess att producera stal- och platdetaljer genom att drifta en
FMS-grupp, en svetsrobot, manuell svetsning samt CNC-svarvning/frasning och slutligen kontrollmétning.

1.4. Tidigare studier

Studier som behandlar processen for hantering av avvikelser och kassationer forekommer 1
flertalet kandidat- och magisteruppsatser men saknas generellt i de mer vedertagna teorierna.
Hussein och Ronnlund (2019) haller med om att det saknas adekvat teori gillande
avvikelsehantering och identifierar 1 sin fallstudie tre generaliserbara problem. Det forsta
problemet ar utbildning som omfattar svarigheterna med bedomning och rapportering av defekt
material. Det andra problemet &r avsaknaden av ett standardiserat arbetssdtt for hantering av
avvikelser och kassationer. Det tredje problemet ror kommunikation vilket innefattar avsaknad av
gemensamma rapporteringssystem, kommunikation mellan ledning, anstillda och avdelningar
samt att ledningen saknar forstaelse for operatorernas behov for att kunna hantera avvikelser pa
ett effektivt och korrekt sétt. Hussien och Ronnlund (2019) foreslér att 16sa dessa problem genom
att implementera ett systematiskt arbetssitt med vél beskrivna processer och rutiner samt att
forlagga samtlig hantering till affarssystemet.

Hur just affarssystem i tillverkande foretag kan anvindas till att dokumentera, méta, analysera
och folja upp kostnader orsakade av avvikelser, kassationer och reklamationer behandlas av
Eriksson och Karlsson (2016). Har beskrivs problematiken med avvikelsehanteringsprocesser
som utfors helt eller delvis utanfor affarssystemet i relation till kvalitet och
kvalitetsbristkostnader. Ofta finns dven en stor dold bristkostnad i sjdlva hanteringen av
avvikelser da dessa hanteras manuellt pa fysiska lappar parallellt med affdrssystemet, vilket i de
fallen ger dubbelarbete.

Relationen mellan avvikelsehantering och kvalitetsbristkostnad ndmns ocksé av Jonsson och
Eriksson (2004), vilka undersoker hur métningen av avvikelser paverkar kvalitetsbristkostnaden
och dirfor bér ha en vil beskriven och fungerande process. Aven Lundell Vakkuri (2019) har
undersokt kvalitetsbristkostnader och svarigheterna att bedoma dessa om inte métningen av
avvikelser och kassationer fungerar korrekt. Dessutom faststéller undersokningen att avvikelser
orsakar hogre kostnader ju ldngre de forblir oupptéckta. Bada dessa studier drar slutsatsen att
mitning och registrering av avvikelser (processen for hantering av avvikelser och kassationer) ar



Sida 6 av 92

central fOr att minska kvalitetsbristkostnader och hoja kvaliteten. De uteldmnar dock hur
processen for hantering av avvikelser och kassationer bor se ut.

1.5. Problembeskrivning

Flertalet studier beror sdledes problematiken med mitning och analysering av processen for
hantering av avvikelser och kassationer inom svenska organisationer ur ett flertal perspektiv. Det
saknas generellt hur processen for avvikelsehanteringen bor se ut och 1 samtliga studier saknas
hur de eventuella forbattringsatgérder som tagits fram bor implementeras. Den fordndring som
behover ske beskrivs endast pa systemniva och utesluter den ménskliga aspekten. Organisationer
bestdr av madnniskor och deras attityder och beteenden ér avgoérande for att forbattringen ska
lyckas.

e-C saknar idag ett gemensamt, systematiskt arbetssitt for att méta processen for hantering av
avvikelser och kassationer, vilket resulterar i att rotorsaker inte identifieras och atgardas i
tillracklig omfattning. Hanteringen av avvikelser och kassationer bygger i dagsldget pa
kvalitetskontroll och brandsldckning snarare &n forebyggande arbete och sténdiga forbattringar.
Studien har dérfor framst riktats mot att hitta forbattringsmajligheter och foresld 16sningar for en
forbattrad process for hantering av avvikelser och kassationer hos e-C.

I dagslaget méts och registreras inte avvikelser och kassationer pa ett lika eller samordnat sétt
mellan avdelningarna efter den foretagsfusion som genomfordes under andra halvan av 2020, dar
tva foretag med olika funktioner slogs ihop till ett. Hussein och Rénnlund (2019) har identifierat
vanliga problem i processen for hantering av avvikelser i sin undersokning av ett liknande
foretag och anser att det finns flertalet forbéttringsomraden och darmed utvecklingspotential
inom omréadet.

1.6. Syfte och fragestillningar

Syftet med studien &r att genom forbattringsmodellen DASIAS undersoka
forbattringsmajligheter 1 processen for hantering av avvikelse- och kassationer hos
e-Component. Studien &mnar vidare foresla forbattringsatgiarder som bor genomforas for
processen for hantering av avvikelse- och kassationer hos e-Component. For att uppfylla syftet
har foljande fyra fragestéllningar identifierats:

1. Hur ser processen for hantering av avvikelser och kassationer ut 1 dagslaget?

2. Hur skulle en optimal process for hantering av avvikelser och kassationer se ut?

3. Hur skulle processen for hantering av avvikelser och kassationer kunna forbattras for att
nd den optimala processen for hanteringen av avvikelser och kassationer?

4. Hur skulle en fordndring av processen for hantering av avvikelser och kassationer kunna
paverka intressenttillfredsstillelsen?
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Malet for studien ar att foresla konkreta forbattringsatgérder som ar tillimpbara inom foretaget.
Forslagen ska baseras pé foretagets nuvarande situation och ligga i linje med foretagets vision
samt bidra till kvalitetsutveckling av verksamheten. Aven implementering och styrning av de
framtagna forslagen ska diskuteras.

1.7. Avgransningar

Studien ar avgrinsad till det valda omréadet processen for hantering av avvikelser och kassationer.
Studien har inte ett direkt fokus pad monetéira besparingar, &ven om den skulle kunna skapa
forutséttningar for sddana i forléingningen. Syftet dr inte heller att minska antalet avvikelser och
kassationer. Tviartom kommer en vél fungerande process for hantering av avvikelser och
kassationer sannolikt ge ett storre numeriskt utslag dn 1 dagslaget. Hur avvikelser och kassationer
ska minskas faller utanfor ramen f6r detta arbete. Vidare dr studien avgrinsad i linje med
verksamhetens ramar.

2. Teori
Detta kapitel sammanstiller den teoretiska referensram for de verktyg, teorier och modeller som
anvdnts och anses vara av betydelse for att besvara studiens syfte och frdagestdllningar.

2.1. Arbeta med stindiga forbattringar

For att forsta vad stdndiga forbattringar innebér bor problem och moéjligheter skiljas at. Problem
innebdr tillfdlliga storningar i en organisations verksamhet vilka avviker fran ett accepterat
normalldge (Sorqvist, 2004). Mgjligheter &r de kroniska brister och fel som finns inbyggda i en
organisations verksamhet vilka dr de problem som organisationen har lart sig leva med och
darfor ingdr 1 det accepterade normalldget. Dessa problem skapar traditionellt ingen reaktion och
uppmarksammas séllan som ett problem. De kroniska problemen utgor skillnaden mellan det
accepterade normalldget och ett mojligt normalldge. Standiga forbéttringar avser fraimst att
angripa de kroniska problemen for att realisera mgjligheten de innebér. Uttrycket mojlighet
anvands da det fortydligar forbattringsarbetets forebyggande syfte.

Stiandiga forbattringar ar fundamentet vilket vetenskapsomradet och arbetsséttet
kvalitetsutveckling vilar pd (Bergman och Klefsjo, 2020). Inneborden av att arbeta med kvalitet
har gjort en resa sedan 40-talet fran att utgoras av kontroll av fardiga produkter
(kvalitetskontroll), till att styra tillverkningsprocesserna for att undvika produktion av defekta
enheter (kvalitetsstyrning), till att sékra upp kvaliteten innan produktion genom rutiner och
ansvarsfordelning samt utveckling av ledningssystem och métdon (kvalitetssikring) for att
slutligen na kvalitetsutveckling vilket bygger pa proaktivt arbete med stindiga forbéttringar mot
intressenters behov och krav for att 4stadkomma storsta mojliga intressenttillfredsstéllelse (se
Figur 3). Kvalitetsarbetet har siledes gétt frdn en defensiv approach med fokus pé
produktkvalitet till en offensiv approach med fokus pa anvandarkvalitet. Kvalitetsutveckling
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omfattar foljaktligen bade kvalitetskontroll, -styrning och -sdkring och utgdr nar det fungerar val
en integrerad del av en organisations verksamhet.

Kvalitetsutveckling - Standiga forbattringar, innan, under och efter produktion

Kvalitetssakring - Innan produktion

Kvalitetsstyrning - Under produktion

Kvalitetskontroll - Efter produktion

Figur 3: Fyra sitt att arbeta med kvalitet samt kvalitetsteknikens utveckling.
Baserad pé Bergman och Klefsjo (2020, s. 93)

2.1.1. Offensiv kvalitetsutveckling (TQM)

Kvalitetsarbete som antar en offensiv approach for ndjdare kunder och intressenter bendmns som
Total Quality Management (TQM), av Bergman och Klefsj6 (2020) dversatt till offensiv
kvalitetsutveckling. Huvudsyftet med TQM ér att aktivt forebygga, fordndra och forbattra
snarare dn att kontrollera och reparera. TQM ska ses som en helhet med virderingar, arbetssétt
och verktyg som ska hjélpa organisationens mot sin strévan att staindigt forbéttra sina processer
for att uppfylla och helst dvertrdffa kundernas behov till lagsta mojliga kostnad.

Begreppet kvalitet kan definieras pa atskilliga sétt och har olika innebord beroende pa bade
teoretiska och personliga perspektiv och uppfattningar. Bergman och Klefsj6 (2020) beskriver
Garvins fem perspektiv av kvalitetsbegreppet: det trancendenta, det produktbaserade, det
produktionsbaserade, det viardebaserade och det anvéndarbaserade. En trancendent tolkning av
begreppet innebdr att kvalitet bara kan identifieras nér det upplevs som till exempel konst. Ett
produktbaserat perspektiv innebér att kvalitet avgors av métbara egenskaper hos en produkt till
exempel hérdhet i ett material. Ur ett produktionsbaserat perspektiv avgors kvaliteten av
produktionens och processernas prestanda. Det virdebaserade synséttet identifierar kvalitet
genom relationen mellan kostnad och pris, det vill sdga hur mycket virde produkten skapar
kontra resurser som forbrukas for kund. Frén ett anvandarbaserat perspektiv bedoms produktens
kvalitet av produktens mottagare och det &r framforallt detta perspektiv som tillimpas i denna
studie. Definitionen av kvalitet som tillimpas dr en modifiering av Bergman och Klefsjos (2020,
s. 24) definition:
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“Kvaliteten pa en produkt dr dess formaga att tillfredsstilla, och helst overtriffa,
kunder och intressenters behov och forviantningar.*

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver TQM med hjilp hornstensmodellen. Modellen beskriver
sex varderingar som anses vara viktiga for ett framgangsrikt kvalitetsarbete. Varderingarna ska
skapa en kultur som framjar kvalitetsutveckling och stodjas av valda verktyg och arbetssitt. Ett
engagerat ledarskap ér grunden pa vilka hornstenarna vilar och genom forstielse for hur de
relaterar inbordes till varandra skapas en helhetssyn och systemforstaelse som kretsar kring att
sétta kunder och intressenter i centrum. Virderingarna aterfinns i Figur 4.

Arbeta med Arbeta standigt
processer med forbattringar
Satta
kunder och
intressenter
i centrum

Skapa
forutsattningar for
allas delaktighet

Basera beslut pa
fakta

Utova ett engagerat ledarskap

Figur 4: Hornstensmodellen baserad pa Bergman och Klefsjo (2020, s. 49) med justeringar enligt
Isaksson (2021) dér intressenter lagts till i den centrala principen sitt kunderna i centrum.

Process definieras enligt Bergman och Klefsjo (2012, s. 45) som;
“Ett nitverk, bestdende av sammanhingande aktiviteter, och som upprepas i tiden”

och hornstenen att arbeta med processer innebdr att anta en processorienterad syn pa ett foretags
verksamhet. Det dr i processer som foretagets virdeskapande sker, dir input forvandlas till
output. En vélfungerande process tillfredsstéiller kunder och intressenter med sé fa resurser som
mojligt. Processerna delas i sin tur in i huvud-, lednings- och stodprocesser. Varje process har
dessutom specifika leverantorer, kunder och resurser vilka kan vara bade interna och externa.

Hornstenen att basera beslut pa fakta innebér att; for att kunna forbéttra kvalitet kravs vil
underbyggd information som é&r relevant och aktuell nér strategiska beslut fattas och forbéttringar
genomfors (Bergman och Klefsjo, 2020). Darfor bor bade interna och externa kunder och
intressenters asikter, behov, krav och 6nskemal samlas in pa ett systematiskt sdtt. Vidare &ar det
ocksa viktigt att mita interna produktionsprocesser for att rikta forbattringsarbetet. Att basera
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beslut pa fakta innebar séledes att aktivt soka lamplig information som sammanstélls och
analyseras och utifran det dra slutsatser som leder till beslut om fordandringar.

Hornstenen att stindigt arbeta med forbdttringar baseras pa att bade interna och externa kund-
och intressentkrav stindigt forandras (Bergman och Klefsjo, 2020). Att arbeta med stindiga,
kontinuerliga forbattringar dr darfor ett sdtt att behdlla konkurrenskraft, minska
kvalitetsbristkostnader och mdta nya utmaningar och mdjligheter. Det verktyg som framforallt
tillimpas 1 arbetet med stindiga forbéttringar dr forbattringscykeln, dven kallat PDSA-cykeln,
vilken bestér av de fyra stegen Plan - Do - Study - Act. Verktyget ér en iterativ fyrastegs-modell
med syfte att ge stod till kontinuerligt och systematiskt forbattringsarbete dar genomférande av
ett varv leder till sma modifieringar av aktiviteter, snarare dn radikala fordndringar av processer.
Modellen kan ses som en cykel i fyra faser som repeteras kontinuerligt. I den forsta fasen har ett
problem identifierats och en dtgérdsplan utarbetas. Nér detta ar gjort inleds andra fasen dér
atgdarden genomfors. I tredje fasen studeras effekterna av den tillimpade atgiarden och i den sista
fasen justeras dtgdrden efter behov. Se Figur 5.

Act

Qy D:/Qy D:/Qy D:/

Figur 5: PDSA-cykeln. Baserad pa Bergman och Klefsjo (2020).

Hornstenen att skapa forutsdttningar for delaktighet innebar att foretag arbetar aktivt for att ta
bort de hinder for delaktighet som ofta finns inbyggda i organisationsstrukturen och kulturen
samt att skapa en ansvarskénsla hos samtliga medarbetare (Bergman och Klefsjo, 2020).
Virderingen bygger pa en positiv mdnniskosyn och att medarbetare som uppmairksammas for
gott arbete och har stor chans att paverka sin arbetssituation kinner ett hogre engagemang for
forbattringar och tar ett storre ansvar for sitt arbete. Det dr vitalt att ledningen stodjer,
tillhandahaller och utvecklar medarbetarnas sjdlvtillit, medskapandeférmaga och
erfarenhetslirande och dessutom involverar samtliga i forbittringsarbetet. Aven externa
intressenter sasom leverantorer och kunder bor med fordel vara delaktiga i forbattringsarbetet for
att hoja ansvarskénslan 1 hela den viardeskapande kedjan. Bellgran och Safsten (2005) menar att
det finns ytterligare skil att involvera operativa medarbetare vid utvarderingar av en process eller
ett system dé de besitter goda kunskaper om den faktiska situationen vilket ger dkad kvalitet pa
kravspecifikation och systemlosning.
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Ett engagerat ledarskap ér basen pa vilken kvalitetskulturen och kvalitetsarbetet byggs
(Bergman och Klefsjo, 2020). Engagerat ledarskap innebir till exempel synlighet, tydlighet och
god kommunikationsférmaga samt att ta vara pa och att aterkoppla pa medarbetares prestationer,
idéer och forslag. Denna typ av ledarskap bygger pa personligt engagemang for och kunskap om
kvalitet, kvalitetsledning och kvalitetsutveckling. Det engagerade ledarskapet skapar trygghet,
sjdlvkénsla och sjélvfortroende hos medarbetarna. Vidare dr ett engagerat ledarskap
grundldggande for att arbeta med och &stadkomma varaktig fordndring och forbéttring.

Hornstensmodellens kdrna utgors av kvalitet fran ett anvdandarbaserat synsétt genom att sdtta
kunder i centrum (Bergman och Klefsjo, 2020). Isaksson (2021) menar att kundperspektivet bor
utvidgas till ett intressentperspektiv, ddr samtliga entiteter som paverkar eller paverkas av
verksamheten utgor en del av intressenterna. Det &r alltsd ytterst kundernas och intressenternas
upplevelser och beddmning som avgor kvaliteten.

2.1.2. Forbittringskunskap och systemforstaelse

Demings (beskriven i Bergman och Klefsjo, 2020) teori for organisatorisk transformation kallad
profound knowledge till svenska dversatt forbdttringskunskap ar central inom TQM. Teorin
bygger pa grundantagandet; for att driva forbattringsarbete (fordndring) i en organisation kravs
att ledarskapet besitter omradesspecifika kunskaper — kunskap om variation, psykologi,
kunskapsteori och systemtédnkande. Forbattringskunskapen ér grundldggande for att arbeta med
kvalitetsutveckling, fordndring, stindig forbattring och for att uppna den kvalitetskultur som
hornstensmodellen syftar till (Bergman och Klefsjo, 2020). Det dr centralt att analysera graden
av forbattringskunskap och utifrdn det anpassa arbetssétt och verktyg som anvénds for de
standiga forbattringarna. Kunskapsomrddena beskrivs kort som foljer:

e Kunskap om variation — att forsta och identifiera orsaker bakom uppkomna variationer
med speciellt fokus pa att kunna urskilja slumpmaéssig variation mot systematisk
variation.

e Psykologi — att forstd vad som motiverar ménniskor och hur sociala strukturer begransar
eller mojliggdr handlande med hénsyn till beteende och samspel.

e Kunskapsteori — att kinna till nuldget och historien samt hur dessa samspelar kopplat till
teorier.

e Systemténkande — att bade kénna till de ingdende delarna i ett system och dess grénser
samt forstd att och hur olika delar och system hdnger samman.

Forbattringskunskapen kan operationaliseras genom arbetsséttet processledning (Bergman och
Klefsjo, 2020).
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2.1.3. Kaizen

Ett sétt att bendmna arbetet med stidndiga forbattringar dr det japanska begreppet Kaizen
(Bergman och Klefsjo, 2020). Kaizen innebér att; genom att standardisera arbetssétt kan
forbattringar identifieras, genomforas och ldras ut (Liker, 2009). Kaizen ér ett omfattande och
systematiskt arbete for kontinuerliga forbattringar som bygger pa att alla i verksamheten deltar.
Vidare bidrar Kaizen till att skapa en ldrande organisation genom de stindiga forbéttringar som
kommer ur att a/la medarbetare aktivt deltar i att utveckla den process de ér en del av. I Kaizen
ska varje medarbetare l6pande genomfora egna fem varfor, PDSA-cykler och dessutom ta tid for
sjalvreflektion. Larandet kommer sedan att bygga vidare pa tidigare erfarenheter och dérifran
utvecklas snarare @n att borja om fran borjan vid varje forbéttring (Hallin, Olsson och Widstrom,
2019). Fem varfor ér en analysmetod som innebdr att fragan varfor stills fem ganger nér fel
uppstar for att identifiera problemets verkliga grundorsak, kallat rotorsak (Bergman och Klefsjo,
2020).

Basu (2009) menar att det japanska uttrycket Kaizen dr det mest fundamentala inom japansk
operativ ledning, som i sig ar kint for att na hog kvalitet och grundlaggande for en stindig
utveckling mot ldngsiktiga mal. Kaizen-visionen &r att det inte ska behova gé en enda dag utan
nagon typ av forbéttring inom organisationen. Det bygger pa tillit 4t bdda héll dar ledare behover
lita p& medarbetarna och tvirtom.

Standiga forbéttringar kan ske 1 olika stora steg, dar Kaizen beskriver utveckling genom l6pande
standiga forbéttringar (Liker, 2009). Detta innebér dock inte att Kaizen bara avser smé
fordndringar (Bergman och Klefsjo, 2020). Kaizen innefattar bade mindre, inkrementella
forbattringar som till exempel automatiserad belysning pa ett verkstadsgolv likvél som storre
forandringar sdsom inforandet av nya maskiner eller material. Aven riktigt stora, radikala
fordndringar som kréver kreativitet och nytdnkande sdsom nya produkter eller marknader ingér i
Kaizen. Inkrementella forbattringar utvecklas steg for steg och gor en process béttre och béttre
16pande over tid (Tonnquist, 2018) En radikal forbattring ddremot, tar stora steg tack vare nya
innovationer eller helt nya arbetssitt.

2.1.4. Kvalitetsbristkostnad (KBK)

Att arbeta med stindiga forbéattringar dr inte bara motiverat utifrn intressenters tillfredsstillelse.
Kostnaderna for bristande kvalitet i svensk industri uppskattas till 10-30% av foretagens
omsittning (Bergman och Klefsjo, 2020). Det finns darfor ekonomiska vinningar for ett foretag
att dgna sig at kvalitetsutveckling. Definitionen av begreppet kvalitetsbristkostnad (KBK) som
anvénds utgdr fran Sorqvists (2001) definition, vilket innefattar de totala forlusterna som uppstér
pa grund av att ett foretags produkter och processer inte ér fullkomliga. Det vill sdga de
kostnader som inte skapar ndgot mervérde for kund eller intressent. Dessa kan vara kostnader till
foljd av att foretaget producerar defekta enheter vilket leder till kassationer, omarbete och
reklamationer eller outnyttjad kapacitet och bristande effektivitet i produktionen, men ocksa sa
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kallade dolda kostnader, till exempel forlorade intikter pa grund av outnyttjade resurser,
kontrollkostnader, kostnader 1 form av bad will och forlorade forsiljningsmojligheter samt
indirekta kostnader for kund och samhille nar kvaliteten &r bristande.

Dolda kostnader dr svéra att méita men utgor en stor del av en samlad KBK (Sorqvist, 2001).
Aven Basu (2009) menar att KBK kommer fran alla icke virdeskapande aktiviteter i en process.
Dessa dr bland annat kostnaden for kvalitetskontroll, bdde genom utformning av
kontrollfunktionen och det uppskattade vérdet pd kontrollerade produkter, men @ven kostnaden
som sjdlva avvikelsen orsaker, bade internt och externt, genom omarbetning eller fordréjningar
behover beaktas. Ett normalléige som har stor acceptans for storningar i form av omarbetningar,
avvikelser och kassationer kompenseras ofta med stora buffertlager, &ven detta anses vara en
kvalitetsbristkostnad (Bergman och Klefsjo, 2020). Sammanfattningsvis — bristande kvalitet
kostar pengar och kvalitetsutveckling genom stindiga forbéttringar 4r vl motiverat ur ett
kostnadsperspektiv.

2.2. Arbeta med processer

Begreppet process kommer fran latinets processus och procedere som kan oversittas till
framatskridande eller ga framat (Bergman och Klefsjo, 2020). Allt som dr vardeskapande i en
organisation sker i form av processer genom aktiviteterna inom en process som konverterar input
till output (Isaksson, 2021). En process har séledes alltid en intern eller extern kund mot vilken
den skapar nagot. Syftet med att arbeta i processer ir att tillfredsstélla intressenternas behov med
sa fa resurser som mojligt och att arbeta processorienterat i en verksamhet dr en avgorande
hornsten for kvalitetsutveckling. Processynsattet dr darfor en bra utgadngspunkt for att
effektivisera verksamheten, kvalitetssdkra produkter och produktion for att tillgodose
intressenternas krav och behov samt for att skapa en helhetsforstaelse.

Processer kan ségas vara en del av en verksamhets naturliga och grundldggande karaktir men det
ar inte alltid ett foretag aktivt arbetar processorienterat (Ljungberg och Larsson, 2012). For att
arbeta processorienterat krivs forstdelse for vad en process dr — processyn, en visualisering av
processen — processkartliggning samt processledning (Isaksson, 2021). Ofta saknas bade
processyn, -kartlaggning och -ledning da organisationer och foretag traditionellt &r strukturerade
efter funktioner och antar en funktionsorienterad syn pa verksamheten (Ljungberg och Larsson,
2012). Processer ér till sin karaktir gransoverskridande mellan dessa funktioner, vilket gor att
processerna séllan dr medvetet designade och saknar tydlig ledning och styrning. En vanligt
forekommande effekt av detta dr att endast suboptimeringar mot olika mal gors vilket séllan &r
till fordel for processen som helhet.

Isaksson (2021) menar att processorientering uppnas genom att visualisera, styra och forbattra
processer till syfte att organisationer ska kunna uppna béttre resultat och hogre kvalitet. En
forutsattning for att styra processer mot béttre resultat dr att méta processers prestanda, dé endast
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det som kan maétas kan forbéttras enligt Isaksson (2021). Att identifiera indikatorer som skildrar
hur vil en process levererar dr darfor av storsta vikt. Métningar ar i sig en svar uppgift och det ar
vanligt forekommande att métningar genomfors utan en en genomtinkt planering och att
synséttet ju fler mdtningar desto bdttre rader.

