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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. 

Key words: DASIAS, defects, deviation, e-component, engcon, process improvement,
process management, quality, tiltrotator, TQM
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Abstract

Skapa värde ur misstag

Magnus Strid och Johanna Hagman Sturmhoefel

Denna deduktiva fallstudie har genomförts på företaget e-Component Sweden AB
som tillverkar stål- och plåtdetaljer efter kundspecifikation. Företaget producerar
huvudsakligen detaljer till den marknadsledande tiltrotatorn (grävmaskinens handled)
från engcon. Studien avsåg att undersöka processen för hantering av avvikelser och
kassationer. Det övergripande syftet var att, genom den relativt nya
förbättringsmodellen DASIAS, studera en förbättringsmöjlighet med avseende på
kvalitet genom att finna gap mellan nuläget och ett önskat nyläge. Därefter har
lämpliga förbättringar samt en plan för implementering av förbättringarna föreslagits.

Studien har tillämpat de metoder, verktyg och analyser som DASIAS föreskriver.
Datainhämtning har skett genom observationer, intervjuer och dokumentinsamling.
Resultatet visar att en förbättringsmöjlighet finns och har identifierat resurserna;
metod, mätningar, material, maskin, mission och management som orsaker till
förbättringsmöjligheten. Vidare    
visar studien att det genom en optimerad process för hanteringen av avvikelser och
kassationer efter justerade rutiner och arbetssätt som skapar förutsättningar för att
börja process- och kvalitetsleda, finns möjlighet att förebygga och genom ständiga
förbättringar minimera avvikelser och kassationer i produktionen. Tidigare studier,
den teoretiska referensramen och denna studies resultat tyder på att de konkreta
förslag på tvärvetenskapliga åtgärder som utarbetats skulle ge positiva effekter på
företagets kvalitet. Analysen visar att det önskade nyläget skulle föra företaget
närmare uppställda kund- och intressentkrav. 

Nyckelord: avvikelse, DASIAS, defekt, e-component, engcon, kassation, kvalitet,
processförbättring, processledning, tiltrotator, TQM 
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Sammanfattning



Förord
När man studerar eller utvärderar en företeelse kan man å ena sidan välja att vara kritisk och se
de delar som är odugliga som misslyckanden. Å andra sidan kan samma oduglighet ses som en
förbättringsmöjlighet. Hur man väljer att tolka det beror på varje individs perspektiv. Är glaset
halvtomt eller halvfullt? Den filosofiska innebörden kan diskuteras, inget är rätt och inget är fel.

Vi har i detta arbete valt en optimistisk syn med fokus på förbättringar, vi ser glaset som
halvfullt, vi ser förbättringsmöjligheter. Vi har dock stor förståelse för att där vi ser en
förbättringsmöjlighet ser någon annan en svårighet, ett problem eller i värsta fall kritik. Vi vill
därför passa på att säga tusen tack till vår handledare Patrik som ställt upp på och utsatt både sig
själv och företaget för att bli utfrågade, ifrågasatta och granskade. Vi vill även rikta ett tack till
Martin, Markus och Adrian på företaget som bidragit med sina kunskaper, erfarenheter, expertis
och inte minst tid. Utan deras input hade studien inte varit möjlig att genomföra. Slutligen ett
speciellt tack till Pierre, vår ämnesgranskare som varit behjälplig och tillgänglig för att styra oss
rätt i djungeln av akademisk formalia. Magnus vill även framhålla sin fantastiska och tappra
dotter Melanie som försökt förstå varför pappa varit bortrest mycket och länge under den
inledande studieperioden.

Vårt mål är att hjälpa, se möjligheter och kanske reflektera över sådant som inte hinns med att
reflekteras över annars och av andra. Vi hoppas att denna uppsats ger nytta, nöje och gott hopp
om framtiden och då främst framtidens ledare. Kanske kan den ge någon värdefull insikt och vi
hoppas att de som varit inblandade i arbetet och du som läser, delar vår optimistiska syn.

Strömsund och Göteborg, Juni 2021
Magnus Strid och Johanna Hagman Sturmhoefel
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1. Introduktion
I det inledande kapitlet redovisas de övergripande ämnen som behandlas, en kort översiktsbild
av företaget som är föremål för studien, problembeskrivningen samt syfte, mål och
avgränsningar för studien.

1.1. Inledning
Kvalitet är ett ord som används i både tid och otid för att beskriva ett brett spektrum av
företeelser. Ordet kommer från latinets qualitas vilket kan översättas till beskaffenhet eller
egenskap (Bergman och Klefsjö, 2020). Att något håller hög kvalitet är alltid positivt men
däremot varierar egenskaperna som orsakar den höga kvaliteten från företeelse till företeelse. De
egenskaper som avgör om ett vin eller ett konstverk håller hög kvalitet är inte samma som de
egenskaper som avgör om en bil eller en TV håller hög kvalitet. Begreppet kvalitet har således
spridda definitioner både till vardags och i mer formella sammanhang.

Under de senaste årtiondena har begreppet kvalitet dock definierats och utvecklats i takt med att
det blivit en allt viktigare dimension för företag att arbeta med (Jonsson och Eriksson, 2004).
Idag är kvalitet en betydelsefull faktor för företag och utgör en viktig strategi och ett essentiellt
verktyg för företag att nå större marknadsandelar och öka sin konkurrenskraft  (Kumar, Raju och
Kumar, 2016). Flera stora kvalitetsgurus, så som Feigenbaum, Deming, Crosby, Ishikawa, Juran
och Taguchi har bidragit till den definition av kvalitet som används i denna studie, vilken
grundar sig i offensiv kvalitetsutveckling, översatt från Total Quality Management (TQM).
Kvalitet inom TQM innebär att göra kunden nöjd och uppfylla dennes behov.

Världen förändras allt snabbare och således även kundens behov (Norberg, 2019). För företag
som erbjuder tjänster och upplevelser är det relativt lätt att justera och anpassa sin verksamhet
efter dessa skiftande behov och krav från kunder. För tillverkningsindustrin kan dessa snabba
förändringar dock vara svåra att följa. Näringsdepartementet (2016) skriver i sin rapport Smart
industri – en nyindustrialiseringsstrategi för Sverige, att svensk industri har halkat efter alltefter
att tekniken utvecklats och globaliseringen ökat. Produkter från industrier i andra länder
konkurrerar i allt större utsträckning med den svenska industrin och kvalitetsutvecklingen inom
den svenska industrin har inte följt med uppstickarländer från framförallt Asien (Bergman och
Klefsjö, 2020). Behovet av kvalitetsutveckling inom den svenska industrin är således generellt
stort.

För att möta kundbehov och -krav krävs det att kundbehovet förstås, definieras och mäts. Med
hjälp av det kan företag identifiera hur de ständigt kan förbättra verksamheten för att möta
behoven, behålla sin konkurrenskraft och höja sin kvalitet (Bergman och Klefsjö, 2020). Inom
svensk industri tillämpas traditionellt sett nyckeltalet TAK (tillgänglighet,
anläggningsutnyttjande och kvalitet) (Ylipää, Skoogh, Bokrantz och Gopalakrishnan, 2017).
TAK används för att beskriva den övergripande kvaliteten och effektiviteten för ett företag. Den
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övergripande kvaliteten på tillverkningsindustrinivå är generellt sett kvantitativ, det vill säga kan
bedömas genom mätningar av specifika egenskaper för både produkten och produktionen.
Nyckeltalet kvalitet inom TAK avser specifikt förluster i produktionseffektivitet på grund av
avvikelser, defekter eller kassationer. Att veta hur många felaktigheter som uppstår samt förstå
var och varför de förekommer för att kunna arbeta förebyggande och ständigt förbättra kvaliteten
är därför relevant. Följande fallstudie ämnar att undersöka delar av detta på ett tillverkande
företag.

1.2. Bakgrund
Avvikelser förekommer alltid i tillverkande såväl som tjänste- och upplevelsebaserade företag.
Vad som är en avvikelse definieras på olika sätt i olika företag men innebär enligt TQM samtliga
defekter som inte uppfyller eller inte kommer att uppfylla kundens behov och krav (Bergman och
Klefsjö, 2020). För att arbeta förebyggande och skapa ständiga förbättringar behöver defekter
förstås, definieras, mätas, analyseras och kommuniceras i organisationen (Isaksson, 2021). Detta
skapar i sin tur möjlighet att leda för att ständigt förbättra, det vill säga minska, antalet avvikelser
och kassationer. Det är då centralt att mäta rätt sak på rätt sätt för att mätningarna ska bli
användbara och bidra med den fakta och information som behövs för att analysera rotorsaker och
arbeta proaktivt.