2.2.1. Standardisering

Standardiserade arbetssétt ar ett viktigt verktyg for att etablera de bésta metoderna och
sekvenserna for en process (Mor, Bhardwaj, Singh och Sachdeva, 2019). Trots sin breda
anvandbarhet ar standardiserade arbetssitt ofta underanvént, bortstott eller missforstatt.
Standardisering dr en av grunderna for stindiga forbéttringar och dér ingen standard finns, kan
inte heller ndgon utveckling ske (Mikva, Prajova, Yakimovich, Korshunov och Tyurin, 2016).
Att dstadkomma standardiserade arbetssitt dr en standig process som utvecklas over tid. En
standard definierar best practice for utforandet. Fordelarna med standardiserade arbetssétt
inkluderar en tydlig dokumentation av nuléget, minskad variation, lttare trining av nya
operatorer, minskad olycksrisk och en bas for utvecklingsaktiviteter.

Syftet med ett standardiserat arbetssétt ar inte att kvéva kreativitet eller problemldsning utan
snarare motsatsen, det dr en nyckel for att astadkomma mer effektiva och produktiva processer
samtidigt som det ger medarbetare badde ansvar och utrymme for innovation (Liker, 2009).
Genom att anvinda stabila, repetitiva metoder sdkras kvaliteten da moment alltid utfors likadant.
Att sedan lata medarbetarna vara med att forbéttra och utveckla det standardiserade arbetsséttet
skapas en meningsfull, larande och kreativ arbetsplats.

Balansen mellan standardiserade arbetssétt och stindig forbattring dr svar och misstolkas ofta till
att klocka den snabbaste operatoren och sitta det som standard (Liker, 2009). Vid avvikelse ska
forst felet atgérdas, sedan ska standarden ses dver och vid behov justeras. Dock bor inte en
standard justeras for ofta, da den maste tilldtas bli just en standard mellan justeringarna. En
nyckel till en vélskriven standard, ar att ansvarig operatdr sjalv skriver den, for basta mojliga
forstielse.

2.2.2. Processledning

Processledning har tva betydelser — att leda for att infora processorientering och att leda
befintliga processer (Isaksson, 2021). Den forsta betydelsen syftar till att genomfora mer eller
mindre radikala fordndringar for att 6ka processorienteringen i en verksamhet och den andra
betydelsen syftar till att leda for stindiga sma forbéttringar 1 en verksamhet som redan har en
stabil niva av processorientering. Att arbeta med processledning har dérfor olika innebord for
olika organisationer. For en organisation som har lag grad av processorientering och frimst
arbetar funktionsbaserat lampar sig processledning for att 6ka processorienteringen. I enkelhet
kan detta beskrivas som att de viktigaste processerna identifieras, kartlaggs, forses med
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indikatorer, mits och analyseras. Denna typ av processledning kan sammanfattas i fyra steg,
vilka visualiseras 1 Figur 6.

Organisera Forsta Observera Forbattra

for forandring processen processen kontinuerligt
- Utse - Definiera - Bestam - Analysera
processagare granssnitt méatpunkter matdata
- Utse - Identifiera - Utfor - Identifiera
forandrings- intressenter kontinuerliga forbattrings-
grupp - Kartlagg matningar mojligheter

processen

Figur 6: Arbetssittet processledning baserat pa Bergman och Klefsjo (2020).

Det forsta steget — att organisera for forbdttring innebér att identifiera verksamhetens viktiga
processer samt att faststélla riktlinjer och ledning for processen (Bergman och Klefsjo, 2020).
Ledaren f6r en process kallas processledare och dr den som ansvarar for styrningen av processen.
I det andra steget — att forsta processen ska processen beskrivas och visualiseras. Arbetet med
detta bor ske systematiskt. Samtliga intressenter som paverkar eller paverkas av processen bor
tas 1 beaktning nir processen definieras och granssnitten for processen dras. Beskrivningen bor
sedan visualiseras genom en schematisk bild, det vill sdga processkartlaggning. Det tredje steget
— att observera processen innebdr mitningar som genererar fakta om processen prestanda. All
ledning av processer forutsitter att det utfors métningar 1 processerna. Det dr darfor viktigt att
utveckla mitpunkter och mitsystem som visar hur processen beter sig. Dessa bor viljas ut med
omsorg da matt blir meningslésa om de inte kan kopplas till ndgon referens, exempelvis ett mal
eller ett riktvirde (Isaksson, 2021). Relevanta matt stodjer dessutom principen frén
hornstensmodellen att basera beslut péd fakta. Det sista steget — forbdttra kontinuerligt innebér att
processens prestanda utvirderas och analyseras for att standigt forbattras (Bergman och Klefs;jo,
2020). Forbattringarna kan innebéira bade inkrementella och radikala forédndringar och bor leda
till en forbattring av processens kvalitet, effektivitet eller anpassningsformaga. Kvalitet ar alltsa
processen formaga att tillfredsstélla intressenternas krav och behov, effektivitet innebér hur vél
processen utnyttjar foretagets resurser och anpassningsformaga innebar hur vl processen kan
anpassas till nya forutséttningar.

Allt arbete 1 alla typer av organisationer sker i ett ndtverk av aktiviteter och dessa processer bade
existerar och styrs, medvetet eller omedvetet, vare sig organisationen ar funktions- eller
processorienterad. Att styrning och ledning av processerna blir bittre om de ar identifierade,
kartlagda samt forsedda med indikatorer och ett ansvar ar sjalvklart enligt Isaksson (2021). De
flesta organisationer kénnetecknas dock fortfarande av ett vertikalt synsitt dér varje funktion har
sin egen uppgift och svarar mot sina egna mal och ledare. Medarbetare inordnas i nivaer av
hierarkier och fokus ligger pé att tillfredsstdlla den som finns ovanfor i hierarkin. Fér en
organisation som har en l4g niva av processorientering innebir inforandet av processledning
darfor en fordndring av organisationsstrukturen da makt behover flyttas fran funktionella silos till
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véardeskapande processer. Det medfor ofta ett stort motstdnd mot fordndringen som
processorienteringen innebdr.

For en organisation som redan har en hog niva av processorientering handlar processledning om
standiga forbattringar av processer samt ledning av processerna. Enligt Melan (beskrivet 1
Bergman och Klefsjo, 2020) karakteriseras bra processledning av ett tydligt 4garskap for
processen, tydliga grianssnitt for processen, en dokumenterad process, etablerade kontrollpunkter
(var 1 processen det mits), etablerade métningar (vilka indikatorer som anvénds for att fa fram
prestanda och statistik), uppfoljning av avvikelser samt kontinuerlig forbattring.

2.2.3. Processkartliggning

Ett foretag kan enligt Bergman och Klefsjo (2020) beskrivas som ett nitverk av processer.
Kartldggning &r ett lampligt verktyg for att battre forstd processen och det dr centralt att vara
systematisk ndr den nuvarande processen ska beskrivas och forstas for att darigenom fanga upp
forbattringsmojligheter. Genom att kartldgga foretagets processer identifieras logiska samband
mellan output och input samt for informationsdverforingen mellan de olika aktiviteterna och de
interna intressenterna. Vidare skapar processkartliggning en gemensam bild av verksamheten,
den tydliggor det interna forhéllandet mellan kund och leverant6r och forbéattringar riktas mot
helheten istéllet for punktinsatser (Isaksson, 2021). Processkartldggning bidrar dven till att skapa
samarbete och rikta fokus pé den externa kunden istéllet for chefen, dd varje medarbetare far en
helhetssyn pa verksamheten och forstar vilket varde varje aktivitet har for kunden. Ytterligare en
fordel 4r att fel inte tillskrivs en enskild medarbetare utan uppfattas som en avvikelse for
processen.

For att kartlagga processer finns ett antal verktyg. Gemensamt &r att kartliggningen ska
visualisera input, output, tydliga grénssnitt och resurser for processen. PBSM ér en
processkartliggningsmodell utvecklad av Isaksson (2021). Det som framforallt utmérker en
PBSM frén traditionella processkartlaggningar adr den nagot utvidgade synen pa en organisation
som del av en storre helhet. Modellen skapas utifran ett intressentperspektiv. Foljande delar ska
identifieras och ingd i en PBSM:

Input — behov/efterfragan som startar processen

Huvudprocesser — kiarnprocesser for extern kund

Stodprocesser — stodjande processer till huvudprocesserna
Ledningsprocesser — som sétter mal och strategi

Resurser — interna tillgangar for processerna

Output — resultatet av processerna

Outcome — intressenttillfredsstillelse, effekter av output

Externa resurser — omgivande faktorer som paverkar organisationen
Drivers — mojligheter och hot som driver fordndring
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Flodesschema &r en annan modell for processkartlaggning for att skapa kunskaper om
forbattringsmojligheter (Bergman och Klefsjo, 2020). Modellen anvinds framst for att
visualisera aktiviteter och ibland &ven var i organisationen dessa aktiviteter uppstar. Med ett
flodesschema blir det tydligt visualiserat hur en process mojligen ar ologiskt utformad och
underléttar dirmed utvecklingen av densamma.

2.2.4. Processforbittring

Processforidndringsarbete kan forklaras som en strategisk kvalitetsforbéttring av en verksamhets
processer (Bergman och Klefsjo, 2020). Utover processledning kan dven arbetssitten
processjamforelse (benchmarking) och processinnovation (business process reengineering
(BPR)) samt forbattringsprogram sa som Lean och Six Sigma tilldmpas.

Benchmarking innebaér att studera en process och jamfora denna med en annan process for att
identifiera béttre arbetssitt och dela kunskap mellan olika aktorer (Isaksson, 2021).
Benchmarking kan genomforas internt inom en organisation dir en process jamfors med en
annan, mot konkurrent med en liknande process, mot en process med samma funktion hos en
erként bra organisation inom omrédet eller mot den erként bista organisationen, oavsett
funktionen for processen (Bergman och Klefsjo, 2020). Syftet med benchmarking ar framf6rallt
att ge inspiration till hur den egna processen kan utvecklas.

BPR, eller processinnovation, innebir en radikal och drastisk fordndring av en process (Bergman
och Klefsjo, 2020). Vid processinnovation forkastas den gamla processen for att erséttas av en ny
process och BPR har beskrivits som ett fundamentalt nytdnkande som kraver radikala
omstruktureringar av processer for att dstadkomma dramatiska forbittringar. Dessa radikala
forbattringar &r ofta dyra och lyckas séillan enligt Bergman och Klefsjo (2020). Pa grund av
dagens snabba utveckling, framforallt vad géller digitalisering, finns ibland inget alternativ &n att
genomfora en drastisk fordndring av en process for att mota nya kundkrav och -behov (Isaksson,
2021). Genomforandet av BPR sker i flera steg och kan beskrivas genom modellen i Figur 7
nedan.

Mobilisering Dignostisering Designa om Implementering
Forsta forandring Studera den Forandra Vikten av att vara
och genomfora nuvarande processer beredd pa
utbildning processen baserade pa motstand mot

generiska forandring

processmodeller

Figur 7: Modell som beskriver fyra steg for arbetsséittet BPR. Baserat pa Isaksson (2021).

Mer omfattande forbattringsprogram kan dven de tillimpas for att forbéattra processer likvél som
hela verksamheter (Bergman och Klefsjo, 2020). Six Sigma fokuserar pa att reducera odnskad



Sida 18 av 92

variation i processer och har en egen forbattringsmetodik kallad DMAIC som stér for stegen
define, measure, analyze, improve och control (Magnusson, Kroslid och Bergman, 2003). Lean
ar inspirerat av Toyota Production System och syftar till att eliminera all form av sldseri i
processer for att maximera kundtillfredsstéllelsen (Liker, 2009).

2.2.5. Processmognad

Mognadsmodeller kan hjdlpa organisationer att tydligare forstd sina processer och dédrmed skapa
mojlighet for forbéttring (Bergman och Klefsjo, 2020). Capability Maturity Model (CMM) ér en
mognadsmodell som i fem nivaer beskriver nyckelelement i en effektiv process. Modellen ar
ursprungligen utformad for programvaruutveckling. Da beslut ska baseras pé fakta bor
mognaden av mitningar till beslutsunderlaget och dirmed dven mognadsgraden av processen
beaktas (Dahlin och Isaksson, 2016). Pé en 14g nivéd av mognad och i en organisation med
funktionell fokus kan olika dimensioner av processer ha olika nivder av mognad. En 14g niva av
mognad &r ofta ett tecken pa ett ledningsproblem och formagor sdsom viljan att fordndras och att
mdta ir ofta 1g inom organisationer med lag mognadsgrad. CMM bygger péd fem
mognadsnivaer/utvecklingsstadier vilka &r sekventiella (Bergman och Klefsjo, 2020). Det vill
sdga att processer maste ga fran en ldgre mognadsniva till en hogre. Utvecklingsstadierna
visualiseras och beskrivs kortfattat i Figur 8 nedan.

Kontinuerlig processforbattring

Niva 5 &r en naturlig del av arbetet.
Opﬁmerande Analys av utfall &r val
utvecklad.

Processen ar proaktiv och tydlig for hela
Niva 4 organisationen. Kvantifierbara mal &r
Predikterbar fa"ststallda och kvglutete_m _pa output ar forut-
sagbar. Orsaker till variation kan definieras
och elimineras.

Niva 3 Processen ar val dokumenterad och ansvaret
tydligt. Matningar forekommer systematiskt och

Definierad processen prestanda foljs upp.

. Det finns en viss processorientering och
Niva 2 . . . .
forstaelse for dess ineffektivitet. Grundlaggande
Upprepbar processledning forekommer.

Processen ar daligt kontrollerad och reaktiv,
Niva 1 Prestanda hanger pa individers skicklighet,
Omogen inget organisatoriskt larande sker och problem
l6ses genom brandkarsutryckningar.

Figur 8: lllustration av de fem mognadsnivéerna i CMM baserad pa Bergman och Klefsjo (2020, s 396).
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2.3. Arbeta med forindring

Ordet fordndring inom organisationer anvinds ofta ndr man talar om en organisations 6nskan att
ta sig fran en punkt till en annan (Burnes, 2009). Forandringsledning &r ett arbetssétt for att styra
och hantera en fordndring och innehéller metoder, verktyg, modeller och olika koncept som
anvands 1 fordndringsprocesser. Vid implementering av fordndringen behover valet av verktyg
och metod 6vervdgas noga (Basu, 2009). Oavsett hur bra verktygen &r, betyder dessa inget om de
inte kan anvindas pa ett bra sitt.

Forr sdgs fordndringar snarast som ett slags mellanspel i ett relativt stabilt arbetsliv men numer
ar forandringar en del av det naturliga tillstandet (Carlson och Nilsson, 2012). Organisationer bor
ta ett aktivt beslut for hur de ska forhélla sig till fordndringar (Antony et al., 2019) Genom att
utnyttja fordndringar som majligheter till forbéttringar kan ett proaktivt och medvetet arbete ske.
All fordndring behdver inte vara en forbéttring men all forbéttring dr en fordndring. De
vanligaste orsakerna till att forbattringsprojekt misslyckas ér enligt Antony et al. (2019) allmént
motstand till fordndring, hogsta ledningens bristande delaktighet och engagemang samt
inkompetenta fordndringsteam. Fordndring handlar saledes inte om att fordndra fysiska ting utan
framforallt pa att fordndra attityder och beteenden.

Centralt for att en planerad forandring ska lyckas r att de berérda individerna har forméagan och
forutséttningar att stélla om (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019). Detta kraver bade en tilldtande
kultur och strategi men framforallt ett forédndrat beteende. Fordndringsledning &r en arbetsmetod
for att stodja beetendefordandring och kan definieras som ett genomtankt, planerat och
strukturerat arbete ddr ménniskor i en organisation erbjuds det stod de behdver for att
forandringen ska na onskat resultat — att skapa nytta. Det handlar om att balansera ett rationellt
perspektiv med en forstaelse for kinsloméssiga aspekter hos manniskor samt att forsta de unika
behoven hos organisationer och ménniskorna i dessa.

Forandring kan bade utveckla en organisation men dven skapa en forsdmring (Hallin, Olsson och
Widstrém, 2019). Den viktigaste faktorn som péverkar utfallet &r timingen for fordndringen,
oavsett vilken modell eller vilket arbetssétt som anvédnds. Att planera detta ratt ar darfor hogsta
ledningens kanske viktigaste ansvarsomrdde. Organisationer som inte accepterar att forandring ar
nddvéndigt kommer pé sikt inte langre att vara tillrdckligt konkurrenskraftiga, da dessa inte
kommer att mota framtidens nya krav och marknadens efterfragan och darmed stegvis kommer
att forlora sina kunder.

2.3.1. Ledarens betydelse

Ledarskap definieras i allménhet som en process som dger rum i ett ojamlikt forhéllande dér
ledaren utdvar inflytande pa sina underordnade (Alvesson, 2011). For att forsta vad ledarskap
innebér bor sdledes hénsyn tas till den sociala kontexten dér ledarskapet utovas. Ledarskap &r en
komplex, social process dir handlande, relationer och tolkningar dr avgorande. Ledarskap dr
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dérfor néra forknippat med den radande kulturen. Enligt Alvesson (2011) ska ledarskap betraktas
och definieras utifrdn en kombination av teoretiska idéer som ska innehalla foljande fyra inslag:

Ledarens handlande

Sociala relationer mellan ledare och medarbetare

Den organisationskulturella kontexten som utgor scenen for ledarskapsrelationen
Hur medarbetare tolkar och forhéller sig till ledarens handlande

Forutom utveckling av verksamheter i sig omfattar TQM &dven att stodja och utveckla de
minniskor som arbetar i organisationens olika processer genom ett engagerat ledarskap som
ligger till grund for framgéangsrik kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2020), likvél som ett
framgangsrikt fordndringsarbete (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019). Ledarskap och vad som
kénnetecknar ett gott ledarskap 1 organisationer dr en bred och svér fradga, men ledarskaps-
utveckling pa alla nivéer har avgorande betydelse for hur organisationen som helhet presterar.
For att skapa en trovérdighet som ledare behdver denna ytterst utgd ifran attityder och
virderingar men ocksa genom symbolhandlingar agera forebild. En ledare som inte agerar
forebild forsvarar arbetet att genomdriva fordndringar (Ljungberg och Larsson, 2012). Samtidigt
som manga ledare vill fordndra sitt ledarskap &r det en betydande skillnad pa att vilja och att
faktiskt kunna och att veta hur detta rimligen ska kunna ske.

Sorqvist (2004) lyfter ledningens bristande engagemang som det vanligaste skalet till misslyckat
forbattringsarbete. Att som ledare vara aktiv, nidrvarande och fokuserad pa forbattringsarbetet ér
forutsittningar for framgéngsrik verksamhetsutveckling. Utbildning i forbattringsarbete och
kunskap kring lednings- och forbéttringsverktyg har pa ledarnivd avgorande betydelse, menar
Sorqvist (2004). Ljungberg och Larsson (2012) menar ocksa att det processorienterade
ledarskapet inte namnvirt behover sirskiljas fran det som mer allmént betecknas som det
moderna ledarskapet vilket kdnnetecknas av att inspirera och motivera medarbetare genom att
faststélla visioner och ge medarbetare 6kade befogenheter.

Maénga fordndringar genomfors pa ett sitt som tar onddigt mycket kraft fran organisationen som
da kan bli ineffektiv under en period (Carlson och Nilsson, 2012). Ofta vicks det mycket
motstand och det blir stora pafrestningar med hdg grad av osédkerhet och otrygghet. De resultat
som forvéntas uppnas heller inte alltid. Carlson och Nilsson (2012) menar dérfor att en tydligt
utstuderad forandringsledning bor tillimpas, vilket innebar att:

e Tinka efter fore — fordndringsledaren behdver forst forsta, acceptera och tro pa syftet
med fordndringen samt tro pa att fordndringen med givna resurser gér att genomfora.

e Planera — sitt tydliga mal och utforma en strategi, géra en konsekvensanalys for att se var
och 1 vilka dvriga processer i organisationen som paverkas, upprétta en resursplan och en
realistisk tidsplan samt intressentanalys gérna tillsammans med medarbetarna.
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Uppritta en enkel kommunikationsplan, riskanalys men dven en projektplan om den
arbetsformen avses anvéndas.

Visa varfor — alla ska forsta varfor forandringen ska goras och visa vilka alternativ till
forandringen som Overvigts. Oaktat om alla haller med om behovet dr det huvudsaken att
alla d4nd4 accepterar att fordndringsledaren anser det vara rétt vig att ga.

Presentera och samtala — kommunicera tydligt nuldge, problematik, I6sning och 6nskat
nyldge samt lamna gott om utrymme for fragor och diskussioner bade i mindre grupper
och enskilt vid behov. Kommunicera vad som gér att paverka och vad som inte gar att
paverka och borja dirmed skapa samhorighet infor fordndringen och avsluta med att
beritta vad nésta steg &r.

Skapa delaktighet — reaktioner paverkas ofta av i vilken utstrackning som medarbetare
tillats vara delaktiga, kunna paverka och ta egna initiativ. Involvera alla sé tidigt som
mojligt genom att uppmuntra till egna idéer och genom att experimentera med egna
16sningar. Pavisa resultat sa snart som mojligt och fortsdtt fokusera pa det 6vergripande
malet.

Gora tydliga avslut — sdg adjo till det gamla d&ven om det innebér att sorja genom ett
respektfullt avslut. Markera och ldmna sedan for att bejaka det nya stéarkt av ett tydligt
avslut.

Sta stadigt — en fordndringsledare ska hantera bade sin egna och medarbetarnas kénslor
parallellt med vardagsarbetet, vilket krdver en fin balansgang. Det dr vanligt med
konflikter under forandring och det &r da ledarens uppgift att lotsa vidare mot 1dsning och
staka ut fortsatt vig framat. Forandringsledare behdver kunna lita pa sin inre trygghet och
vid behov ta hjélp av en externt stod.

Om de dr ménga som péaverkas av fordndringen, om det dr en kostsam foréndring, eller om det ar
en bradskande eller viktig forandring, kan det vara klokt att organisera fordndringsarbetet i ett
projekt (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019). Da kan projektmetodik med tydliga ramar och
rutiner anvéndas, se Figur 9.

BP1 BP2 BP3 (BP4)

s ldé X

"""" Forstudie > Planering > Genomférande
Initiera Inled Starta Avstamning Godkann Stéang Stam av
projekt planering genomforande resultatet projekt nyttan

Figur 9: Exempel pé en projektforfarande baserat pa Tonnquists (2018) generiska projektmodell.
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Aven om det finns likheter mellan forindringsledning och projektledning — i bada roller foljer
ledaren en plan och arbetar strukturerat for att en fordndring ska komma till stdnd, finns det dven
tydliga skillnader. En av de storsta skillnaderna mellan projektledare och fordndringsledare ar att
en projektledare har siktet instillt pa att leverera en 16sning av ndgot slag till en viss kostnad, tid
och kvalitet i enlighet med projektmalet (Tonnquist, 2018). Fordndringsledaren & andra sidan ar
fokuserad pé att den kommande l9sningen ska anvidndas av de berorda individerna i
organisationen (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019). Detta betyder sammantaget att bada
rollerna maste forsta varandras drivkrafter och att forsta och respektera varandra som kollegor
och ménniskor. Ansvar och mandat behover redas ut 1 forvdg och bada dessa roller bor rapportera
till en styrgrupp. Det dr det gemensamma arbetet som leder till framgéng.

2.3.2. Kultur

Kultur &r ett mycket svartolkat begrepp och definitionen har darfor fatt stor bredd (Alvesson,
2011). Ett antropologiskt tolkande av begreppet kultur innefattar alla aspekter av en manniskas
liv, sdsom virderingar, beteenden, kunskap och livsidskédning. Det finns ett flertal generella och
mer eller mindre vilkédnda metaforer for att forklara kultur. Ett exempel ér vi dr fiskar och kultur
dr vattnet. Det vill sdga, vi dr konstant omgivna av kultur och filtrerar allt vi varseblir genom
denna kultur.

Det finns olika nivaer av kultur som ar mer eller mindre synliga (Jacobsen och Thorsvik, 2018).
Dessa nivéer kallas artefakter, virderingar och normer samt grundldggande antaganden och kan
anvéndas for att tolka hur en kultur ter sig. Artefakter bestér av kulturella uttryck som gar att
observera, det vill sdga den explicita delen av kulturen. Alla artefakter tolkas och inom kultur
finns tre huvudgrupper: Det ménniskor sdger, det manniskor gor samt fysiska foremal.
Virderingar ér abstrakta ideal som anses vara goda eller 6nskvérda och normer ar de oskrivna
regler och lagar som beréttar hur det dr lampligt att uppfora sig inom givna sociala ssmmanhang.
Gemensamma uppfattningar och tolkningar av sanningar som inte ifragasitts och dirmed ar
svara att fordndra dr inneborden av grundldiggande antaganden. Dessa dr ofta omedvetna. Alla
dessa tre nivaer dr alltsa mer eller mindre synliga uttryck for kultur och kan paverka men dven
paverkas beroende pa socialt sammanhang (Schein, 2010). De kan ocksa dverforas till nya
medlemmar i en given grupp. Det vill séga, kultur &r bade drvt och inlért och kan fordndras over
tid och i olika situationer.

Organisationskultur skiljer sig till sitt innehall inte allt for mycket frdn det generella
kulturbegreppet (Jacobsen och Thorsvik, 2018). Den enda principiella skillnaden ar att
organisationskultur avser kulturen inom en organisation, foljaktligen inom en specificerad social
kontext. Bellgran och Séfsten (2005) menar vidare att foretagskulturen kan ses som en bérare av
en del av den tysta kunskapen som finns samlad pa ett foretag och som praglar verksamheten pa
olika sétt. Schein (2010) definierar organisationskultur pa foljande sitt:
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”Organisationskultur dr ett monster av grundldggande antaganden — uppfunnet,
upptickt eller utvecklat av en viss grupp efter hand som den lir sig bemistra
sina problem med extern anpassning och intern integration — som har fungerat
tillrdckligt bra for att bli betraktat som giltigt, och som dérfor lérs ut till nya
medlemmar som det riktiga séttet att uppfatta, tinka och kiinna om dessa
problem.”