Det är lätt att tro att avvikelser till största delen sker på grund av bristande kompetens hos
operatörer och kanske är det inte helt ovanligt att ledningen är av samma uppfattning. Demings
85/15-princip, vilken beskrivs i Deming, Orsini och Deming Cahill (2012) förklarar dock att
85% av avvikelser i en produktion beror på system- eller ledningsfel. Endast de återstående 15%
av avvikelserna beror på operatören. Det pekar på vikten av tydlig kvalitetsledning samt
fungerande system, processer, rutiner och instruktioner för att förstå och förbättra hanteringen av
avvikelser och kassationer.

Ljungblom och Isaksson (2010) beskriver hur kvalitetsmodeller och -verktyg ofta används för att
åstadkomma högre kvalitet men att det lika ofta saknas någon typ av ledarskap för bättre kvalitet,
det vill säga kvalitetsledning. Kvalitetsledning innefattar flera viktiga faktorer och kan inte
reduceras till endast värdeskapande arbete eller endast processledning, de ska tillsammans
genomsyra kvalitetsledning (Buhl, Röglinger, Stöckl och Braunwarth, 2011). Andra viktiga
faktorer, förutom kvalitetsledning, som ofta förbises i arbetet för kvalitetsutveckling är
medarbetarnas motvilja till förändring och ett engagerat ledarskap för förändring (Antony,
Letícia Lizarelli, Machado Fernandes, Dempsey, Brennan och McFarlane, 2019) vilket leder till
att projekt för kvalitetsutveckling ofta misslyckas. Enligt Hallin, Olsson och Widström (2019)
stämmer detta generellt mycket väl för förändringsprojekt i allmänhet. Vid en förändring måste
människan vara i fokus, förändringsledning är därför en avgörande del för framgångsrika
förbättringsprojekt.
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Genomgående centrala aspekter för både förändrings-, process- och kvalitetsledning är ett
engagerat ledarskap samt en genomgående tydlig kommunikation för att överbrygga kulturella
skillnader och skapa bättre förutsättningar för integrering av medarbetare (Hallin, Olsson och
Widström, 2019; Bergman och Klefsjö, 2020; Isaksson, 2021). Dahlin och Isaksson (2017) har i
sin litteraturstudie hittat samband mellan integrerade ledningssystem (IMS) och flera väsentliga
områden såsom bland andra kostnadsbesparingar, vilket kan kopplas till en lägre
kvalitetsbristkostnad, driftsfördelar som kan kopplas till effektivitet samt kundnöjdhet som kan
kopplas till önskad grad av kvalitet.

Genova och Ljungquist (2010) konstaterar i sin magisteruppsats i företagsekonomi att en sak
som påverkar kvalitet inom många områden vid en företagsfusion är integration av medarbetare.
Detta skulle kunna ge engagerade och motiverade medarbetare som vill göra det lilla extra för att
verksamheten och en förändring ska fungera tillfredsställande. I Gullqvist (2012) lyfts tidigare
studier som konstaterat att den enskilt största möjligheten för att öka graden av rapporterade
avvikelser, var medarbetarnas engagemang.

1.3. Företagsbeskrivning
e-Component Sweden AB (e-C, företaget, eller organisationen) är ett legoproducerande företag
som majoritetsägs av engcon, grundat 1990 och som idag är en privat internationell koncern
genom moderbolaget engcon Holding AB med säte i Strömsund, Sverige (engcon, 2021). För
övergripande koncernkarta, se Bilaga I. engcon är världsledande tillverkare av tiltrotatorer
(grävmaskinens handled) och tillhörande redskap. Deras verksamhetsidé är att erbjuda produkter
som ökar grävmaskinens flexibilitet, precision, effektivitet och säkerhet.