Alvesson (2011) menar att organisationskultur kan ha stor betydelse for organisationens
effektivitet och I1onsamhet d&ven om det dr svart att definiera konkreta samband men genom att
forstd en organisations kultur dr det léttare att forstd organisationen och dess resultat bittre.
Organisationskultur som begrepp kan indelas i fem olika huvudsakliga basomraden som i allra
hogsta grad pdverkas av organisationens ledarskap (Jacobsen och Thorsvik, 2018). De fem
omradena ér; tillhorighet och gemenskap, motivation, tillit, samarbete och koordinering samt
styrmedel. Olika typer av ledarskap ger olika organisationskulturer och en stark kultur ger béttre
sammanhallning med béttre resultat.

Ledarskapet spelar en stor roll i att forma och foréndra organisationskulturen (Jacobsen och
Thorsvik, 2018). Ledaren har genom sin framstdende och synliga roll storre inflytande pa de
anstélldas antaganden och vérderingar. Ledaren har dven generellt hand om rekryteringen vilket
kan vara ett effektivt sétt att stirka 6nskad kultur genom att rekrytera personer som passar in i
den onskade kulturen.

2.3.3. Kommunikation

Kommunikation &r processen for nir information dverfors och dr en grundlidggande
organisatorisk funktion (Jacobsen och Thorsvik, 2018). Det d4r genom kommunikation som
information formedlas, bade vad géller information av praktisk karaktir, men ocksa formedling
av nya ideér, attityder eller kénslor. Hur budskap formedlas och informationsutbyte sker inom en
organisation bade paverkar och paverkas dirfor av organisationskulturen.

Alla enskilda individer kommunicerar olika och anvinder sina egna olika personliga filter bade
ndr man sander och tar emot information men ocksa vad géller nér och hur man reagerar i olika
situationer (Jacobsen och Thorsvik, 2018). Kommunikation &r ett mycket komplext och maktigt
verktyg for en ledare och bor déarfor hanteras mycket varsamt och anvéndas vél genomtiankt for
att framgangsrikt bade kunna lyssna in men dven kunna né ut till alla pé ett satt som mottages
vil. En skicklig kommunikatdr har bade storre chans att fa fram sitt budskap och makt att
paverka andra. En ledare bor darfor ha god forstéelse for hur kommunikation fungerar och vara
skicklig pa att anpassa kommunikationen for att styra och paverka andra pd bésta sitt. Carlson
och Nilsson (2012) menar att det vid all kommunikation finns en sdndare och en mottagare och
att det alltid ar mottagarens tolkning som avgor vad som ségs.
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Kommunikation kan ske pa olika satt. Utdver talat sprak och kroppssprak kan kommunikation
ske genom bild, ljud, text och symboler. Ett sitt att systematisera och forenkla kommunikation
for processer dr genom visuella styrmedel (Liker, 2009). Visuella styrmedel innebar enkla
signaler som snabbt formedlar budskap om hur en process ligger till, bade vad géller
arbetsprocesser och forandringsprocesser. Visuell styrning innebar foljaktligen att en
medarbetare mycket enkelt och snabbt kan se nddviandig information samt avvikelser fran
normalldget. Visuellt kan detta innebédra kombinationer med ljud-/ljussignaler, tavlor eller annat
som lopande uppmérksammar operatorer pa fel, dven kallat kanban. Signalerna ska vara synliga,
enkla att forsta och tydliga. Ett annat beprovat visuellt styrmedel specifikt for forbattrings- och
fordndringsprojekt dr forbattringstavlor (Bergman och Klefsjo, 2020). Forbattringstavlor anvéinds
for att kommunicera en illustration av vad som ska fordndras, summera analysprocessen,
beskriva fordndringen och inférandet samt visa de erhéllna resultaten. Tavlan bestér av en stor
analog anslagstavla dér detta formedlas genom enkla tydliga uttalanden forstérkta av bilder och
grafer.

Vid fordndringar dr kommunikation en avgdrande del for att fordndringen ska lyckas. Hallin,
Olsson och Widstrom (2019) menar att forandringskommunikation kan beskrivas som en process
for att meddela information om vision, mél och planer gillande en fordndring. Det &r viktigt att
identifiera intressenter och upprétta en kommunikationsplan for att sedan informera brett i
organisationen om fordndringen och hur den kommer att pverka. Att kommunicera i ratt tid,
med tydliga budskap, lyssna aktivt och ge 16pande aterkoppling dr centrala delar for att minska
motstandet till fordndring. Men, att skapa medvetenhet om fordndringen riacker inte for att f4
fordndringen till stdnd, de inblandades engagemang maéste ocksé stirkas. Det finns atskilliga
metoder och modeller for att driva och kommunicera fordndringar vilka bland annat beskriver
ndr och vad som ska kommuniceras for att uppna bésta mdjliga forandringsprocess, men ocksa
viktiga budskap och konkreta verktyg och steg som bor genomforas for att driva igenom en
forandring.

2.3.4. DASIAS

DASIAS ir en generisk projektmodell for processbaserad fordndringsledning (Isaksson, 2015).
Modellen bestar av sex faser vilka dr; Diagnosing (diagnostisera), Analyzing (analysera),
Solving (16sa), Improving (forbéttra), Anchoring (forankra) och Studying (studera) varav de
forsta tre — DAS, bendmns som en mdjlighetsstudie.

I diagnostiserafasen avgransas den valda processen genom att besluta grianssnitten, identifiera
intressenter till processen och pa sa vis identifiera relevanta processindikatorer, dven kallade Key
Performance Indicators (KPI). De viktigaste indikatorerna ska identifieras vilka bendmns som
y-virden. Processens granssnitt visualiseras genom en processkarta, till exempel PBSM. Sedan
uppskattas, berdknas eller inhdmtas ett Best Demonstrated Practice-vdrde (BDP) for att jamforas
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mot nuvarande prestanda for att pa sd vis kunna bedéma forbéttringspotentialen. Att visuellt
demonstrera nuvarande prestanda med BDP dr av vikt.

Analysera-fasen ska identifiera orsaker till forbéttringspotentialen dels genom en kvantitativ
analys i form av en x/y-analys och dels genom en kvalitativ analys genom 10M (Isaksson, 2015).
10M-analysen bestér av en kritisk genomgéng av resurserna for en process. Varje resurs vilka
anges som M och bestar av Management, Metod, Ménniska, Matning, Maskin, Material, Miljo,
Marknad, Medel och Mission utvirderas i relation till deras paverkan pd processen. Syftet dr att
identifiera viktiga omraden. En x/y-analys har tva syften — dels att ldra kdnna respektive y battre
och dels att identifiera vilka x som har ett starkt inflytande pa y (Magnusson, Kroslid och
Bergman, 2003). x:en kan liknas vid inputs och besta av bade aktiviteter och resurser och
representeras ofta av ett M.

I 16sa-fasen utarbetas 10sningsforslag och en plan for hur dessa ska implementeras, forankras och
styras. Nylédget ska beskrivas exempelvis genom ytterligare en PBSM. Dessutom ska en enklare
projekt-/handlingsplan utarbetas. En projektplan dr ett styrdokument dér all nddvandig
information for att genomfora ett projekt finns samlad (Tonnquist, 2018). En bra planering kan
vasentligt forenkla genomforandet och skapa rimliga forutséttningar for att lyckas med ett
projekt.

Nar de tre forsta stegen ar avklarade ska ledningen fatta ett beslut om huruvida resultatet
presenterar en mdjlig forbattring som &r rimlig och genomforbar (Isaksson, 2016). Om sé ér
fallet och att det finns ett starkt engagemang frén ledningen bor mojligheten bejakas och en ny
fullstindig DASIAS-loop genomforas. D& upprepas faserna D, A och S mer djupgaende foljt av
forbattrafasen dér foreslagna atgérder genomfors och fordandringsledning tillimpas,
forankrafasen dér styrning utformas och slutligen studerafasen som avslutar forbattringsloopen
och levererar en beddmning av forandringsprestanda samt input for fortsatta forbéttringar. Se
Figur 10 for en visualisering av DASIAS steg.
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Define Analyzing Solving
- Process- - xfy-modell - Projekt-
kartlaggning - 10M planering
- Intressentanalys
- BDP
Improving Anchoring Studying
- Férandrings- - Processledning - PDSA
ledning - Standardisering - Processledning
- Projektledning - Ledningssystem - Standardisering

Figur 10: Schematisk bild ver DASIAS med tillhorande arbetssétt och verktyg, baserat pa Isaksson (2016; 2015).

2.3.5. Lewins tre steg

Instéllningen till en fordndring kan vara helt avgorande for resultatet av sjdlva forandringen.
Trestegsmodellen utvecklades av Lewin (beskriven i Hallin, Olsson och Widstrom, 2019) pa
40-talet. Han menar att organisatorisk forandring &r ett skeende som engagerar medarbetarna
inom organisationen kénslomadssigt. Det &r saledes viktigt att forsta, ta hdnsyn till och anpassa
forandringen efter detta. Déarfor ar det centralt att fordndringsledning utfors med ett etiskt
forhallningssétt och tar fasta pa att i forsta hand fordndra kulturen. Trestegsmodellen ar en
modell som ska bidra till att driva en etisk fordndring med syfte att forandra
organisationskulturen och déirav beteenden och handlingar.

Modellen har som namnet antyder tre steg — Unfreeze (tina upp), Change (férdndra) och Freeze
(frysa) (Jacobsen och Thorsvik, 2018), se Figur 11. Det forsta steget handlar om att inse att
forandringen ar nodviandig och att skapa forstdelse om varfor hos de som berdrs av fordndringen.
I det andra steget skapas nya instidllningar och beteenden genom till exempel utbildning,
kommunikation eller forandrad struktur och arbetsbeskrivningar. Slutligen, 1 frysa-steget befésts,
stabiliseras och rutiniseras den skapade forandringen. Resultatet ska dven utvérderas bade
kulturellt och strukturellt.



2.3.6. Kotters atta steg

Tina upp

- Inse behovet av
férandring

- Skapa forstaelse hos
de som berdrs

- Uppmuntra till
forandring av gamla
vanor och attityder

- Sakerstall ledningens
engagemang

Forandra

- Planera forandringen
- Implementera
férandringen

- Kommunicera och
utbilda

- Erbjuda support och
stod
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Frysa

- Forstarka och
stabilisera det nya
- Belona det nya
beteendet

- Inkorporera i det
dagliga arbetet

- Utveckla och
applicera styrning

- Analysera resultat

Figur 11: Lewins trestegsmodell baserat p& Hallin, Olsson och Widstrém (2019).

Att leda forandringar dr inte alltid latt men en bra plan ger béttre forutséttning for ett bra
genomfdrande och en varaktig forindring. Attastegsmodellen, Figur 12, beskriver atta kritiska
steg som bor genomforas for att lyckas med en organisationsforédndring (Hallin, Olsson och

Widstrom, 2019). Modellen ér skapad av Kotter som anses vara en av forgrundsgestalterna inom
strukturerad fordndringsledning pa organisationsniva. Modellen tar hénsyn till bade individ- och
strukturforandring och syftar till att minska medarbetarnas skepsis och 6ka deras engagemang,
for att pa sd vis lyckas med fordndringar. Engagemanget for det nya skapas genom
kénslomissiga aha-upplevelser snarare dn logisk analys, varfor modellen avser att pdverka
kénslan, snarare an tanken, hos individen.

8 Standardisera de nya arbetssatten
7 Séakra uppnadda vinster och strava vidare
6 Uppmérksamma snabba vinster
5 Mojliggora agerande mot visionen
4 Kommunicera vision pa bred front
3 Skapa attraktiv vision och strategi
2 Bygga forandringsteam
1 Skapa kénsla av kris / brattom

Figur 12: Kotters atta steg for fordndring (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019).
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3. Metod
Kapitlet redovisar den studiedesign och de metoder som anvdnts for att uppfylla syftet, hur data
har samlats in samt hur data har analyserats. Aven trovirdighet, tillforlitlighet och
generaliserbarhet for studien diskuteras samt hur etiska stdillningstaganden har beaktats
presenterats.

3.1. Design av studien

Kvalitetsteknik &r ett tvirvetenskapligt omrade som berdr bade attityder och beteende likvil som
siffror och statistik. Det innefattar sédledes bade naturvetenskapliga och humanistiska aspekter
vilket speglas i den design som valts for denna studie likvil som det vetenskapliga
forhallningssattet som hor den akademiska disciplinen for kvalitetsteknik till.

Studien som genomforts dr en analytisk observationsstudie, det vill sdga fallstudie, da
undersokningen &r avgréansad till en specifik organisation och syftet &r att kartligga nuldget och
utifran befintlig teori arbeta fram forbattringsforslag. Studien ar dessutom avgrénsad till en
utvald process vilket gor unders6kningsupplégget for en fallstudie passande (Patel och Davidson,
2011). Vidare ar fallstudier ldmpliga for att undersoka tvarvetenskapliga foreteelser (Jensen och
Sandstrom, 2016). For att stirka systematiken i fallstudien vilket 4r n6dvandigt enligt Jensen och
Sandstrom (2016) har férandringsmodellen DASIAS tillimpats.

Undersokningen ér sdledes i forsta hand en deskriptiv studie, d& detta definierar studier som
tillimpas inom omraden dér det redan finns en méngd kunskap som undersokningen forsoker
beskriva for dé- eller nutid genom modeller och &r begrénsad till vissa utvalda fenomen (Patel
och Davidson, 2011).

For att inhdmta information om nulédget har framforallt digitala observationer genomforts for att
sedan behandlas och analyseras i enlighet med stegen som hor DASIAS till. En litteraturstudie
har bidragit till den teoretiska referensramen frén vilken insamlad data tolkats. Slutledningar har
saledes dragits utifran empiri, logik och befintliga teorier vilket innebér att studien kan anses ha
en deduktiv ansats (Patel och Davidson, 2011). Data som samlats in bestar av bade verbal
information och statistik, vilken har tolkats och analyserats utifrdn bade kvalitativa och
kvantitativa metoder. Studien har alltsa en empirisk-holistisk approach med inslag av kvantitativa
delar, se Figur 13.

KVANTITATIV = » KVALITATIV

Figur 13: Forskningsinriktning samt studiens position i férhallande till denna markerad med x.

For att uppfylla syftet och besvara fragestéllningarna visualiserar Tabell 1 hur den valda
metoden kopplar till respektive fragestdllning. De datainsamlings- och dataanalysmetoder som
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valts har gjorts (utdver att de anses vara lampliga for att besvara syftet) med héansyn till foretaget,
den pandemi vi just nu befinner oss i, metoden DASIAS samt 1 enlighet med designen for
studien. Jensen och Sandstrom (2016) menar att just observationer, intervjuer och dokument &r
lampliga insamlingsmetoder for en fallstudie och att alla tre bor tillimpas for att stirka

reliabiliteten.
Tabell 1:
Koppling mellan fragestillningar och metod.
DASIAS Datainsamling Dataanalys/verktyg
Hur ser processen for hanteringen av avvikelser och kassationer ut i dagslaget?
Observation, intervju och dokument. PBSM
D Flédesschema
Hur skulle en optimal process for hantering av avvikelser och kassationer se ut?
Observation, intervju och dokument samt Flédesschema
litteratursékning. Kvantifierade skattningar
Hur skulle processen for hantering av avvikelser och kassationer kunna forbattras
for att na den optimala processen for hantering av avvikelser och kassationer?
A
Observation, intervju och dokument samt Fem varfor
litteratursokning. x/y-analys
10M-analys
S Vasentlighetsmatris
PBSM
Handlingsplan
Hur skulle en forandring av processen for hantering av avvikelser och kassationer
kunna paverka intressenttillfredsstallelsen?
(1AS)

Observation, intervju och dokument samt
litteratursokning.

3.2. Datainsamlingsmetod

Syftet med datainsamlingen har varit att ta reda pa faktiska forhallanden och skeenden snarare én
upplevelser och beteenden. Da &r observationer, intervjuer och dokumentinsamling passande
metoder for andamalet (Patel och Davidson, 2011). Da studien har en deduktiv ansats &r
littersokning och det teoretiska ramverket dven av stor vikt och en stor del av arbetet har lagts pa
att soka upp relevant teori.

3.2.1. Litteratursokning
Inledningsvis genomfordes en semistrukturerad litteraturundersdkning for att bilda en

uppfattning om aktuell forskning rorande DASIAS som forbéttringsmodell samt avvikelse- och

kassationshanteringar och processforbittring generellt. For detta anvandes Uppsala
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Universitetsbiblioteks onlinetjénst. Sokorden som anvéndes var (DASIAS) AND/OR (change)
AND (measurement) AND (defect) AND/OR (process) AND (management). Sokningen
avgrinsades till de senaste fem aren samt peer reviewed for att kvalitetssdkra kéllan. Efter
genomgang av rubriker och abstract fanns sex relevanta artiklar rérande processforbéttringar.
Ingen artikel rorande DASIAS patriaffades. P4 grund av det nedsldende resultatet var ytterligare
sokningar nddvandiga, vilka gjordes i portalen DiVA. Hér anvindes sokorden (kassation) AND
(industri) AND (kvalitetsbristkostnad) AND/OR (hantering) OR (process). Hir utvidgades dven
tidsspannet till de senaste tio ren. Detta resulterade i fyra relevanta triffar varav en
masteruppsats och tre kandidatuppsatser. Under arbetets gng har ett antal ytterligare artiklar och
tidigare studier inhdmtats via tips fran larare inom det program som studien genomfors —
Ledarskap - Kvalitet - Forbittring. Aven artiklar som anvints for tidigare uppsatser inom
programmet har kommit till anvéndning.

Det teoretiska ramverket dr sammanstillt utifran dessa artiklar samt tidigare kurslitteratur,
framforallt med avstamp i Bergman och Klefsjos (2020) Kvalitetet fran behov till anvindning.
Artiklar och kurslitteratur samt eventuell vrig litteratur har studerats, de véisentliga och for
dndamalet relevanta delarna har valts ut fran respektive killa for att sedan sammanstéllas i
teoriavsnittet. Sammantaget har ett 100-tal kéllor studerats for att mynna ut i tidigare studier
samt det teoretiska ramverket.

3.2.2. Digitala observationer

Data har samlats in med hjilp av nyckelpersoner for produktionskvalitet och produktionsledning
genom, bland annat, digitala observationer. Digital observation innebir i detta fall observation
genom programvaran Zoom for videosamtal dér utvald nyckelperson gatt igenom, beskrivit och
visat nuldget for det utvalda forbattringsomradet i bade den fysiska verksamheten samt i
affdrssystemet via video och skdrmdelning. Anteckningar, inspelningar och skdrmdumpar
genomfordes 16pande under dessa. Under normala omsténdigheter hade observationer av
skeenden i bade verksamheten och affarssystemet skett pa plats. Att fysiska besok inte har
kunnat genomforas har sjilvklart haft en stor effekt pa bade genomforandet och resultatet.
Potentiellt avgorande iakttagelser kan ha uteblivit och avsaknad av nédrvaro kan ha minskat
foretagets intresse och engagemang.

Observationerna genomfordes vid tre tillfdllen och tog mellan tva-tre timmar per observation.
Den forsta genomfordes med ansvarig for kundavvikelser den 30/3 (Observation 1, 2021), den
andra med produktionsledare for svetsavdelningen den 31/3 (Observation 2, 2021) och den sista
med kvalitetsansvarig den 1/4 (Observation 3, 2021). Dessa personer valdes ut da det under den
inledande granskningen av foretaget observerades att det framst dr dessa som kénner till och har
ett inflytande pd processen for hantering av avvikelser och kassationer. Vid samtliga tre
observationer ombads dessa nyckelpersoner att visa och beskriva hur processen gar till fran att en
avvikelse/kassation identifierats tills att den dr utredd och atgérdad, bade 1 fysiska handlingar och
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i affarssystemet. Detta gav svar pa vilken typ av data och kunskap som genereras for varje
avvikelse, vilka intressenter processen har samt hur processen ser ut i dagsliget. Aven vad
nyckelpersonerna ansdg vara viktigt for att processen ska fungera samt vad de ansag fungerade
daligt i dagsldget framgick till viss grad. Observationerna gav ocksa en glimt av hur
organisationskulturen forhaller sig till processen for hantering av avvikelser och kassationer.

Observationer, trots att de i detta sammanhang skett digitalt, 4r en bra metod {or studera
skeenden sa som de faktiskt dr, oberoende av en mansklig faktor och huruvida denne ér villig att
ldimna ut information (Patel och Davidson, 2011). Observationerna kan anses som ostrukturerade
dé syftet varit att ta reda pa sd mycket som mdjligt om det aktuella problemet. De nackdelar som
generellt medfoljer en ostrukturerad observation, sdisom benédgenhet till beteendeférandring samt
observatorens eventuella paverkan, kan delvis uteslutas da det &r tekniska system och processer
som observerats snarare dn ménskliga attityder och beteenden.

3.2.3. Dokument

Observationerna har kompletterats med dokument fran foretagets lednings- och affarssystem. Det
som efterfrdgades var rutinbeskrivningar, mitdata, styrande dokument och eventuellt 6vrig
urkund som ansdgs relevant for processen. Tillgdngliga sddana dokument har tillhandahéllits av
kvalitetsansvarig och produktionsansvarig pé foretaget och samlats in 16pande under arbetet via
mail.

Inga rutinbeskrivningar eller annan typ av styrande dokument fanns att tillga. Mitdata erholls
fran affirssystemet gillande antal och typer av avvikelser samt antal kassationer (Monitor, 2021).
Aven e-Cs prestanda gillande utvalda nyckeltal uppmiitta av engcon delgavs via engcons egna
system Vinna Matchen (Vinna Matchen, 2021). Slutligen erh6lls dven en avvikelseblankett som
operatorer kan registrera avvikelser pd, se Bilaga II.

3.2.4. Intervju

En gemensam semistrukturerad intervju genomfordes den 16/4 med kvalitetsansvarig, ansvarig
for kundavvikelser och produktionsledare for svetsavdelningen via Zoom (Intervju, 2021). Vid
tillféllet for intervjun validerades det uppfattade nuldget med samtliga intervjuobjekt, skattningar
for utvalda KPI:s inhdmtades och diskuterades samt tva fem varfor genomfordes gemensamt, se
underlag i Bilaga III. Ett fatal punkter och 6ppna fragor hade forberetts innan men fri diskussion
uppmuntrades varpd intervjun kan anses ha g grad av strukturering enligt Patel och Davidson
(2011). Intervjun tog en timme att genomfora. Syftet med att genomfora intervjun med
nyckelpersonerna samtidigt var, utover att validera nuldget och genomfora fem varfor, dven att
starta igang fordndringsprocessen samt fa en kénsla for foretagskulturen och det sammantagna
ledarskapet géllande processen for hantering av avvikelser och kassationer.
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3.3. Dataanalys

Insamlad data har analyserats i enlighet med stegen som ingar i DASIAS-modellen. Verktygen
som anvinds dr de som modellen foreskriver med ett tilligg av ytterligare relevanta verktyg frén
TQM:s verktygslada. DAS — vilket utgér mojlighetsstudien — presenteras och utgdr resultatet av
studien, IAS diskuteras i diskussionen.

3.3.1. Diagnosing (D)

Inledningsvis upprittades en PBSM for hela verksamheten, f6ljt av en PBSM f{6r den utvalda
processen. Antalet avvikelser och kassationer for mars méanad 2021 stélldes upp i en tabell.
Baserat pd den data som inhdmtats avgridnsades hér studien till processen for hantering av interna
avvikelser och kassationer. Detta da kartlaggningen av nuldget visade att foretaget har tre
kategorier av avvikelser vilka delvis hanteras i tre olika processer, varav processen for
hanteringen av interna avvikelser och kassationer estimerades ha storst forbattringsmojligheter.

Sedan upprittades ett detaljerat flodesschema 6ver hur processen for hanteringen av interna
avvikelser och kassationer gér till i dagsldget baserat pa de insamlade dokumenten och de
digitala observationerna. I denna inkluderades dven utfallen frén processen vilka fiargkodades om
det var ett onskvért eller icke onskvért utfall. Intressenter och KPI:s diskuterades och
framstilldes tillsammans med nyckelpersonerna under intervjun och den skattade nuvarande
prestandan for utvalda KPI:s likasa. Det absolut viktigaste och dvergripande y:t beslutades till att
processens utfall ska stimma 6verens med verkligheten och alltid behandlas pa samma sétt —
korrekta och lika hanterade kassationer. Ovriga viktiga KPI och BDP skattades direfter baserat
pa information fran affarssystemet, nyckelpersonernas input samt det teoretiska ramverket och
sammanstilldes 1 en tabell.

For att visualisera nyliget gjordes ett flddesschema i enlighet med delvis de behov intressenter
(framforallt nyckelpersonerna) uttryckt och delvis baserat pa den teoretiska referensramen.
Utfallet for valda KPI:s fran denna nyldgesprocess sammanstilldes och jamfordes med nuldgets
KPI:s i en tabell. Differensen berdknades till en slutlig forbéttringspotential.