e-C är ett av de detalj-producerande företagen inom koncernen och har två avdelningar med olika
inriktningar med utgångspunkt i de två tidigare bolagen Legosvetz AB och Strömsunds
Kvalitetslego AB som under hösten 2020 har slagits ihop till ett. Företagets mission är att vara en
modern kontraktsproducent/-partner ihop med företag i Norden som är i behov av
maskinbearbetade detaljer i stål och aluminium (Kvalitetslego AB, n.d.). Företaget utför
maskinbearbetning och svetsning samt driftar ett Flexible Manufacturing System (FMS) för
engcons räkning och är i skrivande stund ca 55 medarbetare och under tillväxt. e-Cs
organisationskarta illustreras i Figur 1.
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Figur 1: Organisationskarta för e-Component. Avdelningen för måleri ägs idag av annat företag
inom koncernen men är förlagt i samma lokaler och är del av produktionsprocessen.

Verksamheten innefattar både automatiserade och manuella produktionslinor. Sammanfattat
består e-Cs produkt av att genom fräsning, svarvning eller svetsning, bearbeta och förädla
stålkomponenter mot kundspecifikation (e-Component, 2021). Företagets huvudsakliga
produktion i dagsläget är bearbetning av redskapsfästen samt detaljer till tiltrotatorer med
tillhörande hydraulkomponenter. engcon är e-Cs största kund och de flesta av de produkter som
tillverkas för engcons räkning är komponenter till tiltrotatorn. e-Cs övergripande huvudprocess
visas i Figur 2.
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Figur 2: Processkarta för e-Components huvudprocess att producera stål- och plåtdetaljer genom att drifta en
FMS-grupp, en svetsrobot, manuell svetsning samt CNC-svarvning/fräsning och slutligen kontrollmätning.

1.4. Tidigare studier
Studier som behandlar processen för hantering av avvikelser och kassationer förekommer i
flertalet kandidat- och magisteruppsatser men saknas generellt i de mer vedertagna teorierna.
Hussein och Rönnlund (2019) håller med om att det saknas adekvat teori gällande
avvikelsehantering och identifierar i sin fallstudie tre generaliserbara problem. Det första
problemet är utbildning som omfattar svårigheterna med bedömning och rapportering av defekt
material. Det andra problemet är avsaknaden av ett standardiserat arbetssätt för hantering av
avvikelser och kassationer. Det tredje problemet rör kommunikation vilket innefattar avsaknad av
gemensamma rapporteringssystem, kommunikation mellan ledning, anställda och avdelningar
samt att ledningen saknar förståelse för operatörernas behov för att kunna hantera avvikelser på
ett effektivt och korrekt sätt. Hussien och Rönnlund (2019) föreslår att lösa dessa problem genom
att implementera ett systematiskt arbetssätt med väl beskrivna processer och rutiner samt att
förlägga samtlig hantering till affärssystemet.

Hur just affärssystem i tillverkande företag kan användas till att dokumentera, mäta, analysera
och följa upp kostnader orsakade av avvikelser, kassationer och reklamationer behandlas av
Eriksson och Karlsson (2016). Här beskrivs problematiken med avvikelsehanteringsprocesser
som utförs helt eller delvis utanför affärssystemet i relation till kvalitet och
kvalitetsbristkostnader. Ofta finns även en stor dold bristkostnad i själva hanteringen av
avvikelser då dessa hanteras manuellt på fysiska lappar parallellt med affärssystemet, vilket i de
fallen ger dubbelarbete.

Relationen mellan avvikelsehantering och kvalitetsbristkostnad nämns också av Jonsson och
Eriksson (2004), vilka undersöker hur mätningen av avvikelser påverkar kvalitetsbristkostnaden
och därför bör ha en väl beskriven och fungerande process. Även Lundell Vakkuri (2019) har
undersökt kvalitetsbristkostnader och svårigheterna att bedöma dessa om inte mätningen av
avvikelser och kassationer fungerar korrekt. Dessutom fastställer undersökningen att avvikelser
orsakar högre kostnader ju längre de förblir oupptäckta. Båda dessa studier drar slutsatsen att
mätning och registrering av avvikelser (processen för hantering av avvikelser och kassationer) är



Sida 6 av 92

central för att minska kvalitetsbristkostnader och höja kvaliteten. De utelämnar dock hur
processen för hantering av avvikelser och kassationer bör se ut.