3.3.2. Analyzing (A)

Inledningsvis utformades tre fragor till syfte att analyseras genom fem varfér-metoden for att
identifiera rotorsaker. Fragorna togs fram utifran skattningen for de identifierade KPI:en och
BDP:n for dessa. Det vill séga, fragorna riktades till varfor det ar skillnad mellan nu- och nylage.
Analysen genomfordes under intervjun tillsammans med nyckelpersonerna pa tva av fragorna da
den tredje inte hanns med. Fem varfor genomfordes dven utan nyckelpersonerna pa samtliga tre
frdgor. Genom att genomfora analysen bdde med och utan foretagets inblandning genererades
svar (rotorsaker) bade frén ett inifrdnperspektiv och ett utifranperspektiv.
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Darpa genomfordes en 10M-analys for att identifiera vilka resurser som paverkar utfallet for
processen for hantering av avvikelser och kassationer. Varje M definierades enligt teorin och
beddmdes sedan utifrdn insamlad data. Resultatet stdlldes upp i en tabell som visar den teoretiska
definitionen samt en kommentar om hur resursen fungerar for respektive M for processen for
hantering av avvikelser och kassationer.

De resurser som i 10M-analysen skattades ha storst effekt pa processen och dédrmed anses vara
viktigast att forbattra, vilka var sex till antalet, sammanstdlldes i en x/y-analys. y:t utgjordes hér
av det inledningsvis beslutade y:t — korrekta och lika hanterade kassationer. Hér fordjupades
analysen ytterligare genom att pd en ndgot hogre detaljniva definiera vésentliga faktorer inom de
utvalda M:en (x:en).

Baserat pd detta genomfordes slutligen en vdsentlighetsmatris som visar hur de, fran
x/y-analysen sex utvalda M:en (x:en) forhaller sig till hur genomforbara och hur effektiva
forbattringar av dessa resurser skattas vara. Matrisen dr inspirerad av GRI (101, 1.3) och ska visa
tva dimensioner for att bedoma om ett &mne dr vésentligt. Har beslutades att vésentligheten kan
definieras genom hur stor effekt &mnet (M/x) har pa gapet mellan nu- och nyldget samt hur
genomforbar en fordndring for det Amnet dr. Visentlighetsmatrisen ér alltsa relaterad till
fordndring.

3.3.3. Solving (S)

Under Solving-fasen ritades forst en nyldges-PBSM upp som en dvergripande beskrivning av
nyldget. PBSM:en baserades pé resultatet frdn Diagnosing och Anlayzing. Genom att identifiera
gap mellan nu- och nylédget togs dtgarder fram. Samtliga verktyg som anvéndes 1 Analyzing har
hjalp till att identifiera och prioritera bland de nédvandiga atgérderna for forbéttring av
processen for hantering av avvikelser och kassationer. Forst beskrevs de dvergripande stegen for
den fordndring som foreslas for att realisera den identifierade mojligheten, vilket kan
sammanfattas till vad som foreslas atgérdas. Dessa brots sedan ned och sammanstilldes i en lista
som beskriver hur respektive atgird kan genomforas.

Samtliga dtgarder och inbordes prioritering mellan dem tar avstamp i den teoretiska
referensramen. Till exempel dr ledarskapets engagemang en central aspekt i bade TQM
(Bergman och Klefsjo, 2020) och forandringsledning (Hallin, Olsson och Widstrém, 2019) varpa
forbattringséatgarder dér prioriterats hogre.

3.3.4. Improving (I), Anchoring (A) och Solving (S)
Forutom de analysmetoder som anvints for att producera resultatet beskrivs hdr metoden dven
for I, A och S kortfattat da diskussionen i avsnitt 6 avhandlar 4ven andra halvan av DASIAS.
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For faserna Improving, Anchoring och Studying har teorierna med tillhérande vérderingar,
arbetssitt och verktyg anvénts for att belysa viktiga aspekter av dessa faser, vilka inkluderar
Kotters attastegsplan, fordndrings- och projektledning, visuella styrmedel, mognadsmodellen
samt arbetssittet processledning och verktyg for stdndiga forbattringar. Fasen Improving bygger
framforallt pa fordndrings-och projektledning for att forklara hur en forandring enligt
handlingsplanen frén fasen Solving ska kunna genomforas lyckat och skapa bestdende effekt.
Fasen Anchoring bygger pa teorier och verktyg som berdr standardisering, fortsatt
fordndringsledning och kultur for att beskriva hur effekten kan bibehdllas. Slutligen, for fasen
Studying har forslag for hur e-C kan fortsétta leda for stindiga forbéttringar for processen
diskuterats.

3.4. Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Trovirdighet och tillforlitlighet dr alltid relevant for alla undersdkningar, men speciellt nér det
giéller kvalitativa undersokningar (Jensen och Sandstrom, 2016). Féljande aspekter kan tiankas
paverka validiteten och reliabiliteten for studien:

Litteratursokning, delvis kandidatuppsatser vilket ska beaktas.

Omfattande teoretiskt ramverk med anledning av deduktiv slutledning.

Flera respondenter for samma data.

Kontrollerat insamlad data och tolkningar kontinuerligt med kvalitetsavdelningen.
Amnesgranskare och handledare har validerat uppsatsen innan inlimning.

Inhdmtad data via bade observationer, intervju, affarssystem och styrande dokument. Det
innebdr triangulering da samma fenomen undersdkts genom flera olika kéllor (Patel och
Davidson, 2011).

Generaliserbarheten for en deskriptiv fallstudie dr generellt 1ag (Jensen och Sandstrom, 2016).
Denna studie &r specifikt avgransad och anpassad efter foretaget i fraga. Dirav bor generella
slutsatser baserat pd resultatet av denna undersdkning goras med forsiktighet. Tillimpningen av
DASIAS-modellen dr ett sitt att stirka generaliserbarheten, den kan med fordel tillampas pé
bade andra processer och i andra kontexter. De resultat som genererats i varje fas dr dock mycket
situationsanpassat och syftar ej till att ge en allmén tillimpning.

3.5. Etiska stillningstaganden

Ingen ménniska kan anses vara objektiv. Vi tolkar vérlden genom véra egna erfarenheter,
kunskaper och virderingar. Denna studie har tolkats genom kvalitetstekniska glasdgon och ér
diarmed starkt fargat av tillhdrande teorier och modeller samt den kunskap som dessa medfor.
Inget tidigare samrore har dock forekommit med foretaget eller de personer som intervjuats och
sjalvklart har opartiskhet och neutralitet tagits i beaktning under insamling och analysering av
data.
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For att uppfylla informations-, samtyckes-, konfidentialitets- och nyttjandekravet vilka finns
beskrivna i regeringens proposition for etikprovning av forskning (Prop. 2002/03:50) har
samtliga berorda uppgiftslimnare informerats om syftet med de insamlade uppgifterna,
frivillighet att delta, hur uppgifterna lagras och behandlas samt hur, vart och nir de kommer att
publiceras. Detta har skett muntligen vid varje tillfélle for datainhdmtning. Inga kinsliga
(personliga) uppgifter har dock efterfrigats, hanterats eller redovisats.

3.6. Arbetsfordelning

Samtliga moment som ingétt i denna studie har genomforts tillsammans och arbetsboérdan har
varit jaimnt fordelad bade vad géller planering, strukturering, datainsamling och dataanalys.
Material 1 form av litteratur, artiklar och uppsatser har tagits fram och studerats gemensamt.
Arbetet har inte delats upp vare sig pa amnesomraden, datakéllor, datainsamlingsmetoder eller
dataanalysmetoder. For gemensam planering, dokumentdelning och uppf6ljning har plattformen
Trello anvénts. Uppsatsen har forfattats och producerats tillsammans och alla delar ér bearbetade
och justerade gemensamt. Genom anvédndning av Google Docs samt kommunikation och
diskussion via Zoom har samskrivning kunnat tillimpas genom hela arbetet. Ingen del av
uppsatsen kan tillskrivas den ene eller andre och bada ar lika mycket ansvariga for slutresultatet.

4. Resultat
[ detta kapitel redovisas resultat av datainhdmtningen och -analysen, det vill sdiga utfallet frdn
stegen Diagnosing, Analyzing och Solving.

4.1. Diagnosing (D)

I denna fas definieras grinssnitten for den studerade processen och intressenter och
processdimensioner (KPI) av intresse identifieras. Fasen ger en bedomning av
forbattringspotentialen som en skillnad mellan processens pavisade mojlighet (nyldge) och
nuvarande prestanda (nuldge).

4.1.1. Nulége overgripande

e-Cs hela verksamhet bestar av tre parallella huvudprocesser; att producera stél- och platdetaljer,
att marknadsfora produkter och tjanster samt att drifa en FMS-grupp for engcons riakning.
Verksamheten ér geografiskt uppdelad i tvd byggnader varav den ena huserar avdelningen for
svetsarbeten och den andra avdelningen for maskinbearbetning och FMS-gruppen. Dessa tva
olika avdelningar skiljer sig mycket at vad géller arbetsforfarande — att svetsa dr ett hantverk i
storre utstrackning dn maskinbearbetning. Svetsningen utfors till storsta del manuellt och
operatdrens fardighet och skicklighet har stor inverkan pé utfallet. Svetsning lamnar ocksé storre
utrymme fOr justering och omarbetning av detaljer vid behov. Effektivitet mits dir pa
mantimmar och bade métningar, kulturen och ledarskapet ldgger stor vikt pd att maximera
operatorernas produktiva tid. Maskinbearbetning och FMS-gruppen ér tvartom till storsta del
automatiserad. En storre del av arbetet dr dir dérfor programmering, 6vervakning och
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kontrollmétning av maskiner och utfall. Har méts effektiviteten i maskintimmar da det &r
maskiner som anses utfora det virdehdjande arbetet. Nar maskinerna jobbar automatiserat ar
belastningen mindre pa operatérerna och fokus ligger hiar pa maximalt maskinutnyttjande snarare
an operatdrsutnyttjande.

Stodprocesserna forvaltas till storsta del av staben, dir det ingér ansvarsroller for
produktionskvalitet, produktionsteknik, inkdp, produktionsplanering, orderhantering, beredning,
underhéll, ekonomi och administration. Stodprocesserna ska i teorin stricka sig 6ver bade svets-
och maskinavdelningen men i praktiken har produktionsledare pa svetsavdelningen ett
overgripande ansvar for flertalet stodprocesser, vilka &r integrerade i olika grad med den
overgripande verksamhetens stodprocesser.

Samtliga roller inom staben samt produktionsledare fran respektive avdelning och VD, bildar
ledningsgruppen dér de flesta ledningsprocesser utfors. Ménga av de mal som e-C arbetar mot
har satts av d4garen engcon vilka dven dr den, med stor marginal, storsta kunden. P& grund av den
farska fusionen dr ledningsprocesserna fortfarande till stor del avdelningsbaserade och under
utveckling. Se Figur 14 for PBSM o6ver hela verksamheten, inklusive processer, input, output,
outcome, resurser externa resurser och drivers.
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Figur 14: PBSM for hela e-Cs verksamhet. Méjlighetstudien beror avvikelse- och kassationshantering vilken ingér i

stodprocessen mdta och kontrollera.

4.1.2. Nuliige for identifierad process
Det dvergripande omrédet for studien — processen for hantering av avvikelser och kassationer,
ingar i framforallt i stddprocessen mdta och kontrollera. Dock kan omradet inte helt avgransas
till endast denna stodprocess, da dven kundreklamationer hanteras som avvikelser. Dessutom
innefattar omraden tva entiteter — avvikelser och kassationer, vilket foretaget gor skillnad pa.

e-C arbetar med tre olika kategorier av avvikelser; kundavvikelser, leverantdrsavvikelser och
interna avvikelser. Kundavvikelser ar avvikelser identifierade av kund, det vill sdga upptickta
efter utleverans och nistan alltid en reklamation. Leverantérsavvikelser innebdr de avvikelser
som identifieras i inlevererat material. Slutligen ar interna avvikelser de avvikelser som
registreras antingen under processen for produktion, vid kontroll for utleverans eller pa annan
kontrollstation, sé& kallad métstation. Samtliga tre kategorier av avvikelser registreras i
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avvikelsehanteringsfunktionen i affarssystemet Monitor. Endast ansvariga produktionsledare
eller kvalitetsansvariga har tillgang till denna funktion. Nér avvikelsen registreras 1
avvikelsehanteringssystemet anges artikelnr, antal, en felkod ur en flervalslista och en intern
kommentar, se Figur 15. Felkoderna dr generella. Bdde kund-, leverantdrs- och interna
avvikelser registreras dessutom pé ett av tva hus — maskin eller svets. I vissa fall registreras de pa
det hus (avdelning) dér avvikelsen uppstétt, i vissa fall dér avvikelsen upptéckts och i vissa fall
registreras de pa den avdelning vars produkt avvikelsen géller, vilket dr kopplad till den for
respektive avdelning, huvudsakliga kunden.
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Figur 15: Anvandargréanssnittet for avvikelsehantering i affarssystemet, inklusive tillgangliga felkoder for
avvikelser.

Kassationer, vilket innebér detaljer som sléngs, registreras i dagsldget pa tva olika sitt. Dels kan
operatoren vid avstimpling av en order vilja att kassera en artikel 1 affarssystemet (se Figur 16),
vilket leder till att saldo automatiskt justeras och ordern for den berdérda detaljen makuleras.
Vidare skapas datapunkter i affarssystemet dér antal, kostnad och orsakskod registreras. Detta
sdtt att registrera en kassation anvinds endast pa maskinavdelningen och endast av operatorer.
Funktionen anvinds béade for faktiska kassationer men ocksa for defekter som leder till omarbete
och dirfor bér definieras som en avvikelse. Aven da kassationer registrerade pa detta sitt
genererar data, stimmer den inte med verkligheten da vissa av de registrerade kassationerna i
sjdlva verket &dr detaljer som omarbetats.
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Figur 16: Anvandarsgranssnittet for kassation vid avstdmpling av order.

Det andra séttet att registrera en kassation dr genom avvikelsefunktionen i affarssystemet. Hér
registreras foljaktligen ndgot som kastas (en faktisk kassation) som en avvikelse varpa
lagersaldot justeras manuellt for att fora ut artikeln ur lager. Denna typ av kassationshantering,
vilken gors bade pa maskin- och svetsavdelningen men endast av ansvarig, resulterar i en
registrerad avvikelse, men syns inte i systemet som en kassation. Kostnaden for denna kassation
(registrerad som avvikelse) forblir okénd. Tabell 2 visar antalet registrerade avvikelser och
kassationer for Mars 2021 samt andelen av det totala antalet. Antalet faktiska kassationer som
registrerats som avvikelser dr oként.

Tabell 2:

Registrerade avvikelser och kassationer
Avvikelser Mars 2021. Antal Mars 2021. Andel av total
Kundavvikelse 171 171 /227 = 75%
Leverantérsavvikelse 43 431227 =19%
Internavvikelse 13 137227 =6%
Kassationer Mars 2021. Antal Mars 2021. Andel av total
Kassation reg. som avvikelse ? ?
Kassation reg. som kassation av = 62 ?

operator, vilket saledes aven
kan vara en avvikelse

Interna avvikelser utgor, som Tabell 2 visar, enbart ca 6% av de registrerade avvikelserna.
Observationer visar att utfallet inte beror pa att sd fa interna avvikelser uppstatt (vilket den hoga
andelen kundavvikelser stirker) utan pa att manga av de interna avvikelserna inte registreras.
Fortsdttningsvis, dr det darfor just processen for hantering av interna avvikelser och kassationer
som identifierats for forbattringsdtgirder och som héarifran kommer att behandlas.
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Figur 17 visar att det finns tva parallella processer for hantering av interna avvikelser och
kassationer (harefter processen for hantering av avvikelser och kassationer), en dér avvikelserna
registreras och ddrmed maéts och ger utfall i data och en som utfors under radarn och varken méts
eller skapar data att vidta atgirder efter. De métetal som for tillféllet finns for processen for
hantering av avvikelse och kassation i form av antalet avvikelser och kassationer samt kostnad
for kassationer, stimmer inte.
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Figur 17: PBSM 6ver nuldget for processen for hantering av avvikelser och kassationer.

Processen for hantering av interna avvikelser och kassationer innefattar alltid atgarder for att
atgdrda avvikelsen eller verkligen kasta en kassation men foljs inte alltid upp med
rotorsaksanalys. I vissa fall genomfors analyser av produktionsledare eller kvalitetsansvarig vid
identifierade avvikelser och i viss mén antas dven sporadiska sjidlvransakningar hos operatéren
leda till nya lardomar. Processen for hantering av avvikelser och kassationer innefattar inte nagon
djupgédende analys av rotorsak eller bestaende forandring i arbetssétt eller rutiner. Avvikelsen
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noteras i produktkort i affarssystemet och vid nésta tillfille som en operator skriver ut en
produktionsorder med densamma detalj, finns denna notering med produktions-
dokumentationen. For processen for hantering av interna avvikelser och kassationer finns inga
tydliga mal eller nagon tydlig strategi for fordndring eller forbattring. Det finns heller &nnu inga
korrekta métningar som skulle kunna ge relevant information som kan ligga till grund for
faktabaserade beslut. Sammantaget ger detta en ostrukturerad process for hantering av avvikelser
och kassationer, fraimst for de interna avvikelserna.

Forsta- och sistabitskontroll tillimpas och det finns méatrum, kontrollstationer och kontrollanter.
Mitrummet anvénds framst for stickprovskontroller och for att méta och i ndgon mén dven
studera defekter mer i detalj. En av kontrollstationerna finns vid utleverans pa svetsavdelningen
dir en medarbetare arbetar heltid med att godkdnna och utleverera detaljer. Dérifran gar, efter
identifiering, i princip alla avvikelser tillbaka i processen for produktion utan registrering eller
djupare analys. Detta kan intrdffa vid upp till 20 tillfallen om dagen. En annan kontrollstation &r
vid utleverans fran avdelning maskin, dér sporadiska kontroller utfors. Aven hér gar, efter
identifiering, i1 princip alla avvikelser tillbaka i processen for produktion. I nésta figur, Figur 18,
visas ett flodesschema for processen.
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Figur 18: Flodesschema - nuldget for processen for hantering av avvikelser och kassationer. KA = Kvalitetsansvarig,
PL = Produktionsledare. For storre bild, se Bilaga IV.
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En av operator identifierad avvikelse eller kassation kan i nuldget hanteras pa sex olika sétt (se
Figur 18). 90-95% av de faktiska avvikelserna som uppstér gar obemirkt forbi systemet och
omarbetas direkt utan registrering (langst till hoger i Figur 18) vilket ger outputen okdnd och ej
registrerad avvikelse. Langst till vinster finns funktionen for kassation vid orderavstimpling
vilket gors av enbart operatorer, vilken anvénds bade for detaljer som ar faktiska kassationer och
detaljer som i sjdlva verkat omarbetas vilket ger en av tva outputs — kassation registrerad med
orsakskod eller en avvikelse registrerad som en kassation. Det senare ar foljaktligen ett felaktigt
utfall medan det forsta ger ett korrekt utfall — en kassation registrerad som en kassation.

Pa svetsavdelningen kan en operator vid identifierad avvikelse ocksa meddela
produktionsledaren och motsvarande for maskinavdelningen men det dr déa kvalitetsansvarig som
meddelas. Vid dessa fall gor ansvarig en kontroll varpa det finns tre mojliga utfall — antingen att
avvikelsen anses vara sé pass liten eller obetydlig att ingen dtgérd behovs och detaljen aterfors in
i produktionen utan atgérd vilket genererar outputen kdnd men ej registrerad avvikelse. Eller sa
tas beslutet att det behovs en atgérd och detaljen skickas for omarbete men utan registrering,
vilket ocksa ger en kdnd men ej registrerad avvikelse. Eller, for det tredje utfallet, registreras
avvikelsen som en avvikelse i systemet, om avvikelsen dr sd pass svar att detaljen behover
kasseras, justeras lagersaldot. Det tredje utfallet ger foljaktligen tva outputs — avvikelse
registrerad som avvikelse eller kassation registrerad som avvikelse. Vilken av de tre
Overgripande sitten ansvarig valjer att hantera den identifierade avvikelsen beror delvis pa hur
viktigt det dr for kund att f4 produkten 1 tid, hur lagersaldot ser ut samt allvarlighetsgraden for
avvikelsen.

Operatorer kan ocksa vélja att sitta en “spérrat gods”-flagga for att meddela ansvariga och pa
svets finns ocksa en fysisk blankett som kan fyllas i och ldamnas till produktionsledaren (Bilaga
IT). Bada dessa foljer sedan samma steg som beskrivits ovan. De avvikelser och kassationer som
registreras, korrekt eller ej, sammanstills och kommuniceras till operatdrer pa dagliga
morgonmdten, till ledningen péd veckovisa ledningsgruppsmoten och manadsvis till engcon pa
kvalitetsmoten. Nagon systematisk analys varken av rotorsaker till att avvikelse eller kassation
uppstatt eller av den information métningarna genererat, forekommer inte.

4.1.3. Processens intressenter och deras behov

Som tidigare ndmnts &r det framforallt produktionsledare pa svetsavdelningen och
kvalitetsansvariga som hanterar avvikelser och kassationer i affarssystemet. Kvalitetsavdelningen
bestar av kvalitetsansvarig for produktion som framst arbetar med interna métkontroller,
utveckling av métdon och avvikelsehantering. Dessutom arbetar en konsult pa halvtid med
kundavvikelser frén engcon. Systemhanteringen for registrering av leverantdrs- och interna
avvikelser och kassationer samt de fran kund registrerade avvikelserna dr omfattande och
tidskrdvande. Tid dr dérfor en mycket viktig faktor for dessa intressenter, de ser helst att
registreringen 1 systemet ska ga snabbt. Fokus ligger 1 dagsldget pé att atgidrda kundavvikelser i
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forsta hand och att 1dgga mer tid pa hanteringen i avvikelsehanteringssystemet eller att hantera de
andra avvikelser som registreras, dr inte onskvért fran nagon.

e-C mits fran engcon pd PPM: antalet avvikande detaljer som nar engcon. Det finns ett uttalat
mal pé att ligga under 10 000 defect parts per million (PPM) men helst runt 5 000 PPM. Det ér
engcon som mater och rapporterar detta till alla sina leverantdrer i ett separat system “Vinna
Matchen” och resultatet géller foljaktligen endast detaljer levererade till engcon. Dessa
avvikelser utgér huvuddelen av de registrerade kundavvikelserna hos e-C. I dagslidget
forekommer stor variation i utfallet och e-C ligger inte alltid under malgrinsen, se Figur 19. En
anledning till detta &r de batchfel som ibland uppstér. Det vill sdga nér en hel batch (en
produktionsomgéng om normalt ca 24 detaljer) av detaljer har gatt igenom produktionen utan att
avvikelser har identifierats internt och har levererats till engcon. engcon rapporterar da
avvikelser pa ett storre antal levererade detaljer som da helt naturligt gor ett storre utslag.

R3 Delivered product-quality to Engcon e

% 90 ||

Vecka 4, 2021 10043 ppm

80000 ppm

43000+

250004

24000+

12000

Figur 19: Screenshot fradn Vinna Matchen 6ver éterspeglad PPM fran engcon.

Hogsta ledningen fokuserar fraimst pa foretagets produktionseftektivitet, vilket hér tidigare
beskrivits som problematiskt att sammanstélla d& de i nuldget mits olika pa de tva
avdelningarna. Effektivitetet tar heller inte hinsyn till eventuella avvikelser och kassationer och
innebér konkret att det skulle kunna visualiseras ett bra matvarde for produktionseftektivitet,
trots manga avvikelser och kassationer. Det 6vergripande fokuset pd antal detaljer som
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produceras overskuggar saledes till viss del vikten av att detaljerna &r rétt och mattet for
effektiviteten paverkas idag inte av antalet avvikelser. Ett stort antal detaljer som utlevereras
anses bra, dven om hilften 4r omarbetade kundavvikelser.

Operatorerna eller annan medarbetare nédra produktionen &r de som framst forvintas identifiera
leverantdrs- och interna avvikelser. Kulturen som rader pa foretaget antyder att avvikelser till
viss del dr nagot att kdnna skam &ver varpa operatorerna ar ovilliga att meddela avvikelser da de
riskerar att utsitta sig sjdlva eller kollegor for repressalier fran andra kollegor eller ledningen. Da
operatorerna ar pressade av produktionseffektiviteten ar det, varken for operatorer eller ledning,
onskvirt att anvidnda vérdefull produktionstid till att registrera avvikelser.

Det finns en uttalad vilja frén kvalitetsansvarig att utveckla battre rutiner och att genomfora
utbildningar for bdde identifiering och méitning av processen for hantering av avvikelser och
kassationer. Som ansvariga for kvaliteten har de sjdlva konstaterat att den data som genereras i
dagslaget varken ér tillricklig eller korrekt. Dock sa dr, som ndmnts tidigare, registreringen
(vilken dr den som genererar data) omfattande och tidskrdvande. D& endast kvalitetsansvariga ér
de som har tillgang till och som arbetsuppgift att registrera avvikelser, ar det inte onskvart att fler
avvikelser och kassationer rapporteras till dem. Det finns en uttalad 6nskan om att arbeta
forebyggande med avvikelser och kassationer men det hinns i dagsléget inte med.

Béda avdelningarna har egna specifika huvudkunder men dven varandra som kunder, vilket
ytterligare forsvarar omstandigheterna for registrering av avvikelser och kassationer. En
vedertagen rutin pa en av avdelningarna dr att avvikelser som uppstar ibland registreras pa den
andra avdelningen, beroende pa vilken kund detaljen producerats for.