1.5. Problembeskrivning
Flertalet studier berör således problematiken med mätning och analysering av processen för
hantering av avvikelser och kassationer inom svenska organisationer ur ett flertal perspektiv. Det
saknas generellt hur processen för avvikelsehanteringen bör se ut och i samtliga studier saknas
hur de eventuella förbättringsåtgärder som tagits fram bör implementeras. Den förändring som
behöver ske beskrivs endast på systemnivå och utesluter den mänskliga aspekten. Organisationer
består av människor och deras attityder och beteenden är avgörande för att förbättringen ska
lyckas.

e-C saknar idag ett gemensamt, systematiskt arbetssätt för att mäta processen för hantering av
avvikelser och kassationer, vilket resulterar i att rotorsaker inte identifieras och åtgärdas i
tillräcklig omfattning. Hanteringen av avvikelser och kassationer bygger i dagsläget på
kvalitetskontroll och brandsläckning snarare än förebyggande arbete och ständiga förbättringar.
Studien har därför främst riktats mot att hitta förbättringsmöjligheter och föreslå lösningar för en
förbättrad process för hantering av avvikelser och kassationer hos e-C.

I dagsläget mäts och registreras inte avvikelser och kassationer på ett lika eller samordnat sätt
mellan avdelningarna efter den företagsfusion som genomfördes under andra halvan av 2020, där
två företag med olika funktioner slogs ihop till ett. Hussein och Rönnlund (2019) har identifierat
vanliga problem i processen för hantering av avvikelser i sin undersökning av ett liknande
företag och anser att det finns flertalet förbättringsområden och därmed utvecklingspotential
inom området.

1.6. Syfte och frågeställningar
Syftet med studien är att genom förbättringsmodellen DASIAS undersöka
förbättringsmöjligheter i processen för hantering av avvikelse- och kassationer hos
e-Component. Studien ämnar vidare föreslå förbättringsåtgärder som bör genomföras för
processen för hantering av avvikelse- och kassationer hos e-Component. För att uppfylla syftet
har följande fyra frågeställningar identifierats:

1. Hur ser processen för hantering av avvikelser och kassationer ut i dagsläget?
2. Hur skulle en optimal process för hantering av avvikelser och kassationer se ut?
3. Hur skulle processen för hantering av avvikelser och kassationer kunna förbättras för att

nå den optimala processen för hanteringen av avvikelser och kassationer?
4. Hur skulle en förändring av processen för hantering av avvikelser och kassationer kunna

påverka intressenttillfredsställelsen?
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Målet för studien är att föreslå konkreta förbättringsåtgärder som är tillämpbara inom företaget.
Förslagen ska baseras på företagets nuvarande situation och ligga i linje med företagets vision
samt bidra till kvalitetsutveckling av verksamheten. Även implementering och styrning av de
framtagna förslagen ska diskuteras.

1.7. Avgränsningar
Studien är avgränsad till det valda området processen för hantering av avvikelser och kassationer.
Studien har inte ett direkt fokus på monetära besparingar, även om den skulle kunna skapa
förutsättningar för sådana i förlängningen. Syftet är inte heller att minska antalet avvikelser och
kassationer. Tvärtom kommer en väl fungerande process för hantering av avvikelser och
kassationer sannolikt ge ett större numeriskt utslag än i dagsläget. Hur avvikelser och kassationer
ska minskas faller utanför ramen för detta arbete. Vidare är studien avgränsad i linje med
verksamhetens ramar.

2. Teori
Detta kapitel sammanställer den teoretiska referensram för de verktyg, teorier och modeller som
använts och anses vara av betydelse för att besvara studiens syfte och frågeställningar.

2.1. Arbeta med ständiga förbättringar
För att förstå vad ständiga förbättringar innebär bör problem och möjligheter skiljas åt. Problem
innebär tillfälliga störningar i en organisations verksamhet vilka avviker från ett accepterat
normalläge (Sörqvist, 2004). Möjligheter är de kroniska brister och fel som finns inbyggda i en
organisations verksamhet vilka är de problem som organisationen har lärt sig leva med och
därför ingår i det accepterade normalläget. Dessa problem skapar traditionellt ingen reaktion och
uppmärksammas sällan som ett problem. De kroniska problemen utgör skillnaden mellan det
accepterade normalläget och ett möjligt normalläge. Ständiga förbättringar avser främst att
angripa de kroniska problemen för att realisera möjligheten de innebär. Uttrycket möjlighet
används då det förtydligar förbättringsarbetets förebyggande syfte.

Ständiga förbättringar är fundamentet vilket vetenskapsområdet och arbetssättet
kvalitetsutveckling vilar på (Bergman och Klefsjö, 2020). Innebörden av att arbeta med kvalitet
har gjort en resa sedan 40-talet från att utgöras av kontroll av färdiga produkter
(kvalitetskontroll), till att styra tillverkningsprocesserna för att undvika produktion av defekta
enheter (kvalitetsstyrning), till att säkra upp kvaliteten innan produktion genom rutiner och
ansvarsfördelning samt utveckling av ledningssystem och mätdon (kvalitetssäkring) för att
slutligen nå kvalitetsutveckling vilket bygger på proaktivt arbete med ständiga förbättringar mot
intressenters behov och krav för att åstadkomma största möjliga intressenttillfredsställelse (se
Figur 3). Kvalitetsarbetet har således gått från en defensiv approach med fokus på
produktkvalitet till en offensiv approach med fokus på användarkvalitet. Kvalitetsutveckling
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omfattar följaktligen både kvalitetskontroll, -styrning och -säkring och utgör när det fungerar väl
en integrerad del av en organisations verksamhet.

Figur 3: Fyra sätt att arbeta med kvalitet samt kvalitetsteknikens utveckling.
Baserad på Bergman och Klefsjö (2020, s. 93 )

2.1.1. Offensiv kvalitetsutveckling (TQM)
Kvalitetsarbete som antar en offensiv approach för nöjdare kunder och intressenter benämns som
Total Quality Management (TQM), av Bergman och Klefsjö (2020) översatt till offensiv
kvalitetsutveckling. Huvudsyftet med TQM är att aktivt förebygga, förändra och förbättra
snarare än att kontrollera och reparera. TQM ska ses som en helhet med värderingar, arbetssätt
och verktyg som ska hjälpa organisationens mot sin strävan att ständigt förbättra sina processer
för att uppfylla och helst överträffa kundernas behov till lägsta möjliga kostnad.

Begreppet kvalitet kan definieras på åtskilliga sätt och har olika innebörd beroende på både
teoretiska och personliga perspektiv och uppfattningar. Bergman och Klefsjö (2020) beskriver
Garvins fem perspektiv av kvalitetsbegreppet: det trancendenta, det produktbaserade, det
produktionsbaserade, det värdebaserade och det användarbaserade. En trancendent tolkning av
begreppet innebär att kvalitet bara kan identifieras när det upplevs som till exempel konst. Ett
produktbaserat perspektiv innebär att kvalitet avgörs av mätbara egenskaper hos en produkt till
exempel hårdhet i ett material. Ur ett produktionsbaserat perspektiv avgörs kvaliteten av
produktionens och processernas prestanda. Det värdebaserade synsättet identifierar kvalitet
genom relationen mellan kostnad och pris, det vill säga hur mycket värde produkten skapar
kontra resurser som förbrukas för kund. Från ett användarbaserat perspektiv bedöms produktens
kvalitet av produktens mottagare och det är framförallt detta perspektiv som tillämpas i denna
studie. Definitionen av kvalitet som tillämpas är en modifiering av Bergman och Klefsjös (2020,
s. 24) definition:
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“Kvaliteten på en produkt är dess förmåga att tillfredsställa, och helst överträffa,
kunder och intressenters behov och förväntningar.“

Bergman och Klefsjö (2020) beskriver TQM med hjälp hörnstensmodellen. Modellen beskriver
sex värderingar som anses vara viktiga för ett framgångsrikt kvalitetsarbete. Värderingarna ska
skapa en kultur som främjar kvalitetsutveckling och stödjas av valda verktyg och arbetssätt. Ett
engagerat ledarskap är grunden på vilka hörnstenarna vilar och genom förståelse för hur de
relaterar inbördes till varandra skapas en helhetssyn och systemförståelse som kretsar kring att
sätta kunder och intressenter i centrum. Värderingarna återfinns i Figur 4.