4.1.4. Identifierade KPI och BDP

De viktigaste KPI-virden som identifierats for processen (se Tabell 3) dr andel avvikelser
registrerade av det faktiska totala antalet avvikelser. Detta ska visa pd morkertalet for hur manga
avvikelser som faktiskt passerar under radarn och gar forbi affarssystemet och aldrig kommer
med i nagra analyser eller redovisningar. Det uppskattas av e-C att maximalt 10%, eller snarare
ner mot 5%, av de totala antalet faktiska avvikelser registreras och att resterande del alltsa inte
finns med i ndgra underlag for strategier och eventuella beslut. Det beror delvis pé att operatdren
eller ansvarig anser att det dr en allt for liten avvikelse for att vara vérd att registrera.

Nésta KPI dr andel avvikelser registrerade av operator som ska pavisa hur stor del som faktiskt
registreras av den som uppticker en avvikelse. I nuldget blir inga avvikelser registrerade av
operatdr, dé de endast kan registrera en avvikelse som en kassation. Det ger darfor 0%
registrerade avvikelser av operator. Avvikelser som faktiskt registrerats som avvikelser,
registreras alltid av ansvarig. Baserat pa ansvarigas krav och behov bor det vara tvirt om. Ju
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niarmare problemet en korrekt forsta bedomning och atgérd kan genomforas, desto fler resurser
kan sparas for att kvalitetsansvariga far arbeta just med forebyggande planering och strategier.

I det tredje KPI:t som tagits i beaktning — andel kassationer registrerade av ansvarig, finns ett
motsatsforhallande inbakat. Eftersom det endast dr just kassationer som operatoren faktiskt kan
registrera och att de ddrmed utnyttjar den funktionen pd den ena avdelningen samt att det pd den
andra avdelningen endast dr ansvarig som registrerar kassationer, ger den samlade bilden att 50%
kassationer registreras av ansvarig. I ett mdjligt nyldge dr 100% av registrerade kassationer
registrerade av ansvarig for att undvika felregistreringar.

Det fjérde och sista KPI:t dr avvikelser och kassationer av det faktiska totala antalet som utreds
och analyseras. Utreds och analyseras innebér frimst att den egentliga rotorsaken identifieras och
att mojliga atgdrder kan implementeras mot att det uppstar igen. I ett mdjligt nylédge skulle detta
vara 100%. Vid intervju var definitionen av vad en djupare utredning och analys innebdr nagot
otydlig varpa skattningen skiljde sig it, bade mellan nyckelperson och nyckelperson men ocksé
mellan de observationer som gjorts och intervjusvaren. A ena sidan #r skattningen att 100% av
alla avvikelser och kassationer utreds och analyseras enligt definitionen att utredning och analys
innebdr att operator eller ansvarig tar reda pd den direkta orsaken till uppkommen defekt (till
exempel att avvikelse uppstatt for att fel verktyg anvints). A andra sidan #r skattningen ligre
enligt definitionen att utredning och analys innebér att rotorsak identifieras och utredningen
bidrar med information for atgérd och forebyggande arbete (till exempel att fel verktyg anvands
ofta for denna detalj pé grund av att arbetsinstruktionerna dr otydliga). Utifran denna definition
maste en avvikelse eller kassation forst vara registrerad for att bli utredd och analyserad och
senare generera den samlade informationen som krévs for att identifiera rotorsaken. Da endast
10% av avvikelser registreras blir sdledes skattningen for andel som analyseras lidgre. Av de som
registreras dr det dessutom inte alla som utreds och analyseras, varpd den slutgiltliga skattningen
landat p& 5%. Dessa siffror dr rodmarkerade i Tabell 3 som f6ljer.

Nylédgets kvantitativa innehéll identifieras som BDP-virden. Dessa BDP kommer fran en énskad
och skattad situation utifran teori, intressenters behov och krav samt intervjuade nyckelpersoner.
Samtliga BDP ér satta till 100%, det vill séga att andel registrerade avvikelser ska vara 100%,
samtliga avvikelser ska registreras av operatdr eller den person som dr nidrmast avvikelsen,
kassationer ska endast ansvariga registrera och samtliga avvikelser och kassationer ska ingd i en
djupare utredning och analys. Detta ska dock inte misstolkas som att varje enskild avvikelse eller
kassation ska ha en separat djupanalys.
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Tabell 3:

Skattning av KPI:s for interna avvikelser och kassationer.
Skattning — Nulage Nylage (BDP) Differens
KPI | (Mars 2021)

Andel reg. avvikelser (av totala antalet faktiska 10% (13 st) 100% (130 st) 90% (117 st)
avvikelser)

Andel reg. avvikelser av operator 0% (0 st) 100% (130 st)  100% (130 st)
Andel reg. kassationer av ansvarig 50% (62 st) 100% (124 st) 50% (62 st)
Andel avvikelser och kassationer som utreds 5% (15 st) 100% (289 st)  95% (274 st)

och analyseras (av totala antalet faktiska
avvikelser och kassationer)

4.1.5. Nylage for identifierad process

I ett mgjligt nyldge skulle det se annorlunda ut, fraimst 1 de inledande steget efter att en avvikelse
har identifierats, se Figur 20. I nyldget ska den medarbetare, operator eller ej, som upptiacker en
avvikelse registrera denna utan att riskera en personlig repressalie. Forst och framst ska alla
avvikelser verkligen registreras. De avvikelser som ddremot kan bortses frdn for att inte skapa
mer arbete dn nodvandigt och rimligt, ar de avvikelser som tar mer tid att registrera och f6lja
upp, 4n den faktiska arbetstiden och nyttan av atgédrden ér. I praktiken kan det innebéra att
mycket sma avvikelser som endast kridver enklare och relativt snabba atgirder kan bortses fran.
Det bor dock vara mycket tydligt definierat, kommunicerat och accepterat var dessa grinser gar.

En skattning gors sedan och beslut om att dterféra den avvikande detaljen i processen for
produktion eller sparra och meddela ansvarig gors omgaende. Darefter tar kvalitetsansvarig Gver
och genomfor resterande del av processen for hantering av avvikelser och kassationer. Med detta
forfarande finns nu tre mojliga outputs, dér alla tre genererar ett korrekt utfall. Nér en
rotorsaksanalys sedan genomf0rs, vilket till exempel kan bestd av en fem varfor-analys, foljer
sedan ytterligare tvé outputs. Den ena innebér att det nu blir mojligt att f6lja upp, styra och
standigt forbattra processen for hantering av avvikelser och kassationer och den andra innebér att
processen nu inkluderar medarbetare, vilket motiverar till ytterligare engagemang och storre
mojligheter att fortsétta forbéttra processen for hantering av avvikelser och kassationer.
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Figur 20: Flodesschema - nyldge for processen for hantering av avvikelser och kassationer.
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4.2. Analyzing (A)

I denna fas identifieras de viktigaste orsakerna till den befintliga forbéttringspotentialen.
Analysen bygger pé rotorsaksanalys genom fem varfor, 10M-analys av generiska resurser,
x/y-analys for att identifiera vilka aktiviteter som paverkar den identifierade mojligheten och en
vasentlighetsmatris.

4.2.1. Fem varfor-analys

For att & en uppfattning om varfor nuldget ser ut som det gor, identifierades tre fragor vilka har
analyserats med fem varfor-metoden. Tva av dessa fragor har dven analyserats med foretaget
under intervjun. Frigorna baserar sig pa identifierade KPI:s samt de stdrsta identifierade
skillnaderna mellan nu- och nylédget. Fragorna lyder som foljer:

1. Varfor registreras endast en (eller mindre) av tio interna avvikelser? (Tabell 4)
2. VarfOr registrerar inte operatorer avvikelser? (Tabell 5)
3. Varfor utreds inte fler avvikelser? (Tabell 6)

Tabell 4:
Utfall pa fem varfor, fraga 1. Svart text visar utfall fran foretaget och gra text visar utfall fran studenter.
Fraga 1 Svar
1. Varfor registreras endast en (eller mindre) av Inte nog utvecklat system (metod), for manga
tio interna avvikelser? sma fel.

Inga tydliga riktlinjer fér hur och nér avvikelser
Ska registreras finns.

2. Varfor ar systemet inte nog utvecklat? Saknas resurser (tid och manskap)
Varfér finns inga tydliga riktlinjer fér hur och ndr Ledningen har inte tillhandahallit nagra riktlinjer
avvikelser ska registreras?

3. Varfér saknas det resurser? De ar ej avsatta da det ar inte prioriterat att just
registrera interna avvikelser.
Varfér har ledningen har inte tillhandahallit Ledningen ser inte nyttan.
nagra riktlinjer?

4. Varfor ar det inte prioriterat? Att utveckla matprotokoll, matinstruktioner och
matutrustning ar viktigare for den interna
kvaliteten.

Varfér ser ledningen inte nyttan? Férebyggande arbete prioriteras inte.

NN - -

Varfér prioriteras inte férebyggande arbete? Foér upptagna med brandsléckning
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Den svarta texten i tabellen, vilket dr de svar och fragor som framkom under fem varfér med
foretaget, avslutades efter det fjarde varforet. Rotorsaken till att s pass fa interna avvikelser
registreras dr for att fokus for intern kvalitet ligger pé att utveckla och underhalla métprotokoll,
matinstruktioner och méatutrustning. Att registrera avvikelser eller utveckla system for att pa ett
tidseffektivt och enkelt sétt kunna registrera avvikelser prioriteras dérfor inte. Den gré texten,
vilka dr de svar och frdgor som genererades under den pd egen hand (utan foretagets deltagande)
genomforda fem varfor-analysen, skiljer sig avsevirt fran foretagets. Rotorsaken anses hér vara
att foretaget dr for upptagna med brandsldckning for att se, ha tid for och utnyttja nyttan med att
registrera fler avvikelser. Ledningen dr mycket mer framhévd i denna pé egen hand genomforda
fem varfor, vilket inte dr sérskilt konstigt da den har ett utifrdnperspektiv till skillnad frén de fem
varfor som genomfordes med foretaget de dessa gjordes med delar av ledningen och dérav har
ett inifrdnperspektiv.
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Tabell S:
Utfall pa fem varfor, fraga 2. Svart text visar utfall frén foretaget och gra text visar utfall fran studenter.

Fraga 2

Varfor registrerar inte operatérer avvikelser?

Varfor tar det for mycket tid fran produktionen?
(/Varfor har ledningen beslutat det?)
1. Varfér har operatérer ef mandat?

2. Varfér har de inte tillgang till systemet?
3. Varfér ér det férknippat med skam?

Varfor anvands ett omstandligt system?

1. Varfér anser ledningen att det tar for
mycket tid fran produktionen?

2. Varfér ingér det inte i deras
arbetsuppgifter?

3. Varfor vill de ej géra fel?

Varfor har det inte 6vervagts?
1. Varfér prioriterar ledningen produktion
fére administration?
2. Varfér har ledningen lagt det pa
kvalitetsansvarig?
3. Varfor riskerar de repressalier?

1. Varfér anser ledningen att det ger en
hégre produktionseffektivitet?

2. Varfor har inte operatérer ratt
férutséattningar?

3. Varfér har organisationskulturen odlat
det férhéllandet?

Svar

Det tar for mycket tid fran produktionen.
(/Ledningen har beslutat det.)

1. Operatérerna har ef mandat
2. Ejtillgang i systemet
3. Det ér férknippat med skam

Affarssystemet som anvands ar omstandligt.

1. Ledningen anser att det tar for mycket
tid fran produktionen

2. Ingar inte i deras arbetsuppgifter

3. De vill inte géra fel

Att anvanda ett annat system har inte
Overvagts.
1. Ledningen prioriterar produktion fére
administration
2. Ledningen har lagt detta pa
kvalitetsansvarig
3. De riskerar repressalier

Man har bara kért pa (vana).
1. Ledningen anser att det ger en hégre
produktionseffektivitet
2. Operatérer har inte réatt férutséttningar
3. Organisationskulturen har odlat det
férhallandet

1. Forstaelse for hur avvikelser paverkar
effektiviteten saknas

2. Operatorer har inte fatt rétt utbildning
eller resurser

3. -

Aven den andra frigan avslutades efter fyra rundor. Rotorsaken till varfor operatorer inte
registrerar avvikelser dr, enligt foretaget, att avvikelsehanteringen i affarssystemet &r
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tidskrdvande och omsténdligt samt att inget alternativ till det existerande systemet egentligen har
Overvigts. Foretaget har anvint de resurser och de metoder som de alltid har gjort helt enkelt. Pa
grund av den nyligen genomforda fusionen har varken tid eller tanke lagts pa detta utan istéllet
riktats mot andra, viktigare atgirder inom foretaget. Det forsta varforet fick egentligen tva svar
da synen skiljer sig 4t mellan de olika avdelningarna. Pa svetsavdelningen, dar
produktionseffektiviteten berdknas i mantimmar, finns ett medvetet beslut om att operatdrer inte
ska ldgga sin tid pa registrering av avvikelser. For maskinavdelningen dr beslutet inte lika
medvetet, men foljden i analysen blir and&d densamma.

Den pa egen hand genomforda analysen genererade hir tre svar pa det forsta varforet; (1)
operatdrerna har ej mandat, (2) de har ej tillgang till systemet och (3) att det ar forknippat med
skam. Rotorsaken for alternativ ett dr att det finns en bristande forstdelse for hur avvikelser och
effektivitet hdanger ihop. Det vill sdga, den nedgang i effektivitet som en eventuell rapportering
av avvikelser skulle medfora skulle snabbt atervinnas och effektiviteten till och med forbattras
om rapporteringen ledde till att avvikelser skulle kunna forebyggas, vilket gor att mindre tid
laggs pé att producera defekta detaljer eller atgdrda defekta detaljer, vilket i sin tur ger en hogre
produktionseffektivitet.

Rotorsaken till alternativ tva dr att operatdrerna inte har fatt adekvat utbildning eller har ritt
resurser for att kunna registrera avvikelser. Hér dr bade utbildning och rutinbeskrivningar frén
ledningen dock pa gang. Slutligen, for det tredje alternativet, analyserades rotorsaken till en
ofdrlatande organisationskultur efter endast fyra rundor. Kulturen ter sig diktera att avvikelser ar
fel och att gora fel ar daligt. Fel riskerar att generera en negativ, snarare dn konstruktiv, kritik.

Tabell 6:
Utfall pa fem varfor, fraga 3. Gra text visar utfall fran studenter.
Fraga 3 Svar
1.  Varfér utreds inte fler interna avvikelser? De ér ej kdnda.
2.  Varfor ér de ef kdnda? Alla registreras inte.
3. Varfér registreras inte alla? Det anses inte finnas tid for det.
4, Varfor anses det inte finnas tid? Produktionseffektivitet (hastighet) anses vara
viktigare.
5.  Varfér anses produktionseffektiviteten vara Det &r framst var ledningens engagemang

viktigare? ligger.
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Den avlutande fem varfor-fragestillningen har endast genomforts pa egen hand (utan foretaget)
pa grund av tidsbrist vid tillfélle for intervjun. Rotorsaken till att inte fler interna avvikelser
utreds slutade hér i att ledningens engagemang saknas for just denna del. Ledningens
engagemang ligger framforallt pa produktionseffektivitet och dven till viss del pa att utveckla
mitinstrument och instruktioner till dessa. En djupare utredning och analysering av orsakerna till
uppkomna avvikelser anses inte vara lika viktigt.

4.2.2. 10M-analys

Med hjélp av en 10M-analys har de resurser som genererar nuldget vilka saledes bor forbéttras
for att nd nyldget, identifierats. Analysen gar igenom varje resurs, bendmnt som en M-parameter,
utifran den datainsamling som gjorts, se Tabell 7. Tabellen innehéller en kort beskrivning av
respektive M-parameter samt en kommentar om nuléget for processen i foretaget.
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10M-analys. Med management avses hogsta ledningen, eller ledningsgruppen.

M-parameter

Beskrivning

Kommentar

Management Niva av mognad for éverenskomna Ledarskap och organisationskultur
principer - varderingar, frAmjar inte registrering av avvikelser.
organisationskultur Kommunikationen mellan ledning och

medarbetare ar bristfallig.

Metod Verksamhetssystem, Obefintliga arbetsrutiner och
processorientering och arbetsrutiner processorientering.

Manniska Varderingar, kompetens Varken varderingar eller kompetens ar ett

problem.

Matning Matsystem for prestanda och resurser  Processen mats ej.

Maskin Produktionsutrustning inklusive lokaler Datasystemet behdver anpassas for att
och datasystem utnyttjas battre efter behov.

Material Niva péa och styrning av input Bristfallig information om typ och orsak till
avvikelse eller kassation. Osystematiska
registreringar ger felaktiga utfall, bade for
prestanda och resursutnyttjande.

Miljo Fysisk och psykisk arbetsmiljo Duglig fér processen.

Marknad Kundresurs, intressentresurs i form av. Den huvudsakliga kunden uppmuntrar till

till exempel statligt stdd forbattring av processer.

Medel Medel foér investeringar och Tillgangarna ar tillrackliga for
forbattringar processutveckling.

Mission Affarsidé (syfte med Visioner, mal, syfte med processen och

verksamheten/processen), visioner,
mal och strategier

strategier for forbattring ar otydliga eller
saknas helt. Syftet fér processen - vad
den gor och varfor den finns ar varken
kommunicerat, forstatt eller forankrat.

Management, eller ledningen, anvinder sig av ett ledarskap och en organisationskultur som gor
att en operator eventuellt skulle undvika att registrera en avvikelse. Det har framkommit att det
finns tendenser till negativa pafoljder for den som meddelar en avvikelse. Kommunikationen om
var, ndr och hur interna avvikelser och kassationer ska rapporteras dr bade otydlig och skiljer sig
at mellan avdelningarna. Det finns ett uttalat mycket stark fokus och krav fran ledningen pa att
produktionseffektiviteten dr absolut viktigast och att rapportera avvikelser och kassationer dr
virdefull tid som annars kunnat anvéndas till produktion. Det tyder pd att ledningen inte bejakar
sambandet mellan produktionseffektivitet och att ha en process for hanteringen av avvikelser och
kassationer som genererar kunskap och data om hur avvikelser och kassationer kan forebyggas
sa att fler produkter blir réitt och att ingen av den vérdefulla produktionstiden ldggs pa att
producera felaktiga produkter.
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Metoden for hur en avvikelse eller kassation ska hanteras &r otydlig. Dessutom kommuniceras
detta olika pa de tvd avdelningarna. Det finns ingen processkarta, definierade grianssnitt,
rutinbeskrivning eller mal for processen och vem som styr processen ar odefinierat. Den
vérdefulla kunskap métningar och datainsamlingar frén processen kan ge, utnyttjas inte eller
saknas. Det &r helt enkelt svart att gora ritt i denna process, dé det inte finns ett tydligt mél pa
vad den ska generera, vem som styr den, eller hur praktiskt forfarande ska se ut. Sammantaget
pekar detta pa lag processkunskap- och mognad.

Avseende mdnniska har inga direkta hinder identifierats. Allt tyder pa att samtliga medarbetare
har den kompetens som krévs for att det ska vara mojligt att nd nyldget. Mojligen finns visst
ointresse hos operatdrer da de ej ar tillatna att vara delaktiga i processen for hantering av
avvikelser och kassationer och darfor har liten chans att paverka.

Mitningar av processen ar obefintliga och genererar ingen kunskap om processens prestanda.
Detta gor att det i nuldget inte 4r mojligt att utvardera eller utveckla processen. Det
grundldggande problemet dr den 14ga graden av processmognad och att inte denna process sétts i
paritet med andra processer.

Maskin 1 detta fall far kopplas till den hdrd- och mjukvara som finns fOr att registrera de
métningar som genomfors. Det finns ndgra enstaka terminaler i produktionen som gar att
anvanda for att plocka ut och stimpla av produktionsordrar. Nér det kommer till mjukvara och
program som ska hantera dessa registreringar antas att det som nu anvinds ir gott nog for den
verksamhets som bedrivs, men att den inte utnyttjas fullt ut som det faktisk ar majligt. Vissa
delar av systemet utnyttjas pa olika sétt pa de olika avdelningarna och funktioner i systemet
anvands i fel syfte.

Material avser hir den data och information som registreras i affarssystemet. Dessa
registreringar ar osystematiska. Det som registreras 1 maskin i nuldget ar otillrickligt och ej
konsekvent. De genomfors inte fullt ut och de som faktiskt genomfors blir genomforda pa olika
sdtt beroende av vem som utfor dessa. En stor del information varken registreras eller
kommuniceras da flertalet avvikelser identifieras och atgédrdas utan att meddelas eller registreras.
Att avvikelser felaktigt registreras som kassationer (vid orderavstaimpling) och kassationer
felaktigt registreras som avvikelser (i avvikelsehanteringssystemet) ger ocksa fel information in i
processen for vidare hantering och analysering av avvikelser och kassationer. Kontentan ar att
resultatet blir fel bade for prestanda och resursatgéng. Det ér inte mdjligt att anvénda resultaten i
nuldget som fakta for véilgrundade beslut. Inte heller genereras data som behdvs, varken for att
utveckla den aktuella processens prestanda eller for att kunna arbeta forebyggande med att
minska avvikelser och kassationer.

Avseende miljo, marknad och medel har inga uppenbara hinder identifierats.
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Mission kopplat till processen for hantering av avvikelser och kassationer saknas. Aven ett
tydligt syfte med processen och en genomtankt strategi for forbéttring saknas. De olika
avdelningarna har olika sitt att se pa mycket och ledningen f6r den nya sammanslagna
organisationen har dnnu inte forankrat ett nytt gemensamt forhallningssitt till hur de ska utforma
eller né visioner och mal. For operatorerna ér insynen i processen mycket begrénsad, vilket gor
det svart att forstd vérdet och den paverkan som deras rapportering utgor.

4.2.3. x/y-analys

En djupare x/y-analys av de sex, for processen, mest kritiska M:en illustreras i Figur 21. Hir
visas pa ytterligare och mer specifika orsaker ndrmare rotorsaken for var och en av de sex
parametrarna med storst paverkansgrad pa det dvergripande y-vardet. y:t utgors av att utfallet
frén processen ska stimma overens med verkligheten och alltid behandlas pad samma sitt —
korrekta och lika hanterade avvikelser och kassationer.

MATNING MATERIAL METOD
Data Konsekventa Rutin
Information Lika Processledning
Definiera Korrekta Systemforstaelse
Uppfdljning Korrekta och
lika hanterade
awvikelser och
kassationer
Tillganglighet Roller Kultur
Anpassning Strategi Kommunikation
Tilltrade Processmal Engagemang
MASKIN MISSION MANAGEMENT

Figur 21: x/y-analys.

For management analyseras att organisationskulturen 1 nuldget inte frimjar en fordndring av
processen for hantering avvikelser och kassationer. Dessutom kan det skonjas att forbéttrad
kommunikation &r nédvédndig bade mellan ledare inom organisationen men dven mellan ledare
och medarbetare. Slutligen &r det tydligt att ledningens engagemang och fokus framst ligger pa
andra processer i foretaget.

Analys av metoden visar att det generellt saknas forstdelse for processen och dven om det ér
forstaeligt att ingen, pa nagot foretag, vill kdnnas vid en process for hantering av avvikelser och
kassationer, uppstér likvél alltid avvikelser. Att se det som en process som skapar vérde dr darfor
viktigt. Vérdet dr hdr information om hur avvikelser och kassationer kan forebyggas, men det
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genereras endast om processen levererar korrekt och konsekvent information. For detta krédvs
processledning, rutiner, uppfoljning och inte minst forstielse for processens funktion. Nira
kopplat till detta dr mdtningarna av data och materialet in i samt missionen for, processen.
Tydliga mal och strategier samt roller for processen fattas, liksom definierade virden och
mitpunkter som miéts systematiskt.

Tvé resurser som ar avgorande for att rent praktiskt nd nyldget ér affarssystemet maskin som
anvinds for registrering och hantering av avvikelser och kassationer samt material i form av
insamlad data och fakta om avvikelsens eller kassationens karakteristiska drag. Aven méjligen
innehéllet i rutinbeskrivningar och produktblad. Affarssystemet behover vara littillgéngligt rent
geografiskt 1 foretagets lokaler, tilltrade behovs for de som dr delaktiga 1 processen och systemet
behdver vara anpassat efter de behov och den information som identifierats som viktig.
Sammanfattningsvis behover samtliga av dessa identifierade M (eller x) forandras for att nd
nyldget och den identifierade mojligheten.

4.2.4. Vasentlighetsmatris

For fordandring av dessa identifierade M (x) har tva aspekter skattats som viktiga — hur
genomforbara de dr i relation till nuldget i organisationen, bade vad géller den tekniska- och den
sociokulturella strukturen, men dven hur stor effekt en férdndring av respektive M (x) skulle fa,
av att nd nylaget. I Figur 22 visas hur respektive M (x) forhéller sig till genomforbarhet och
effekt.

o
O
) (&) (€}
©
£
©
L0
2 o
g A: Management
c : "
8 B: Mission
C: Metod
0 D: Matning
E: Maskin
F: Material
Q
3
LAG HOG '
Effekt

Figur 22: Visentlighetsmatris, effekt i relation till genomforbarhet.
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Matriskoordinat A — management, eller ledning, skattas ha en mycket hog effekt pd mojligt
nyldge. Att leda innefattar att skapa kultur och vérderingar. Varaktiga forandringar av dessa ér
bade svéara och mycket tidskrdvande att &stadkomma vilket gor genomforbarheten betydligt
lagre. Kulturen pé e-C &r i nuldget inte sdrskilt tilldtande for olikheter, mingfalden dr lag och
makten dr centraliserad. Ett utvecklande ledarskap har stor forbéttringspotential men kan ta
relativt ldng tid att implementera.

Matriskoordinat B — att identifiera, kommunicera och forankra en ny mission antas vara relativt
latt att genomfora och e-C har goda forutsittningar att bade skapa och kommunicera vision och
strategier fOr att uppna sitt mission. Ensamt har mission inte speciellt stor effekt pd mdjligt
nyldge men i kombination med andra av dessa punkter kan den ténkas ge battre effekt och dd
vara grundldggande.

Matriskoordinat C — metod innebér att forandra den befintliga metoden till, eller fran nytt skapa
och infora, en genomténkt process for just hantering av avvikelser och kassationer. Hér har detta
skattats till att ha en relativt hog genomforbarhet och potential att ge mycket hog eftekt.
Genomf0rbarhet, dé det har och nu genom denna studie skapas en god grund for férdndring och
ett forslag for nyldge. Effekt, d& forslaget har potential att fortydliga processen vilket gér den
enklare att utféra, men dven att médta och f6lja upp. En mindre fordndring av metoden har dven
den potential att ge stor effekt.

Matriskoordinat D — for mdtningar av processen har genomforbarheten skattats relativt hog,
medan effekten av desamma har skattats endast lite mer 4n snittlig. Det &r rimligt att tinka sig
alla medarbetare faktisk kan och med lite paverkan dven vill, registrera avvikelse eller kassation
enligt definition. Dessa mitningar kan, om det alltid registreras data (material), ge en mycket bra
bild av hur hanteringen av processen fungerar, det vill sdga processens prestation. Det i sin tur
ger bra mojlighet att processleda och vidareutveckla processen genom stiandiga forbéttringar.

Matriskoordinat E — maskin har skattats ha endast ndgot mer &n medelhog effekt for
forbattringen men ddaremot hog genomforbarhet. Den hard- och mjukvara som anvinds idag ar
for omsténdlig och tidskrdavande pa det sittet den anvédnds. Att utnyttja systemet pa ett limpligare
satt skulle latta arbetsbordan likvél som snabba pa processen vilket dr en mycket viktig aspekt
enligt anvdndarna. Att forbéttra affarssystemet och anvandningen av det kan antas vara relativt
latt att genomfora, da resurser (medel) inte skattats vara ett problem och att det inte kriver nadgot
storre beteendefordandring. Daremot maste det finnas en klar bild 6ver hur maskin kan bista
processen och vad den ska generera, vilket innebér att det forst maste finnas forstaelse och mal
for processen. En utveckling av mjukvaran ér heller inte ndgot som e-C sjilva kan gora och
dérfor har den inte natt hogsta grad av genomforbarhet.
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Matriskoordinat F — material, som avser data och information, dr den som skattats fraimst, bade
med hogsta mojliga effekt och nidstan med hogsta mdojliga genomforbarhet. I dagsléget finns
redan de flesta nddvéndiga resurser for att processen ska kunna generera data som &r bade
korrekt och avdelningslik, men resurserna utnyttjas inte pa ratt sitt. Att forbattra material, eller
datainsamlingen, har saledes en direkt effekt pd det 6vergripande y-vérdet (korrekta och lika
hanterade avvikelser och kassationer) varpa eftekten ocksa har skattats mycket hogt. Material ar
troligen den enskilt viktigaste punkten for e-C for att nd nyldget, vilket innebér att processen
genererar information som mgjliggdr att genomfora proaktivt arbete for att 1 forlingningen
minska antalet avvikelser och kassationer i produktionen.

Det ska nimnas att dven da vasentlighetsmatrisens axlar stricker sig mellan lag till hog, avser
detta den inbordes relationen mellan punkterna. Ur ett vidare perspektiv dr samtliga av dessa
punkter av hog vésentlighet och bor fordndras for att nd nyldget. Sammanfattningsvis har metod
och material skattats vara mest visentliga for en eventuell fordndring fran nulédget till nylaget, da
de anses ha bade hog effekt och hog genomforbarhet.

4.3. Solving (S)

I denna fas presenteras 16sningar och atgérder for att ga frén nuldge till nyldge samt en enklare
handlingsplan for realisering av forbittringen (méjligheten). Atgirderna baseras pa de
identifierade x och M som utgér den huvudsakliga forbéttringspotentialen.

4.3.1. Mojligheten

Mojligheten, eller nyldget, kommer att ge e-Component fordelar genom en béttre process for
hantering av avvikelser och kassationer. Bra matpunkter kommer att férenkla arbetet och ge
tydligare aterkoppling pa prestation, som ger korrekta underlag for beslut och strategier. I
slutdindan kommer detta att leda till hogre intressenttillfredsstillelse. Om flodesschemat for
nylédget skulle bli verklighet, kommer det att pa ett bra sétt ga att arbeta med stindiga
forbittringar. Aven tiden for sjilva registreringen i affirssystemet kommer att forkortas och
arbetet delegeras for att flytta tyngdpunkten fran registrering till analysering och forebyggande
arbete. Detta kommer sammantaget leda till att det 6vergripande y-vérdet, korrekta och lika
hanterade avvikelser och kassationer, uppfylls.

I Figur 23 gar det att utldsa att det nu endast dr en process och inte tva parallella processer for
hanteringen av avvikelser och kassationer. Det ger forutsdttningar for att det lédttare ska gé att
gora lika. Aven att analysera fram och atgiirda rotorsaker for avvikelser och kassationer har nu
blivit en integrerad del av processen. Att nu i slutet av processen, istdllet for att endast avlésa och
redovisa, kommunicera betyder samlat att det bade externt tillsammans med kunder och internt
tillsammans med medarbetare gér att hitta dannu béttre mal och strategier for att ytterligare
forbdttra bade denna process for hantering av avvikelser och kassationer, men dven andra
bakomliggande processer, sdsom exempelvis produktionsprocessen.
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Output fran nyldgesprocessen ar korrekta och lika hanterade avvikelser och kassationer, vilket
innebdr att processen genererar enhetlig, palitlig och verklighetstrogen méatdata. Dessutom blir
nyldgesprocessen en latthanterlig och relativt snabb process som forbrukar farre resurser och
fordelar hanteringen pa flera medarbetare, vilket bade skapar delaktighet och minskar trycket pa
kvalitetsavdelningen. Kvalitetsavdelningen far dirmed mer tid f6r proaktivt arbete, enligt
onskemal. Verklighetstrogen data kommer ocksa att bidra till att PPM kan beréknas internt och
inte bara pd avvikelser som identifieras och registreras hos kund. Outcome blir d4 en
kunskapsbas som internt kommer att utveckla hela produktionen till att minska forekomsten av
avvikelser och kassationer fran, det vill sdga stindiga forbattringar.

PBSM | Nylage intern avvikelse- och kassationshantering

Externa resurser
Kundkrav och -specifikationer, standarder,
engcon handbook, féretagskultur

Ledningsprocesser

Satta mal och strategi
Planera och fatta beslut
Félja upp resultat

Hantera och fordela resurser

Drivers
Standiga
forbattringar

Huvudprocess
Hantera defekt detalj
Input [POOCO0 (POCCIO0 N Fe———- N Output Outcome
|dentifierad | Registrera N N Korrekt och lika Intressent-

hanterade
avvikelser och
kassationer

defekt pa tillfredsstallelse

I kassation P4 7 [
detalj

1 1
K N Analysera N Omarbeta /
1 avvikelse / — B /—: Py . /—I

e———- N Fe———- N
1 N f N
ﬁ:ﬁ;’; \/—l Kommunicera \/ ey gy
. P ! ,’ : Beraknad PPM och : Grad av korrekt och
e e = e e e : leveransprecision. : : lika beraknade :
; i | awvikelser och
i Latthanterad och i kassationer.
i snabb registrering. |
Stodprocesser : i i Gradav
Hantera i affarssystem Resursatgang. P resursatgang.
Instruera operatorer : i | Faktabas for
Mata och kontrollera : i standiga
: :: forbattringar.

Interna resurser
Medarbetarkompetens, maskiner, affarssystem,
metoder, instruktioner, matsystem, mal

Figur 23: PBSM nylége.

4.3.2. Vad behover e-Component gora?

Ett forsta avgorande steg for forbattringsmojligheten mot nyldget ar att ledningen forstér vikten
av att infora systematiska arbetssétt samt forstar att verksamheten bestar av ett ndtverk av
processer, vilket 4ven denna process dr en del av. Alla processer paverkar varandra pa olika sétt
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och om ledningen tillater och foresprakar aktiv processledning, kommer ett nytt, mer
systematiskt arbetssétt att leda processen och skapa positiva foljdeffekter. Ledningen behdver
forsta nyttan med den aktuella processen for att kunna sétta mal och en strategi som sedan tar
foretaget till malet genom stdndiga forbattringar. Det kan mdjligen vara helt nodviandig att fa
detta pé plats forst, eller atminstone tidigt och mgjligen parallellt med andra viktiga atgérder, for
att exempelvis frimja fordndring och forbéttring av foretagets kultur och vérderingar.

Att fordndra en sedan linge etablerad foretagskultur och vél forankrade védrderingar i en
organisation ir svart. Annu svérare torde det vara att fi tva olika kulturer med dess virderingar
att enas och arbeta mot en ny och gemensam kultur. Ledningsgruppen tréffas redan i nuldget
relativt ofta sa det borde inte vara ett problem att hitta bra tillfallen for att bade hinna och kunna
diskutera och besluta om detta samt involvera alla och tillsammans lagga strategier for att fa en
start pa fordndringen. Ledning behdver leda och utnyttja processen pa ett sétt sd att den genererar
anvandbar fakta for beslut, som i sin tur skapar mojligheter for strategier mot malen och standiga
forbattringar.

Niésta steg dr att skapa béttre fysiska och tekniska forutséttningar for forandring och forbattring
av processen. Justerad befintlig eller nyutvecklad hird- och mjukvara behdver upprittas, for att
pa ett bra sétt kunna rapportera och registrera nddvindig information om avvikelser och
kassationer. I nuldget kan det anses finnas for fa terminaler och det skulle antagligen effektivisera
processen for hanteringen av avvikelser och kassationer om det fanns flera och om dessa var
strategiskt utplacerade for enkel dtkomst. Det kan innebér att flera gemensamma eller till och
med personliga terminaler, sasom ldsplattor eller telefoner anskaffas, placeras och anpassas for
sitt syfte. Detta kan med fordel goras tillsammans med leverantorer av bade hard- men framfor
allt mjukvara.

Det ar av storsta vikt att forst ha identifierat mycket tydliga och helt avdelningslika riktlinjer for
vad och hur en avvikelse eller kassation ska métas eller varderas. Utifran dessa gar det att forsta
hur héard- och mjukvara ska var formade och placerade pé bésta sitt. Det dr dven viktigt att tillse
att den medarbetare, operator eller annan, som dr ndrmast produkten och uppticker en avvikelse
pa enklaste mojliga sitt omgaende kan vérdera denna och gora en forsta digital rapportering s&
att den kommer med i datainsamlingen. Denna rapportering utvecklas sedan vidare av ansvarig
och foljs upp genom statistik for att slutligen anvindas for att kommunicera och forbéttra
processens prestanda. Att rapportera, registrera och att folja upp KPI:s behover inte innebéra att
behdva gora flera saker, eller att det skulle bli mer arbete. Snarare kan det totalt sett innebara
mindre arbete dn idag, nédr rétt och kanske mindre data behdver foras in, genom férre moment.

En korrekt registrering motsvarar verkligheten. D& ar exempelvis en avvikelse endast en
avvikelse, som pa nagot sitt nagon gang i framtid gar att atgérda, medan en kassationer &r en
faktisk kassation dédr amnet eller materialet kastas. Det innebér dven att interna avvikelser och
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kassationer registreras pa den avdelning de uppstar, gérna dven specifikt pa vilken arbetsstation
den identifierats. Genom att skapa forutsittningar for flera medarbetare att med enkla medel,
som inte dr tidskrdvande eller krangligt, anvinda n6dvéndig hard- och mjukvara for att
rapportera avvikelser och kassationer kommer sammanstéllningar och analyser att bli mer
kompletta och darmed korrekta.

De hittills diskuterade atgérderna kommer alla, med ett undantag, fran den hogra delen av
vasentlighetsmatrisen och anses darmed ge storst effekt. Dessa bor komma forst vid
atgirdsplanering mot ett nylage. Endast ledning kommer fran den undre hogra halvan, eftersom
genomforbarheten dr ndgot ldgre dn dvriga pd hoger sida, med tanke pa den komplexa
situationen som foretaget befinner sig 1 efter fusion. Men, detta ar inte desto mindre viktigt att
berdra och bor darfor paborjas tidigt 1 forandringsarbetet. Malet for processen ligger ensam pa
vénster halva men har hog genomforbarhet, vilket kan betyda att den gér att implementera
parallellt med, eller som en forovning innan, ovriga foreslagna huvudsakliga atgéirder.

Sammanfattningsvis har de identifierade atgarderna tillsammans god potential att medfora
positiva effekter for processens, och i slutindan e-Cs, intressenters grad av tillfredsstéllelse. Det
anses genomforbart att implementera samtliga atgiarder och foljden skulle sannolikt bidra till en
hojd produktkvalitet pa lite 1angre sikt. Pa kort sikt kommer det med stor sannolikhet att vara lite
obekvamt.

4.3.3. Hur kan e-Component gora det?

Hir foreslés ett antal konkreta atgérder for forbéttring och for att na det 6nskade nyldget. Detta &r
ett resultat fran de tidigare faserna diagnosing (D) och analyzing (A) hdr sammanstillt i en
punktlista:

® Definiera avvikelse och kassation
Skapa en avdelningsoverskridande definition och beskrivning av vad som &r en avvikelse
respektive kassation. Defekter av ringare omfattning som bara kriaver mindre justeringar
ska helst ligga utanfor denna definition. Definitionen bor vara sa pass bred att den
innefattar till exempel detalj med avvikande métt eller 1ag ytfinish, men tillrdckligt smal
for att utesluta sma avvikelser sdisom span i géngor eller pa lagerytor samt &r av
engangskaraktir. Om smé avvikelser upprepas och inte lagre kan ses som av
engangskaraktir, ska de inkluderas i definitionen. Parametrar som kan anvéndas vid
definitionen dr hur lang tid ett omarbete skulle ta, hur mycket extra material som krévs
eller om det &r ett hantverks- eller maskinfel. Definitionen bor forslagsvis utformas av
kvalitetsavdelningen och bygga pa den kunskap avdelningen redan besitter om vad
kundens behov och krav &r. Definitionen far sedan storst effekt om den kommuniceras
och forankras 1 hela organisationen. Den bor dven finnas dokumenterad med en utsedd
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ansvarig som kontinuerligt ska revidera definitionen och dokumentet dér den finns
beskriven.

Infora processledning

Definiera grianssnitten for processen for hantering av avvikelser och kassationer genom
att kartldgga processen utifrdn den identifierade mojligheten. Forslagsvis kan det
flodesschema 6ver nyldget som finns 1 avsnittet 4. 1.5. Mdjligt nyldge for definierad
process anvandas som grund. Processkartan bor sedan dokumenteras pa en, for hela
foretaget, tillgéinglig plats. Aven processroller ska identifieras, processiigare utses och
deras uppgifter i processen beskrivas i arbetsrutiner, vilka ocksa dokumenteras och
tillgdngliggors. Baserat pa detta kan méatomraden for processens prestanda véljas ut, till
exempel tid och korrekthet. Hur, nér, var och av vem métningarna ska genomf6ras kan
dven detta med fordel beskrivas i en separat arbetsbeskrivning. Forslagsvis bor den
utsedde processdgaren vara delaktig i hela detta atgirdsarbete samt ansvarig for
mitningarna. Kvalitetsavdelningen kan sedan med fordel vara den organisatoriska
funktion som mottar utfallet fran métningarna och informationen som processen
genererar, for att sammanstélla i exempelvis styr- och histogram for visuell
overskédlighet. Analys kan genomforas med till exempel fem varfor. Processidgaren bor
vara den som sedan ansvarar for dtgérder for stindiga forbéttringar, bdde vad giller
processens prestanda men dven vad géller avvikelser och kassationer 1 produktionen.

Utnyttja mdtningar och datainsamling for analyser, dtgdrder och stindiga forbdttringar
Att anvinda den kunskap i form av data som samlats om processen (mitning), savél som
den data som genereras av processen (material) och identifiera vart kunskapen behdver
vara tillgédnglig for att mojliggora proaktivt arbete. Till exempel behdver kunskapen som
den data som processen genererar overforas till bdde de organisatoriska funktionerna (till
exempel kvalitetsavdelningen) likvil som det systemmdissiga funktionen (till exempel
avvikelsehanteringssystemet) dir data analyseras och atgarder arbetas fram. Inforandet av
processledning och rutiner kan vara till hjélp for detta. Vidare bor de métningar,
rotorsaker och dtgirder som vidtas kommuniceras brett och visualiseras tydligt d&
kunskapen annars riskerar att stanna inom en funktion i foretaget (till exempel
kvalitetsavdelningen) och inte né operatdrerna som utfor det vardehdjande arbetet.
Operatorerna har dessutom storst potential att identifiera och forebygga defekter samt
besitter befintlig kunskap om hur produktionsprocessen fungerar och eventuella orsaker
for avvikelser. I dagsldget redovisas information om avvikelser och kassationer for en
specifik detalj 1 16ptext via kommentarer pa det produktblad som tillh6r detaljen. Dessa
redovisningar i 16ptext skulle istéllet kunna sammanstéllas som dverskéadliga grafer {for att
gora informationen ldttare och snabbare att ta till sig. Graferna kan till exempel utgoras
av ett stapeldiagram for antal avvikelser (bade interna och fran kund) som registrerats for
varje orsakskod for respektive detalj. Overgripande bor ocksa det totala utfallet av
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métningar, analyser och atgérder, bade om och frén processen, kommuniceras och
visualiseras via till exempel anslagstavlor (digitala eller analoga) p4 morgonméten och
ledningsgruppsméten.

Delegera rapportering (och eventuell registrering) till den som identifierar en avvikelse
For att minska arbetsbordan pa kvalitetsavdelningen samt involvera medarbetarna i
processen for hantering av avvikelser och kassationer foreslas att den operator eller annan
medarbetare som upptiacker en avvikelse dven dr den som ska registrerar den. Dé de olika
avdelningarna arbetar utifrén olika forutsittningar kan detta behdva anpassas nagot. Pa
svetsavdelningen kan till exempel registreringen med fordel ldggas pé funktionen for
utleverans, da det i dagsldget ofta dr dédr defekter upptécks. Denna registrering, eller
snarare rapportering, bor vara enkel och snabb men ska alltid generera data i
affarssystemet. Senare foreslas flera Gvriga atgarder som underléttar och skapar
forutsattningar for detta forfarande. P4 Maskin kan det tinkas vara sd att varje operator,
eller en medarbetare i varje team har tillgang till en enkel funktion i ldsplatta eller telefon,
for att utfora denna inledande rapportering. En utdkad registrering ska sedan fardigstillas
av ansvarig funktion, exempelvis kvalitetsansvarig pé respektive avdelning eller for
foretaget.

Standardisera arbetssiditt

Besluta om och uppritta rutinbeskrivningar for processen for hantering av avvikelser och
kassationer. Rutinbeskrivningarna bor vara enkla, tydliga, anpassas efter malgrupp och
tillgdngliga dar ovriga stédllblad och arbetsbeskrivningar finns. Enligt den identifierade
mojligheten foreslas att operators-rutinen foreskriver, till exempel, att det inledningsvis
pa staende fot gors en snabb beddmning av defekt utifran den beslutade definitionen for
en avvikelse. Vid en konstaterad avvikelse gors en forenklad registrering innehéllande till
exempel detaljnummer, en klassificering av avvikelsen fran en flervalsmeny samt ett val
for om avvikelsen omarbetas direkt eller behdver behandlas av ansvarig. Om
omarbetning gors direkt av operator, vare sig det dr den operatdr som identifierat
avvikelsen eller annan operator, foljer denna forenklade registrering med detaljen och
efter avslutat omarbetning kompletteras den med tidsatgangen for omarbetet. Rutinen for
ansvariga innefattar en noggrannare bedomning och registrering av densamma avvikelse.
Forst hér kan en avvikelse registreras som en kassation vid beslut att detaljen ej ar vird
att omarbetas. Makuleringsfunktionen vid orderavstdmpling bor saledes aldrig utnyttjas
som en kassationsregistrering for att undvika felaktiga utfall utifran definitionen. Vidare
bor det ske ett samarbete med produktionen i utredningen av den avvikande detaljen, s&
att inblandade medarbetare kan delta i att systematiskt analysera rotorsak med fem varfor
och sedan hjilpas ét att vidta atgérd for att motverka rotorsak.
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® Stirka engagemang och kultur
Visualisera processens utfall och métningar samt involvera operatorer i processen i en
storre omfattning for att bidra till stirkt engagemanget och forstdelse for processen inom
hela foretaget. Centralt dr ledningens engagemang som mojligen kan paverkas genom att
sétta processens utfall i ssmmanhanget produktionseffektivitet. Nér processen
genomgdende utfors korrekt och lika genereras data som gér att anvénda i
effektivitetsberdkningar och for att basera beslut pa fakta. Operatorernas engagemang kan
stiarkas genom ett delegerat ansvar och delaktighet i arbetet med stidndiga forbattringar.
Da operatorerna har stor kunskap om produktionen och ér de som behover fordndra sitt
beteende nir atgdrder genomfors, dr deras input av vikt. Med fordel kan mindre
forbattringsprojekt delegeras till produktionsteam. Pa detta sétt byggs kvalitetskulturen in
1 hela foretaget och medarbetarna genomgér kontinuerlig utveckling. Ytterligare en
aktivitet for denna atgérd dr anvénda konstruktiv aterkoppling vid personlig aterkoppling
pa avvikelser. Aterkoppling pa personlig prestanda bor fortsatt ske men bor vara ett
hjdlpmedel for personen att utvecklas och dstadkomma béttre resultat.

o Utveckla mjuk- och hdrdvara for att bdttre passa behov
Definiera och sammanstill en behovsspecifikation for hard- och mjukvara for
avvikelserapportering. Specifikationen kan sedan ligga som grund for utveckling av
affarssystemet tillsammans med leverantoren. Utvecklingen bor innefatta granssnitt,
funktioner och informationsfléden likvdl som vilken typ av hardvara, antal enheter samt
var de ska placeras for enkel och snabb dtkomst. Det kan vara sa att det faktiskt behdvs
ett nytt enkelt verktyg (kanske en mobilapp, se exempel i Figur 24) for alla medarbetare,
men det dr &ven mycket mojligt att det system som redan anvénds idag har mdjlighet att
uppfylla behoven och att endast anviandandet behdver utdkas och utvecklas.

AVVIKELSERAPPORTERING

Artikelnummer: |

Antal: ‘

Orsakskod: v ‘

Direkt [ ] ]
omarbetning: L_J JA L} NEJ

Tid lagd pa
omarbetning:

Figur 24: Exempel pé hur ett grinssnitt for avvikelserapportering av operatér kan se ut.
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Utforma mal for processen

Att fastdlla och forankra ett tydligt mél och syfte for processen for hantering av
avvikelser och kassationer dr en grundlaggande aktivitet 1 forbéttringsarbetet. Vid
faststdllandet bor representanter frin bade kvalitetsavdelningen, foretagsledningen,
produktionsledningen samt operatorer fran avdelningarna svets och maskin delta. Detta ar
viktigt for att tidigt forankra syfte och mal, men ocksé for att basera mélen pd den
samlade kunskapen hos alla delar av foretaget. Mélen bor vara tydligt beskrivna och
dokumenterade. Aven de indikatorer som anger hur vil processen uppfyller sitt mal och
syfte kan identifieras hér och vilka métningar och métpunkter som behdvs for att berdkna
prestandan for utvalda indikatorer.

Utveckla processens genererade information/data

Definiera vilken information som en registrering av avvikelse eller kassation ska bidra
med for att forbattra den data och statistik som genereras och bidrar till analysen, till
exempel artikelnummer, antal och orsakskod. Forslagsvis ska bade operatorer,
produktionsledare och kvalitetsavdelningen vara delaktiga i faststéllandet av dessa
definitioner for att sékerstélla att de dr tillimpbara, andamalsenliga och accepterade.
Dessutom bor det dven faststillas hur, var, nir och av vem den ackumulerade data som
processen genererar sammanstélls, kommuniceras och visualiseras om detta inte redan
ingdr i rutinbeskrivningen. Forslagsvis kan sammanstillningar av data i realtid
visualiseras i diagram eller som “hastighetsmétare” pa ett enkelt och dverskadligt sétt, for
alla intressenter, for att skapa en kénsla av att gemensamma anstrangningar ger
gemensamma resultat.

Skapa kommunikationsplan

Inventera vilka medier for kommunikation som &r lampliga och tillgingliga for
processen, sdsom moten eller system. Fortsdtt sedan inventera vilken typ av information
for bade input och output samt inom processen mellan huvud- stéd- och
ledningsprocesser som behovs och genereras, till exempel métningar eller data. Inventera
dessutom vilka roller och intressenter som ger eller tar emot information. Slutligen kan da
vilken information som kommuniceras vart, hur ofta och av vem faststillas. Aven
ansvariga for respektive informationsflode utses, inklusive information till och frén
ledningen. Det samlade resultatet av detta kan dokumenteras och visualiseras i en
kommunikationsplan. Planen bor innehalla information om till exempel
arbetsbeskrivningar, rutiner, utfall av métningar, syfte och mal, utfall for processens
prestanda enligt utvalda indikatorer. Det dr av vikt att det uppréttas rutiner och arbetssatt
for att det alltis ska finnas en tydlig och enkel vdg for operator och 6vriga medarbetare att
ha en 6ppen tvavagskommunikation med ledningen. Det stiarker mojligheterna for en
korrekt spridning av information och kunskap i1 bdda riktningar och skapar mojligheter
for snabba beslut.
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o Uthilda
Kortare workshops eller utbildningar av samtliga medarbetare inom organisationen
foreslas, frimst de som &r inblandade 1 processen for produktion och processen for
hantering av avvikelser och kassationer. Utbildningstillfdllena bor innehdlla information
och diskussion om nya definitioner, rutiner, mjukvara, hardvara och vara utformade med
fokus helt pa att kommunicera bakgrund, syfte, mal, atgirder, aktiviteter, forvéntningar,
farhagor samt vision och dvergripande malbild.