Figur 4: Hörnstensmodellen baserad på Bergman och Klefsjö (2020, s. 49) med justeringar enligt
Isaksson (2021) där intressenter lagts till i den centrala principen sätt kunderna i centrum.

Process definieras enligt Bergman och Klefsjö (2012, s. 45) som;

“Ett nätverk, bestående av sammanhängande aktiviteter, och som upprepas i tiden”

och hörnstenen att arbeta med processer innebär att anta en processorienterad syn på ett företags
verksamhet. Det är i processer som företagets värdeskapande sker, där input förvandlas till
output. En välfungerande process tillfredsställer kunder och intressenter med så få resurser som
möjligt. Processerna delas i sin tur in i huvud-, lednings- och stödprocesser. Varje process har
dessutom specifika leverantörer, kunder och resurser vilka kan vara både interna och externa.

Hörnstenen att basera beslut på fakta innebär att; för att kunna förbättra kvalitet krävs väl
underbyggd information som är relevant och aktuell när strategiska beslut fattas och förbättringar
genomförs (Bergman och Klefsjö, 2020). Därför bör både interna och externa kunder och
intressenters åsikter, behov, krav och önskemål samlas in på ett systematiskt sätt. Vidare är det
också viktigt att mäta interna produktionsprocesser för att rikta förbättringsarbetet. Att basera
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beslut på fakta innebär således att aktivt söka lämplig information som sammanställs och
analyseras och utifrån det dra slutsatser som leder till beslut om förändringar.

Hörnstenen att ständigt arbeta med förbättringar baseras på att både interna och externa kund-
och intressentkrav ständigt förändras (Bergman och Klefsjö, 2020). Att arbeta med ständiga,
kontinuerliga förbättringar är därför ett sätt att behålla konkurrenskraft, minska
kvalitetsbristkostnader och möta nya utmaningar och möjligheter. Det verktyg som framförallt
tillämpas i arbetet med ständiga förbättringar är förbättringscykeln, även kallat PDSA-cykeln,
vilken består av de fyra stegen Plan - Do - Study - Act. Verktyget är en iterativ fyrastegs-modell
med syfte att ge stöd till kontinuerligt och systematiskt förbättringsarbete där genomförande av
ett varv leder till små modifieringar av aktiviteter, snarare än radikala förändringar av processer.
Modellen kan ses som en cykel i fyra faser som repeteras kontinuerligt. I den första fasen har ett
problem identifierats och en åtgärdsplan utarbetas. När detta är gjort inleds andra fasen där
åtgärden genomförs. I tredje fasen studeras effekterna av den tillämpade åtgärden och i den sista
fasen justeras åtgärden efter behov. Se Figur 5.

Figur 5: PDSA-cykeln. Baserad på Bergman och Klefsjö (2020).

Hörnstenen att skapa förutsättningar för delaktighet innebär att företag arbetar aktivt för att ta
bort de hinder för delaktighet som ofta finns inbyggda i organisationsstrukturen och kulturen
samt att skapa en ansvarskänsla hos samtliga medarbetare (Bergman och Klefsjö, 2020).
Värderingen bygger på en positiv människosyn och att medarbetare som uppmärksammas för
gott arbete och har stor chans att påverka sin arbetssituation känner ett högre engagemang för
förbättringar och tar ett större ansvar för sitt arbete. Det är vitalt att ledningen stödjer,
tillhandahåller och utvecklar medarbetarnas självtillit, medskapandeförmåga och
erfarenhetslärande och dessutom involverar samtliga i förbättringsarbetet. Även externa
intressenter såsom leverantörer och kunder bör med fördel vara delaktiga i förbättringsarbetet för
att höja ansvarskänslan i hela den värdeskapande kedjan. Bellgran och Säfsten (2005) menar att
det finns ytterligare skäl att involvera operativa medarbetare vid utvärderingar av en process eller
ett system då de besitter goda kunskaper om den faktiska situationen vilket ger ökad kvalitet på
kravspecifikation och systemlösning.
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Ett engagerat ledarskap är basen på vilken kvalitetskulturen och kvalitetsarbetet byggs
(Bergman och Klefsjö, 2020). Engagerat ledarskap innebär till exempel synlighet, tydlighet och
god kommunikationsförmåga samt att ta vara på och att återkoppla på medarbetares prestationer,
idéer och förslag. Denna typ av ledarskap bygger på personligt engagemang för och kunskap om
kvalitet, kvalitetsledning och kvalitetsutveckling. Det engagerade ledarskapet skapar trygghet,
självkänsla och självförtroende hos medarbetarna. Vidare är ett engagerat ledarskap
grundläggande för att arbeta med och åstadkomma varaktig förändring och förbättring.