® Benchmark mot engcon
Utnyttja moderbolaget engcons kunskaper och forfarande gidllande motsvarande process
hos dem for att vidare undersoka BDP och nyldge. Detta inkluderar bdde genomforandet
och styrande dokument for processen, inklusive kommunikationsplan eller motsvarande.

5. Analys
Som foljer analyseras de inledande frdagestdllningarna utifran studiens resultat och den
teoretiska referensramen.

5.1. Hur ser processen for hantering av avvikelser och kassationer ut i dagsliget?

Under maj 2021 registrerades 227 avvikelser och 62+ kassationer hos e-C (Monitor, 2021). Av
dessa var majoriteten registrerade som kundavvikelser. Kartlaggningen av nuldget visar att e-Cs
hantering av avvikelser och kassationer generellt och interna avvikelser och kassationer specifikt
inte ses som en process utan som en funktion vilken ar forlagd pé kvalitetsavdelningen
(Observation 1, 2 och 3, 2021). Processen saknar ett medvetet valt arbetssitt, granssnitt, tydliga
rutiner, indikatorer, métningar och mal vilket tyder pa en lag standardiserings- och mognadsgrad
(Bergman och Klefsjo, 2020; Isaksson, 2021). Bade Mikva et al. (2016) och Mor et al. (2019)
menar att dir ingen standard finns kan heller ingen utveckling eller forbéttring ske och Isaksson
(2021) konstaterar att bara det som mats kan forbattras. e-C méts pa PPM av kund, vilket avser
defekta detaljer som mottas av kunden och kan ses som en outcome av processen for hanteringen
av interna avvikelser och kassationer och dessa maétetal visar inte pa nagon stindig forbattring
vad géller kundavvikelser (Vinna Matchen, 2021).

Undersokningen av nuldget visar att det finns ett formellt ansvar for processen (for e-C
funktionen) forlagt pa kvalitetsavdelningen (Observation 3, 2021), vilket tyder pa att det forsta
steget mot processledning har tagits (Bergman och Klefsjo, 2020). Under observationer (1, 2 och
3,2021) och intervju (2021) framkommer det dock att det finns ett informellt ansvar for
hanteringen av avvikelser och kassationer hos till exempel produktionsledningen for respektive
avdelning svets och maskin vilket resulterar i att hanteringen ser olika ut pd de olika
avdelningarna. A ena sidan bidrar denna informella ansvarsfordelning till att involvera
medarbetarna vilket dr en central del av kvalitetsutveckling generellt (Bergman och Klefsjo,
2020) men ocksé en forutsittning for kaizen (Liker, 2009) samt en avgorande framgangsfaktor
for en vil fungerande process for avvikelse- och kassationsrapportering enligt Gullqvist (2012).



Sida 67 av 92

A andra sidan, d4 det saknas en tydligt definierad process med tillhérande méal och rutiner och
kommunikationen bdde mellan avdelningar, ledning och medarbetare, blir resultatet att processen
varken genererar en tillforlitlig eller konsekvent output genom den data som samlas in som en
del av hanteringen av avvikelser och kassationer (Observation 1, 2 och 3, 2021). Vidare &r
involveringen av medarbetare ytterst begrénsad till ansvarsroller, 6vriga medarbetare i form av
till exempel operatorer ér endast involverade i sjélva identifieringen av en avvikelse och
eventuell omarbetning samt registrering av kassationer.

Hanteringen av avvikelser och kassationer involverar idag identifiering, ibland registrering och
atgérd (Intervju, 2021). For interna avvikelser som identifieras genomfors séllan nagon djupare
utredning eller analys och processen bidrar dirfor inte med den kunskap eller fakta som behdvs
for att standigt forbittra, utan kan snarare liknas vid brandslédckning (Sorqvist, 2004; Bergman
och Klefsjo, 2020). Problem och méjligheter skiljs inte at och processen dr reaktiv. Processen
kan dérfor anses fylla funktionen av en kvalitetskontroll snarare &n kvalitetsutveckling enligt
Bergman och Klefsjos (2020) definition.

Avseende kultur och struktur visar resultatet for nuldget att e-C har en vertikal maktstruktur som
ar funktionsbaserad (Observationer 1, 2 och 3, 2021). Enligt Isaksson (2021) lampar sig detta
déligt for processledning. De delar av organisationskulturen som visas i resultatet, bade
artefakter, viarderingar och normer samt grundldggande antaganden som beskrivet av Alvesson
(2011) och Jacobsen och Thorsvik (2018), ter sig ogynnsamma for processen for hantering av
interna avvikelser och kassationer. Det finns ett grundldggande antagande att tid som lidggs pa att
hantera avvikelser och kassationer som en process ar sloseri (Observation 2, 2021).
Brandslackning (direkt atgird) anses béttre dn stindiga forbéttringar. Resultatet visar generellt att
den kvalitetskultur som TQM och hdrnstensmodellen &mnar odla, saknas (Bergman och Klefsjo,
2020).

Kostnader for processen for hantering av avvikelser och kassationer framgér inte av resultatet
bade pa grund av att processen saknar matningar och pa grund av det ligger utanfor granssnitten
for denna studie. En ooptimerad process, kvalitetskontrollering och brandslackning ar dock alla
grunder for KBK (Sorqvist, 2001; Basu, 2009; Bergman och Klefsjo, 2020; Isaksson, 2021). Det
kan dérfor antas att processen i nuldget bidrar till KBK for e-C.

5.2. Hur skulle en optimal process for hantering av avvikelser och kassationer se ut?

En process kraver, for att fungera bra, ansvarsroller, kartliggning, mitningar av relevanta
indikatorer, analys av resultatet samt ett arbete mot stdndiga forbéattringar (Bergman och Klefs;jo,
2020; Isaksson, 2021). Enligt TQM bor processen syfta till att tillfredsstélla kunder och
intressenters behov och krav med minsta mojliga resursutnyttjande. Resultatet av studien, baserat
pa teori och intressenters behov, visar att foljande aspekter dr vad som 6nskas for en optimal
process (Observation 1, 2 och 3, 2021; Intervju, 2021):
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Avvikelser och kassationer hanteras alltid lika (consistency)

Processen genererar tillforlitlig och kunskapsgivande data

Processen innefattar analysering och forebyggande arbete snarare &n brandsldckning
Kort tid for registrering i systemet for att flytta tid till analysering och férebyggande
arbete

e Processen involverar medarbetarna for att skapa en kvalitetskultur mer 4n genom en
avrapportering

e Processens output kopplas samman med produktionseffektiviteten for att 6ka ledningens
engagemang

e Processens prestanda méts och utvdrderas for stindiga forbattringar

Att hanteringen alltid 4r densamma innebér att processen standardiseras vilket dr en centralt for
bade forbattringar och processledning (Liker; 2009; Bergman och Klefsjo, 2020). Att processen
genererar data och fakta som stimmer dverens med verkligheten bidrar till en hdgre mognad for
bade processen och métningen (Isaksson och Dahlin, 2016; Dahlin, 2017). For att astadkomma
stindiga forbattringar behover rotorsaker analyseras, vilket ocksa bidrar till en larande
organisation (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019). Att flytta tid fran registrering till analysering
och forebyggande atgirder minskar sloseri av icke viardeskapande aktiviteter (Liker, 2009).
Bellgran och Séfsten (2005) menar att det finns flera skél att involvera operativa medarbetare da
de besitter goda kunskaper om den faktiska situationen vilket ger 6kad kvalitet pa
kravspecifikationen och systemlosning och bdde Bergman och Klefsjo (2020) och Liker (2009)
menar att stindiga forbattringar kréver allas delaktighet. For att astadkomma ett engagerat
ledarskap, vilken dr basen for all typ av kvalitetsutveckling (Bergman och Klefsjo, 2020) kan
processens utfall kopplas till produktionseffektiviteten. Aven Ylipéi et al. (2017) menar att
kassationer r en viktigt del av berdkningar av produktionseffektiviteten med hjélp av nyckeltalet
TAK.

5.3. Hur skulle processen for hantering av avvikelser och kassationer kunna forbéttras for
att ni den optimala processen for hantering av avvikelser och kassationer?

Resultatet av studien foreslar ett antal forbittringsitgirder. Atgirderna avser att 6ka
processorienteringen, involvera medarbetare, utveckla kommunikationen och att arbeta med
standiga forbattringar. Processorienteringen dr en av hornstenarna i kvalitetsutvecklingen enligt
Bergman och Klefsjo (2020) och arbetsséttet processledning en central del for att optimera
processer (Isaksson, 2021). En tilldampning av processledning skulle dessutom bidra till att
standardisera arbetssétt och arbeta proaktiv med stdndiga forbéattringar (Liker, 2009) samt att 6ka
forbattringskunskapen (Bergman och Klefsjo, 2020).

Genom att involvera medarbetarna i processen 6kar medarbetares engagemang och Genova och
Ljungquist (2010) menar vidare att medarbetarnas engagemang har en avgorande paverkan pa
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kvalitet da detta ger engagerade och motiverade medarbetare som vill gora det lilla extra for att
verksamheten och en forindring ska fungera tillfredsstillande. Aven Gullqvist (2012) menar att
den enskilt storsta mojligheten for att 6ka graden av rapporterade avvikelser, 4r medarbetarnas
engagemang. Genom att engagera medarbetarna sker ocksa utveckling och larande pa
individniva (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019) vilket bidrar till kunskapen inom foretaget.
Aven kulturen kan d4 tinkas att forindras till en kvalitetskultur da kunskap 4r en avgorande del

av en foretagskultur vilken praglar bade beteende, attityder och resultat enligt Bellgran och
Séafsten (2005).

Ett av de viktigaste men dven svédraste omraden att bemistra vid en fordndring, ér
kommunikation (Carlson och Nilsson, 2012). Bristfallig kommunikation kan férstora de bésta
forutsattningarna samtidigt som en god kommunikationsférmaga kan skapa bra resultat trots
samre forutsdttningar. Kommunikation och information rérande aterkoppling, uppfoljning samt
mojligheten att lamna asikter, forslag och idéer, ar viktig delar av ett kvalitetsutvecklingsarbete
och stindiga forbattringar (Liker, 2009). Att tillimpa visuella styrmedel som foreslas i resultatet
ar ett effektivt och &ndamalsenligt tillvigagéngssitt for enklare kommunikation.

Alla forbattringar innebér en fordndring (Antony et al. 2019). For att dstadkomma en bestaende
fordndring (och ett lyckat inférande av forbéttringen och de atgérder som foreslas i resultatet),
behover attityder och beetenden fordndras (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019). Attityder och
beteenden ar en del av organisationskulturen som i allra hogsta grad paverkas av organisationens
ledarskap (Jacobsen och Thorsvik, 2018). Ledaren har genom sin framstaende och synliga roll
storre inflytande pa de anstdlldas antaganden och virderingar. Att tillimpa ett ledarskap som
aktivt arbetar for forandring och forbattring ar darfor vitalt for samtliga dtgdrder som resultatet
presenterar. Detta kan innefatta projekt- process- och forandringsledning vilket idag saknas pa
e-C (Observation 1, 2 och 3, 2021). Gemensamt for bade Lewins (Hallin, Olsson och Widstrom,
2019), Kotters (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019) och Isakssons (2016;2015) modeller for
forandringsledning ar att en forandring bor starta med att leda for att skapa en sense of urgency
dér gamla attityder och beteenden forkastas. Detta faller utanfor resultatet av studien men
mdjligheten som identifierats kan vara ett sétt att skapa kénslan.

5.4. Hur skulle en forbiittring av processen for hantering av avvikelser och kassationer
kunna péaverka intressenttillfredsstéllelsen?

e-C miaits av sin, med god marginal, stérsta kund engcon pa PPM (avvikelser) och
leveransprecision (inom utsatt tid), det vill sdga att rdtt sak levereras vid rdtt tillfille
(Observation 1, 2 och 3, 2021). e-C definierar kvalitet med att leverera rdtt enligt ritning, vilket
visar att e-Cs syn pé kvalitet skiljer sig fran kundens. En 6vergang frén e-Cs definition av
kvalitet som produktkvalitet till ett mer anvindarbaserat synsétt pa kvalitet kan bidra till att 6ka
kundtillfredsstillelsen (Bergman och Klefsjo, 2020; Isaksson, 2021). I dagsldget utgors ca 75%
av alla avvikelser kundavvikelser och 6% interna avvikelser (Monitor, 2021). Genom att infora
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en tydlig process for hantering av avvikelser och kassationer med korrekta mitningar med
pafoljande rotorsaksanalys och atgirder, 6kar mdjligheten for att flertalet av kundavvikelserna
upptéckas internt och dirmed atgédrdas som interna avvikelser innan de nar kund. Ur ett
kundperspektiv, vilka inte lagger vikt vid interna avvikelser, &r alltsd de omvénda siffrorna bittre,
med 6% kundavvikelser och 75% interna avvikelser. Detta korrelerar vl med att sidtta kund och
intressenter i1 centrum enligt TQM (Bergman och Klefsjo, 2020).

Kunden engcon, ir dock inte den enda intressenten till processen. Aven intressenter i form av
medarbetare, foretagsledning och dgare kan komma att paverkas av forbattringen. Genom att
involvera medarbetarna bidrar processen nu till en larande organisation och individuell
utveckling hos bade medarbetare och ledning (Hallin, Olsson och Widstrém, 2019). En
forbattring, vilket innebér fordndring, innebér dock att det krdvs en beteende- och
attitydfordndring vilket medfor motstand (Antony et al., 2019). TQM och stiandiga forbéttringar
ar enligt bade Liker (2009) och Bergman och Klefsj6 (2020) en kultur. Da ledarskapet har en stor
paverkan pa organisationskulturen (Jacobsen och Thorsvik, 2018) och dé organisationskultur kan
ha stor betydelse for organisationens effektivitet och lonsamhet dér en stark kultur ger béattre
sammanhallning med béttre resultat enligt Alvesson (2011) kan bade ledningens och dgarnas
tillfredsstillelse paverkas. Agarnas tillfredsstillelse kan tinkas dka di det ekonomiska resultatet
forvéntas forbattras, bade pa grund av en starkare kvalitetskultur men ocksé dé flera KBK kan
tdnkas minska genom forbattringen. Ledarskapets tillfredsstillelse kan initialt komma att sjunka,
da forbattringen innebir att makten decentraliseras och vdarde kommer att skapas mot kunden
istéllet for mot ledningen (Isaksson, 2021). Se Figur 25.

SVETS MASKIN LEVERANS STAB MALERI

.

KUND

Figur 25: Funktions- kontra process-syn. I dagslaget ligger funktionen avvikelsehantering i silon stab och
intressenten till funktionen ar ledningen och fokus ar pé vad (resultat). Den bor ses som som en process vars
intressent dr kunden med fokus pé hur (process).
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5.5. Sammanfattning
Analysen kan kort sammanfattas med att:

e Hanteringen av avvikelser och kassationer ses som en funktion som fokuserar pa resultat

som levereras till ledning snarare dn en process som fokuserar pa hur vérde skapas for
kund och intressent.

Genom inférande av processledning och involvering av medarbetare kan processen
forbéttras och hjidlpa till att skapa en stark kvalitetskultur.

Attityd- och beteendefordndring hos medarbetare och ledningen krivs for att 4stadkomma
forbattring.

Genom processorientering och processledning av processen kan fler avvikelser forvéntas
upptéckas internt innan de nar kund.

6. Slutsatser

Hdir presenteras de slutsatser som faststdllts utifran syftet och fragestdllningarna for studien.
Aven forslag pd hur foretaget kan infora de identifierade forbittringsmajligheterna genom de
sista stegen i modellen DASIAS — Improving, Anchoring och Studying diskuteras.

6.1. Slutsats

Genom att tillampa DASIAS har processen for hantering av avvikelser och kassationer hos
e-Component studerats. De fyra fragestéllningar som har formulerats for att uppfylla studiens
mal och syfte har besvarats. De sammanfattas nedan:

Hur ser processen for hantering av avvikelser och kassationer ut i dagsldget?

Genom tillimpningen av modellen DASIAS har processen for hantering av interna
avvikelser och kassationer kartlagts och analyserats. Nulédget visar pa en odefinierad
process, som saknar ledning, métningar och proaktiva atgirder. Processens outcome ar
inte tillforlitlig och intressenttillfredsstéllelsen lag. Nuldget visar pa stora mojligheter till
forbattringar.

Hur skulle en optimal process for hantering av avvikelser och kassationer se ut?

I enlighet med den teoretiska referensramen och intressenters behov skulle en optimal
process generera tillforlitlig och konsekvent data som bidrar till att skapa stédndiga
forbattringar. Processen ska dven involvera medarbetare, ta kort tid och vara enkel att
folja. Fokus for processen ska vara att oka intressenttillfredsstéllelsen med farre resurser.

Hur skulle processen for hantering av avvikelser och kassationer kunna forbdttras for att
nd den optimala processen for hantering av avvikelser och kassationer?

Genom analysen-fasen i DASIAS har resurserna management, metod, material, métning,
maskin och mission identifierats utgora de viktigaste orsakerna till den identifierade
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mojligheten. Atgirder som foreslas for att uppna mojligheten ér att skapa en tydlig
definition for vad som utgor en avvikelse respektive kassation, utforma mal for
processen, infora processledning, standardisera arbetssitt for processen dir medarbetare
ar involverade, analysera orsaker till avvikelser och kassationer samt kommunicera
resultat med hjilp av visuella styrmedel. Sammanfattningsvis kan processen forbéttras
genom att tillimpa arbetssitt for stdndiga forbattringar, processer och fordndringar.

Hur skulle en forbdttring av processen for hantering av avvikelser och kassationer kunna
pdverka intressenttillfredsstdllelsen?

Genom att fordndra processen for hantering av interna avvikelser och kassationer kan
defekter som tidigare natt kund istéllet identifieras, rapporteras, registreras samt
rotorsaker analyseras och atgérdas internt. Detta skulle hjdlpa till att minska antalet
kundavvikelser och ddrmed skénka kunder storre tillfredsstillelse. Dessutom skulle farre
kundavvikelser samt mgjligheten for medarbetare att vara involverade 1
forbattringsarbetet och att tillsammans na gemensamma resultat, ge medarbetare en hogre
grad av tillfredsstéllelse med sitt arbete. Béttre produktionseffektivitet samt en lagre KBK
skulle 1 hogre grad tillfredsstilla foretagsledning och dgare.

6.2. Implementeringsforslag

Forsta halvan (D, A och S) anvindes som en mojlighetsstudie som mynnade 1 vél underbyggda,

konkreta och realistiska forslag pa atgirder och aktiviteter, som foretaget oforandrade skulle

kunna implementera. Atgirdsforslagen som utarbetats och som tidigare beskrivits listas nedan:

Utforma definition

Utforma mal

Delegera rapportering

Utveckla hérd- och mjukvara

Skapa kommunikationsplan

Utveckla processens genererade information
Infora processledning

Utnyttja métningar for stindiga forbéttringar
Standardisera arbetssitt

Stirka engagemang och kultur

Utbilda

Benchmark

Den andra halvan (I, A och S) f6ljer hdr som forslag pé styrning och ledning vid och efter

implementeringen.
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6.2.1. Improving (I)

Ledningen behover tillimpa fordndringsledning genom interna och/eller externa resurser. For att
klara av detta internt behdver ledningen och organisationen utbildas i1 fordndringsledning, men
vid stdd av externa resurser riacker det om ledningen har forstielse och acceptans for anledning
till att bade fordndringsledning och det externa stodet behovs. For att e-C sjdlva ska kunna utoka
sin forstielse for komplexiteten i processen for hantering av avvikelser och kassationer, kan
foretaget pa egen hand fortsitta analysera fram rotorsaker med hjilp av ett exempel pa ldmpliga
fragestillningar, se Bilaga V. Oavsett om e-C hittar nddvéandig kompetens internt eller véljer att
ta extern hjilp, dr det i bada fallen en ny funktion som behover integreras i organisationen. Med
tanke pa den tillvixt som foretaget star infor, tillsammans med sin storsta kund och huvudégare,
kan det vara klokt att vara forutseende och tidigt i forandringsarbetet inrdtta en sddan funktion i
staben, for att den ska bli accepterad och dirmed en sjdlvklar del 1 olika processers och
organisationens utveckling.

Demings profound knowledge som beskrivs i Bergman och Klefsjo (2020) sdger att arbetssétt
och verktyg maste anpassas efter behovet och graden av den forédndring och forbéttring som ska
astadkommas. Forbéttringsarbete dr komplext och inget som alla har kompetens for. Deming
menar att det borjar med att forstd och kunna urskilja slumpméssig frén systematisk variation,
vilket det internt gér att utbilda sig for, for att sedan kunna skapa data genom rétt kunskaper om
métning. Profound knowledge innefattar dven att kdnna till nuldget och historien for processen
och hur de kopplar till teorier for processer och forbittring. Aven detta kan det internt gé att
utbilda sig for, men det forutsitter att historiska matningar utforts pa ett korrekt sitt. Dessa tva
forbattringskunskaper tillhor liknande kompetensomréden. Till detta kommer dessutom att forstd
vad som motiverar manniskor genom beteenden, samspel och att se hur sociala strukturer
fungerar.

For att operationalisera forbattringskunskapen ar processledning ritt vég att gd (Bergman och
Klefsjo, 2020). En fordandringsledare och processéigare behdver utses och ansvaret for olika delar
av fordndringsprocessen fordelas. Vid forandring av processen for att hantera interna avvikelser
och kassationer kan det, med tanke pé den skillnad i foretagskultur som fortfarande finns kvar
mellan avdelningarna pd e-Component och dirmed maéste beaktas, finnas olika uppfattningar om
hur denna bést (och enklast) bor utformas. Detta kan 1 virsta fall leda till en ovilja att respektera
nya rutiner och arbetssétt om de inte tydligt och noggrant kommuniceras syfte och mal. Det
kravs ett stort matt av kunnande om forandringsledning och strategier for att lyckas skapa
langsiktigt hillbara 16sningar. Nagra av de hjdlpmedel som finns tillgéngliga &r bland andra
Lewins trestegsmodell och Kotters attastegsmodell.

Genom att beakta Lewins fordndringsmodell, som fokuserar pd beteendemodifikation av
individer genom de tre stegen Unfreeze, Change och Freeze, ska det gé lattare att uppmuntra till
vilja att fordndra (Isaksson, 2015; Isaksson, 2016; Hallin, Olsson och Widstrém, 2019).
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Instéllningen till en férdndring kan vara helt avgorande for resultatet av sjdlva forandringen. Det
ar darfor klokt att enligt modellens forsta tva steg involvera och forbereda alla medarbetare pa
genomforandet. Ur denna gemenskap kommer en stark och tydlig kénsla av delaktighet och ett
storre intresse for att faktisk astadkomma en langsiktigt héllbar och varaktig fordndring. Detta
kan uppnas genom en tidig, omfattande och god kommunikation. Betydelsen av samsyn och att
forsta och acceptera organisationens dvergripande méal och visioner ska inte forringas. Det dr av
storsta vikt att alla medarbetare vet var foretaget vill, for att kunna och vilja strdva at samma hall.
Genom att tidigt informera, involvera och engagera samtliga medarbetare, manifesteras de
gemensamma maéalen och nddvéndiga kunskaper sprids i hela organisationen.

Nar medarbetarna ar upptinade och mogna for fordndring ar det dags att genomfora
forandringen. Nu forst kan ledningen sikerstéilla engagemang fran alla medarbetare under
genomforandet genom att samarbeta och fortsétta vara tydlig i en tvdvdgskommunikation for att
tillsammans forsoka na nyldget. Det slutliga steget, for att slutligen forankra intresset att vilja
uppratthalla nyldget hos medarbetarna med de nya rutinerna och arbetssitten, faller in under de
senare avsnitten 6.2.2. Anchoring (4) och 6.2.3. Studying (S).

Med hjélp av de étta stegen som Kotter (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019) identifierat for en
lyckad fordndringsledning forbittras forutsattningarna for att fordndringen verkligen blir
genomford och skapar varaktiga resultat. For att skapa en kédnsla av bradska i steg 1 gar det med
de nyckeltal som identifierats att visualisera gapet mellan nuldge och nyldge. Visualiseringen kan
utgdras av en forbattringstavla som visar mojliga effekter for avsedda forbattringar, matt 1 till
exempel forenklade rutiner och arbetssitt eller ekonomiska vinster. Steg 2 &r att skapa en grupp
av motiverade medarbetare som verkligen vill att avsedd fordndring genomfors. Denna
forandringsgrupp formar i steg 3 attraktiva mal, gérna delmal med inkrementella utvecklingssteg
mot slutmalet och en strategi, inklusive en kommunikationsplan, for att ta organisationen till
malet. Dessa har sedan som huvuduppgift att skapa allméant intresse for forandringen bland
ovriga medarbetare och intressenter i steg 4. Kotters steg 5 ér sjdlva genomforandet dér
ledningens framsta uppgift ar att pa alla ténkbara sétt skapa goda forutsittningar och uppmuntra
till forandring, utoka och stérka sitt eget engagemang och bidra med de resurser som kravs for att
det ska vara mojligt att lyckas. Fordndringsgruppens huvuduppgift under genomférandet &r
samtidigt att motivera och entusiasmera alla runt omkring sig i organisationen.

6.2.2. Anchoring (A)

Som Lewin (Hallin, Olsson och Widstrom, 2019) menar i steg 3 Freeze, forankra och
standardisera en fordndring, och som &ven Kotter menar i steg 5, ska medarbetarna involveras
genom att till exempel bli uppmuntrade till I6pande deltagande i diskussioner och att engagera
sig for fordndringen. Detta kommer 6ver tid dven att paverka kulturen positivt och i detta fall
framst att likstélla kulturen dver avdelningarna genom de gemensamma mal och strategier som
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sdtts upp som artefakter. Dessa och andra artefakter &r det viktigt att ledaren sjilv foljer som han
lér, gor, sdger och visar (Alvesson, 2011).

Kulturforandringen kommer att ha avgorande effekter pa resultatet. En serie utbildningar
behdver genomforas delvis for den generella, bade individuella och organisatoriska utvecklingen
och delvis inom fordandringsledning samt de nya rutiner och arbetssétt for de som berors av den
process som forandras. Stod for varje del av genomforandet maste uppratthéllas och 16pande
maste resursbehovet ses dver och mgjligen justeras s att det alltid ar tillrdckligt. Alla hinder och
eventuellt motstand pa vigen maste reduceras eller helt elimineras. For att det ska vara mojligt
att na mélen och nyldget dr ledarskapet betydande. Genom ett ledarskap som tar hansyn till de
fem omradena; tillhorighet och gemenskap, motivation, tillit, samarbete och koordinering samt
styrmedel, paverkas organisationskulturen i 6nskad riktning (Jacobsen och Thorsvik, 2018).

I Kotters steg 6 ska sa snabbt som mojligt de forsta (dven mindre) stegen i ritt riktning
uppmairksammas och kanske till och med firas. Det gar vil i linje med nuvarande rutin pa
foretaget att fira omséttningsokningar. Det &r viktigt att forsoka uppritthélla utvecklingstakten
och viljan att forandring. Att fira varje framsteg ar ett sétt att uppna detta.

6.2.3. Studying (S)

Genom Lewins steg 3 fortsétter hér frysningen, eller ndsta del av forankringen, av fordndringen.
Som Kotter menar vidare i steg 7, hir sikras alla uppnadda resultat genom att fortsétta striva
efter och utvecklas mot mélen. Genom att sétta upp tydliga rutiner och instruktioner for nya
arbetssétt, system for métningar, uppfoljning och analys samt jobba mot tydliga mal med en
tydlig strategi, kommer det att vara betydligt ldttare att &stadkomma varaktiga fordndringar och
resultat.

Det gar att underlétta utvarderingen av forandringens resultat genom att jaimfora sig mot andra,
girna de bista i branschen och gidrna med en verksamhet sé lik den for e-C som mojligt. For
enkelhetens skull gdr det i forsta hand att jdimfora sig inom koncernen, med andra avdelningar
eller bolag som hanterar avvikelser och kassationer. Det kan annars vara ett annat liknande
producerande foretag i branschen som har en bra process for hanteringen av avvikelser och
kassationer. En benchmark kommer att visa om KPI:er och andra delar av processen haller
samma niva eller om de avviker i betydande del. Erbjudandet, eller forfragningen om detta,
skulle mgjligen vara om det korresponderande bolaget kunde ténka sig att byta tjdnster och
dérmed f4 hjilp tillbaka genom benchmark for ndgon av sina processer mot e-Cs liknande
process.

Bellgran och Séfsten (2005) anser att arbetet med att utveckla produktionssystem behdver
forbéttras och ett sétt att gora detta &r genom verktyg och metoder som stddjer ett strukturerat
arbetssitt vid systemutveckling. Deming (Deming, Orsini och Deming Cahill, 2012) menar att
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merparten (85%) av fel och brister som uppstar i organisationer ar systemberoende och att endast
en mindre del (15%) &r individberoende problem. Kotters steg 8, att standardisera nya arbetssitt,
forbattrar systemet och 6kar mojligheterna for individer att gora ritt. En vdl genomtinkt process
med standardiserade arbetssétt ger bra forutsattningar for méatning, uppf6ljning och
vidareutveckling genom sténdiga forbattringar (Liker, 2009). Genom att utse ansvariga for
processen och kontrollmétningar, gar det forst och frimst att med processledning upprétthalla
nyldget och senare utveckla processen ytterligare. Dessutom forankras fordndringen dven rent
organisatoriskt. Tydliga rutiner, arbetssétt, policys och riktlinjer att forhélla sig till, dar
intressenter har satts i centrum enligt hornstensmodellen, skapar lika forutsittningar for alla att
l6pande ta individuella och bra beslut i olika situationer.

Genom CMM gar det att studera foretagets grad av processmognad (Bergman och Klefsjo,
2021). I detta fall visar det sig vid en enkelt forsta kontroll att foretaget befinner sig ndgonstans i
Niva 1- Omogen, eller mojligen i Niva 2 - Upprepbar. Detta innebar isf att foretaget insett
processens ineffektivitet och behovet av forbattring. Grundldggande dokumentation och mgjligen
dven en borjan till kvalitetsprocesser borjar vixa fram. Plan-Do-Study-Act gang efter gang, eller
PDSA-cykeln, gar att anvdanda som mall for forbattringsprocessen. Vid flera fullfoljda cyklar
sdkerstills att det verkligen dr ett forbéttringsarbete som ger en stindig forbéttring, vilket for
varje cykel forfinar processer och arbetssétt ytterligare.

6.3. Produktionseffektivitet som bonuseffekt for e-Component

For produktionseffektivitet kan KPI for tillgdnglighet (man-/maskintimmar),
anldggningsutnyttjande (produktion) och kvalitetsutbyte (avvikelser) (TAK) anvéndas. I nuldget
mits produktionseffektivitet i maskintimmar kontra arbetstid pd maskinavdelningen och i
mantimmar kontra arbetstid pd svetsavdelningen, vilket gor att det samlade vardet for
tillgénglighet (T) inte blir korrekt. I nuldget flyttas data for maskineffektivitet manuellt och
sporadiskt till affarssystemet, vilket gor att virdet for anldggningsutnyttjande (A) inte blir
korrekt. I nuldget registreras avvikelser och kassationer inkonsekvent vilket medfor att véirdet for
kvalitetsutbyte (K) inte blir korrekt. Det innebir foljaktligen att nuvarande berdkning av
produktionseffektivitet inte kan ses som ett korrekt sammanstéllt och godtagbart nyckeltal for
foretagets effektivitet.

En viktning av man- kontra maskinarbetstid, samt en konsekvent dverforing av data for
maskineffektivitet frain maskiner dr nddvéndig att upprétta. D& kan nu tack vare denna studie, en
av de positiva foljdeffekterna, om foreslagna atgérder implementeras och avvikelser och
kassationer berdknas korrekt, vara att produktionseffektiviteten gar att berdkna korrekt for bada
avdelningarna och sammantaget for hela foretaget.

Processledning anvinds for att nd hogre kvalitet, hogre effektivitet, eller for att anpassa en
process (Bergman och Klefsjo, 2020) och ér dérfor vitalt for att hoja produktionskvalitet, som
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forhoppningsvis dven leder till en hogre produktkvalitet. Ytterst kan darfor producerande foretag
genom processledning skapa en mer effektiv produktion med hogre kvalitet. En forbattrad
process for hanteringen av avvikelser och kassationer enligt denna studie kan dven bidra till att
berdkna produktionseffektivitet pa ett mer korrekt sétt, dér &ven antalet avvikelser och
kassationer sitts i relation till antal producerade detaljer. I slutindan &r det &nda att minska
avvikelser och kassationer som dr avgorande for foretagets produktionseftektivitet och
leveransprecision samt att minska anvéndandet av resurser. Att ha forstdelse for systemtdankande,
den fjarde och sista av Demings (Bergman och Klefsjo, 2021) profound knowledge, ar darfor
centralt. Hir handlar det om ett helt system av processer och att varje enskild process ar viktig
for att ett system ska fungera tillfredsstillande. Har krévs att bade kénna till de olika delarna i ett
system samt dess grianser, men dven att forsta hur dessa hidnger samman. Genom de stédndiga
forbattringar som avslutar avsnittet 6.2.3. Studying (S) skulle processen for hantering av
avvikelser och kassationer ha effekt pa foretagets PPM och diarmed dess effektivitet och
leveransprecision, se Figur 26.
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processen for hantering av avvikelser och
kassationer

Figur 26: Processen for standiga forbattringar for att minska PPM samt hur denna studie passar in.

7. Diskussion
Hdr diskuteras det analyserade resultatet av studien samt den valda metoden for utférandet av
studien. Slutligen ges forslag pa fortsatta studier utifran de dragna slutsatserna.

7.1. Reflektion
Studien har undersokt hur processen for hantering av avvikelser och kassationer pa e-C kan
forbattras. Forbattringsmodellen DASIAS har tillimpats som 6vergripande metod. DAS for att
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identifiera och definiera mojligheter till forbattringar, vilket presenteras i resultatet. IAS for att
foresld en implementering av forbéttringarna, vilket diskuteras i slutsatser. DASIAS har visat sig
vara en lamplig forbattringsmodell att anvinda for att uppfylla syftet med studien — att undersdka
forbattringsmojligheter och foresld forbéttringar samt planera for implementeringen av dessa
forbattringar i processen for hantering av avvikelser och kassationer hos e-C. Modellen var dven
behjélplig for att besvara de fyra fragestéllningar som studien dmnat besvara.

Den relativt nya forbattringsmodellen har d&nnu inte anvénts 1 ndgon storre utstrackning. Darfor
var det extra intressant att, forutom ur ett foretagsperspektiv ddr ekonomiska drivkrafter ofta ar
grundldggande, undersoka huruvida denna modell ldmpar sig vil eller inte for att identifiera och
planera forbattringsprojekt ur ett kvalitetstekniskt- och modellanvéndarperspektiv. Studien kan
darfor anses ha bidragit med kunskaper om hur DAS kan tilldmpas i praktiken och IAS i teorin.

Modellen har dock visat sig svar att tilldmpa pa en process som inte producerar produkter eller
en output som kan matas med kontinuerlig data. Alla processer genererar inte kvantifierbar data
eller har indikatorer vars métning genererar kvantifierbar data. Denna studie visar till exempel att
den viktigaste indikatorn for den studerade processen ér att samtliga avvikelser och kassationer
alltid hanteras lika och motsvarar verkligheten. Data bestar saledes av diskreta varden — 0/1 eller
ja/nej vilka dr svéra att passa in i modellen ndr mojligheter ska identifieras genom att kvantifiera
nuldget. Modellen forutsitter att métningar av kontinuerliga vérden redan existerar. Kanske
skulle det varit mer passande att anvdnda en modell som riktar in sig pd processinnovation,
sasom six sigmas DMADYV som inte forutsatter att ett visst skeende redan till viss del ar
processorienterad.

Resultatet kan, utdver att exemplifiera tillimpningen av DASIAS delvis praktiskt och delvis
teoretiskt, dven tdnkas bidra med generaliserbara slutsatser for hur en process for hanteringen av
avvikelser och kassationer bor se ut. Framforallt framhédvs vikten av processorientering och
processledning for att processen ska vara eftektiv, produktiv och generera ett resultat som okar
intressenttillfredsstéllelsen. Det vore rimligt att tro att &ven andra fOretag, processorienterade
eller inte, inte hanterar just hanteringen av avvikelser och kassationer som en process som kan
skapa virde eller nytta for foretaget. Aven om foretag generellt inte vill kiinnas vid eller ligga tid
pa nagot som i sig dr icke vardeskapande eller sldseri, vilket dr logiskt, finns processen alltjamt
dér och behover styras och behandlas som en process for att skapa nytta i form av fakta att basera
beslut pa, for stindiga forbattringar i ett foretags huvudprocesser.

Pa grund av pandemin COVID-19 har det inte varit mdjligt att fysiskt vara pa plats i onskad
utstrackning under arbetets gang, vilket sjdlvklart skulle ha underléttat bade for
informationsutbyte for att utveckla studien men dven for allmén lopande kommunikation med en
okad paverkansgrad mot malet att pa sikt fa foretaget att implementera foreslagna forbattringar.
Forandringsledning och ett genuint engagemang dr svért att formedla pa distans genom digitala
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plattformar. Det dr dessutom svart, for att inte sdga nést intill omojligt, att forsdka skapa en sense
of urgency utan att forst vara mera frekvent pa plats och bli accepterade som en del av
organisationen. Att studenter kommer och gar 6ver tid inom olika projekt eller 1 arbeten och
dessutom gor olika starka intryck pa organisationen, paverkar fortroendet for studenter generellt
och 1 slutdndan dérfor aven mojligheten for enskilda studenter att bli accepterade som en del av
organisationen. Det finns darfor forstdelse for om de foreslagna forbattringsatgarderna fran
denna studie inte skulle blir implementerade, varken nu eller senare trots eventuell relevans och
mojliga forbéttrade resultat.

Under arbetets gdng har de varit tydligt att de tva tidigare foretagen som nu verkar som tva
avdelningar inom samma organisation har en nagot differentierad kultur och varderingar samt att
det till viss del d&ven uppstatt informella hierarkier inom organisationen. Under denna studie har
dérfor medvetna forsok att dverbrygga kulturella skillnader och motséttningar gjorts, till exempel
genom avdelningsdverskridande diskussioner och intervjuer samt informella forslag om
samarbeten 1 vissa fradgor. Med detta var tanken forutom att, vid diskussioner och intervju fa
uppgifter verifierade och att samla information om nuldge och processmognad, samtidigt fungera
som forberedande samtal for en smidigare och snabbare forankring av gemensamma intressen
infor det foreslagna forbattringsarbetet. Ett forberedande Unfreeze har forhoppningsvis redan i
detta stadium forbéttrat forutsdttningarna for foretaget att sedan verkligen astadkomma Change.

7.2. Metoddiskussion

En kvalitativ fallstudie avser att studera en skeende sa som det ar och ett helhetsperspektiv ér
viktigt fOr att fa sa tdckande information som mdjligt. Att genomfora en fallstudie av en process
pa distans har dérfor sina begransningar. Att fa en helhetsforstaelse tror vi, efter ett och ett halvt
ar med restriktioner pa grund av pandemin, alla har upplevt svéarigheter med. Inom programmet
Ledarskap - Kvalitet - Forbattring har det 14rts ut att det &r vitalt att vara pd plats, inte bara for att
studera ett tekniskt skeende men ocksa for att forsta sociokulturella strukturer som péverkar och
paverkas. Det kan dérfor diskuteras huruvida studiedesignen som helhet dr lamplig att genomfora
pa distans.

Mycket fokus har darfor lagts pa den teoretiska referensramen och litteratursdkning. De teorier
och tidigare forskning som har identifierats som relevanta har visat sig angripa
processforbdttring ur ett rent tekniskt perspektiv eller angripa hanteringen av avvikelser och
kassationer ur ett ekonomiskt eller systemtekniskt perspektiv. Det perspektiv som denna studie
utgér fran — att det dven i processen for hantering och avvikelser och kassationer finns
mdojligheter att skapa virde, kan darfor tdnkas korrelera vil med den valda mdjlighetsstudien och
forbattringsmodellen DASIAS med tillhorande verktyg. Men for att tydliggora, att behdva en
process for avvikelser och kassationer ér sjédlvfallet inte onskvért, varken fran foretagets,
intressenters eller kvalitetsteknikens 6gon. Det kan dérfor argumenteras for att denna studie
undersokt hur pléstret (processen for avvikelser och kassationer) som sétts pa saret (bristande
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kvalitet), kan forbéttras. Detta skulle i sd fall innebéra att studien bidrar till att utveckla
brandsldckning, vilket gér stick 1 stdv med kvalitetsutveckling och stindiga forbattringar da
syftet knappast dr att forbéttra ndgot som bidrar till en 1&g grad av intressenttillfredsstéllelse.
Verkligheten dr dock, att avvikelser och kassationer de facto forekommer. Att dd vinda
problemet till en mojlighet till forbattring torde ligga i linje med kvalitetsutveckling. Som
George Edward Pelham Box har sagt — alla modeller ar fel, men nagra ér anvéndbara.

Datainsamling i form av observationer och intervju anses lampliga for fallstudier, &ven dessa har
dock péverkats av att de genomforts pa distans. Viktiga detaljer, helhetsperspektiv och beenden
ar svéra att observera genom en datorskérm. Eftersom observationer genomforts med utvalda
personer skulle det dven gé att anta, att det framforts insikter och asikter fran enskilda
medarbetare, som pa nagot sdtt kan kinna sig styrda av organisationen eller som endast visar
deras egna, subjektiva perspektiv. Att genomfora intervjun med dessa nyckelpersoner gemensamt
var ett forsok att, forutom att validera nulédget, urskilja personliga asikter och borja skapa
nodvindiga band mellan avdelningar och funktioner. Det kan dock dven haft motsatt effekt, da
det finns informella maktstrukturer mellan respondenterna vilket kan ha paverkat utfallet.

Kwvalitativa analysmetoder, som dvervigande tillimpats 1 denna studie, ar kdnsliga for forskarens
objektivitet. Trots en medvetenhet om detta samt att tva personer har utfort studien dr det rimligt
att tro att analysen dnda, till viss del, ar subjektiv. Att tillimpa kvantitativa analysmetoder
minskar risken for en subjektiv bedomning och hade dérfor kanske varit ldmpligare. Detta
forutsitter dock att det finns kvantitativa eller kvantifierbara data, vilket inte forekommit i detta
fall.

Forbittringsmodellen DASIAS har bidragit med struktur till studien, men da modellen &dven
anvénts for att uppna studiens syfte, blir det oundvikligen s att DASIAS analysfas redovisas i
uppsatsens resultatavsnitt. Det kan darfor forekomma inslag som kan uppfattas varderande i
uppsatsens resultatet, som bor vara objektivt. Det kan foljaktligen diskuteras huruvida uppsatsens
resultat foljer den korrekta formalian.

7.3. Fortsatt forskning

Som Hussein och Ronnlund (2019) pekar pa i sin uppsats och som dven denna studie konstaterat,
sa finns det forskning runt avvikelser och kassationer men den é&r bristféllig. Vissa studier dr
relativt nédra besliktade med denna men faller &nda utanfor det tviarvetenskapliga omradet och de
har generellt ett ensidigt perspektiv, frimst utifrdn produktion eller ekonomi. Det skulle darfor
vara intressant att se ytterligare forskning med ett perspektiv som spénner tvéarvetenskapligt
mellan ledarskap och kvalitetsteknik, som komplement men &dven som jamforelse till denna
studie.
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Denna studie berdr att en forbattring av processen for hantering av avvikelser och kassationer i
sig mdjligen skulle kunna ses som att endast sétta plaster pa saret, istéillet for att operera skadan
genom att istdllet inrikta sig pa en processforbéttring 1 produktionen for att undvika att avvikelser
och kassationer uppstar. Men, da det &r visentligt att forst ha fakta att ta beslut utifrén for att
sedan ha mgjlighet att méta en eventuell forbattring hos e-C, antyder studien att de beslut som tas
framdt kan leda till en ldgre KBK pé sikt. Det skulle vara intressant utifran detta resonemang, att
framtida studier tar vid dér denna slutat och undersoka KBK, nir det sa &r mojligt, for att se
vilken skillnad det skulle gora, eller har gjort, hos e-C.

Gar det gora en kvalitetsutvardering av afférssystem och gér det tillimpa till exempel Lean pé ett
informationssystem? Om ett system inte dr anpassat finns antagligen funktioner och finesser,
med knappar och rullister i 6verflod. Studien antyder att hir finns mycket att utveckla inom
omrédet. Det finns bra tekniska 16sningar for att medarbetare enkelt och snabbt ska kunna
hantera avvikelser direkt ute pa golvet/filtet. Produkterna har ett samlingsnamn som Field
Service Management Tools (FSM) f6r olika branscher och ér olika sofistikerade (Gullgvist,
2012). Det dr inte omdjligt att det finns dven for tillverkningsindustri, att enkelt ha som en
applikation i ldsplatta eller telefon, sa att vem som helst kan identifiera och rapportera en
avvikelse eller kassation. Det skulle vara intressant att se fortsatta studier som visar om huruvida
effektiva affdrssystem att arbete 1 for liknande processer, skulle gora att systemet anvdndas
flitigare och pa ett effektivare sétt och om det mdjligen skulle skapa en kulturforandring sé att
anvandarna tycker att det &r mer givande och roligt att rapportera eller registrera en avvikelse
eller kassation.

Bellgran och Sifsten (2005) forutspar att en 6kad kunskap om hur det gar att arbeta effektivt 1
framtiden kommer att behovas. Detta gar att mota genom att utveckla nya arbetssitt, attrahera
personal med ritt kompetens och att ta fram metodik for att hantera struktur, kreativitet och
samarbete Detta stéller da krav pa en industrinédra forskning och utveckling. Av den anledning
foreslds fortsatt generell forskning om just processen for hantering av avvikelser och kassationer
hos foretag inom tillverkningsindustrin.
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Bilaga I: engcon-koncernen

Karta 6ver engcon-koncernen dir e-Component dterfinns under engcon Production 1 hdger
nederkant (engcon, 2021).

engcon Holding AB

B —

Mahlers International AB

Mahler och Séner Norge AS engcon Real Estates
AB Mahler och Soner

engcon Sales engcon Production
OY engcon Finland engcon Sweden AB engcon Nordic AB
engcon Denmark A/S snacanilisimationa engcon Poland Sp. z o.0.
SAS engcon France 9 Ie-Component ABi
engcon Norway

engcon Benelux

engcon North America Inc.
engcon Canada

engcon Australia

engcon United Kingdom Itd
engcon Germany GmbH
engcon Korea
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Bilaga II: Avvikelseblankett
Internt dokument pa svetsavdelningen for rapportering av avvikelser, frén operator till
produktionsledare.

Svetz
LEGO-SVETZ | STROMSUND

Titel Utgava Reg.nr Sidan
Blankett BL-101 Intern avvikelse A 9.2.1 lavl
Framtagen av Godkénd av Giltigt from
Svetsansvarig Kvalitetsansvarig 2015-02-12

Intern Avvikelse

Artikelnummer: Benamning: Order nr:

Generellt
1. Felbeskrivning:

2. Trolig
grundorsak:

3. Sparratav:

4. Atgird:




Sida 89 av 92

Bilaga I1I: Intervjuunderlag
Det underlag som uppréttats infor intervju med produktionsledare och ansvarig for kvalitet pa
avdelningen svets samt kvalitetsansvariga for avdelningen maskin.

Underlag for intervju:

Datum: 15/4-21

Plats/medium: Digitalt via Zoom

Intervjuare: Johanna och Magnus

Respondent: Markus, Martin och Adrian

Roll: PL svets, Kvalitetsansvarig och kundavvikelsehanterare
Foretag: e-Component

Inledning:
e Vigor (X-jobb) och vad resultatet kommer att leda till (féreslagit férbéttringsprojekt och
publiceras publikt som C-uppsats i DiVA)?

e Semistrukturerad intervju
e Frivilligt att delta
e Ardet ok att vi anvédnder namn i sammanstéllningen?
e Ardet ok att vi spelar in intervjun (eget &ndamal)?
- Presentera SCOPE
Kvalitetsutveckling genom DASIAS av hanteringsprocessen for avvikelser och kassationer
(storst forbattringsmajlighet for interna)
- Validera PBSM
- Validera flodesschema for nuldage
- Skatta KPI:s
Andel reg. avvikelser (av totala antalet faktiska 5% (XX st)
avvikelser)
Andel reg. avvikelser av operatér 0% (XX st)
Andel reg. kassationer av ansvarig (resten av 50% (XX st)
operator)
Andel (av totala antalet faktiska avvikelser och 50% (enligt
kassationer) avvikelser och kassationer som intervju 100%)
utreds och analyseras (rotorsak) (XX st)

- 3x5 varfor pa KPl:s:
Varfér registreras endast 1 av 10 avvikelser?
Varfér registrerar inte medarbetare sina egna identifierade avvikelser?
Varfér utreds inte fler avvikelser och kassationer?
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- Fortydliga garna vilka atgarder som redan ligger i pipeline
- Ser du nagra hinder for en eventuell férdandring?
- Annat att tillagga?

Tack for oss!
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Flodesschema nul

Bilaga IV

For att se béttre har detta flodesschema forstorats ndgot hdr som bilaga.
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Bilaga V: Forslag pa fortsatt fem varfor-analys, for e-Component

Varfor 1 Varfor 2 Varfor 3 Varfor 4 Varfor 5
Management - Ledarskap och organisationskultur framjar inte registrering av avvikelser.

Fraga Varfor framjar
inte kulturen
registrering av
avvikelser?
Svar
Metod - Obefintliga arbetsrutiner och processorientering.

Fraga Varfor saknas
arbetsrutiner?

Svar
Matning - Processen mats inte.

Fraga Varfér mats inte
processen?

Svar
Maskin - Affarssystemet behdver anpassas for att utnyttjas battre efter behov.
Fraga Varfér anvands

inte

affarssystemet

efter behov?

Svar

Material - Bristfallig information om typ och orsak till avvikelse eller kassation. Osystematiska
registreringar ger felaktiga utfall, bade for prestanda och resursutnyttjande.

Fraga Varforar
registreringar
osystematiska?

Svar

Mission - Visioner, mal, syfte med processen och strategier for forbattring ar otydliga eller saknas helt.
Syftet for processen - vad den gor och varfor den finns ar varken kommunicerat, forstatt eller férankrat.

Fraga Varfor har
processen ingen
mission?

Svar