Hörnstensmodellens kärna utgörs av kvalitet från ett användarbaserat synsätt genom att sätta
kunder i centrum (Bergman och Klefsjö, 2020). Isaksson (2021) menar att kundperspektivet bör
utvidgas till ett intressentperspektiv, där samtliga entiteter som påverkar eller påverkas av
verksamheten utgör en del av intressenterna. Det är alltså ytterst kundernas och intressenternas
upplevelser och bedömning som avgör kvaliteten.

2.1.2. Förbättringskunskap och systemförståelse
Demings (beskriven i Bergman och Klefsjö, 2020) teori för organisatorisk transformation kallad
profound knowledge till svenska översatt förbättringskunskap är central inom TQM. Teorin
bygger på grundantagandet; för att driva förbättringsarbete (förändring) i en organisation krävs
att ledarskapet besitter områdesspecifika kunskaper – kunskap om variation, psykologi,
kunskapsteori och systemtänkande. Förbättringskunskapen är grundläggande för att arbeta med
kvalitetsutveckling, förändring, ständig förbättring och för att uppnå den kvalitetskultur som
hörnstensmodellen syftar till (Bergman och Klefsjö, 2020). Det är centralt att analysera graden
av förbättringskunskap och utifrån det anpassa arbetssätt och verktyg som används för de
ständiga förbättringarna. Kunskapsområdena beskrivs kort som följer:

● Kunskap om variation – att förstå och identifiera orsaker bakom uppkomna variationer
med speciellt fokus på att kunna urskilja slumpmässig variation mot systematisk
variation.

● Psykologi – att förstå vad som motiverar människor och hur sociala strukturer begränsar
eller möjliggör handlande med hänsyn till beteende och samspel.

● Kunskapsteori – att känna till nuläget och historien samt hur dessa samspelar kopplat till
teorier.

● Systemtänkande – att både känna till de ingående delarna i ett system och dess gränser
samt förstå att och hur olika delar och system hänger samman.

Förbättringskunskapen kan operationaliseras genom arbetssättet processledning (Bergman och
Klefsjö, 2020).
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2.1.3. Kaizen
Ett sätt att benämna arbetet med ständiga förbättringar är det japanska begreppet Kaizen
(Bergman och Klefsjö, 2020). Kaizen innebär att; genom att standardisera arbetssätt kan
förbättringar identifieras, genomföras och läras ut (Liker, 2009). Kaizen är ett omfattande och
systematiskt arbete för kontinuerliga förbättringar som bygger på att alla i verksamheten deltar.
Vidare bidrar Kaizen till att skapa en lärande organisation genom de ständiga förbättringar som
kommer ur att alla medarbetare aktivt deltar i att utveckla den process de är en del av. I Kaizen
ska varje medarbetare löpande genomföra egna fem varför, PDSA-cykler och dessutom ta tid för
självreflektion. Lärandet kommer sedan att bygga vidare på tidigare erfarenheter och därifrån
utvecklas snarare än att börja om från början vid varje förbättring (Hallin, Olsson och Widström,
2019). Fem varför är en analysmetod som innebär att frågan varför ställs fem gånger när fel
uppstår för att identifiera problemets verkliga grundorsak, kallat rotorsak (Bergman och Klefsjö,
2020).

Basu (2009) menar att det japanska uttrycket Kaizen är det mest fundamentala inom japansk
operativ ledning, som i sig är känt för att nå hög kvalitet och grundläggande för en ständig
utveckling mot långsiktiga mål. Kaizen-visionen är att det inte ska behöva gå en enda dag utan
någon typ av förbättring inom organisationen. Det bygger på tillit åt båda håll där ledare behöver
lita på medarbetarna och tvärtom.

Ständiga förbättringar kan ske i olika stora steg, där Kaizen beskriver utveckling genom löpande
ständiga förbättringar (Liker, 2009). Detta innebär dock inte att Kaizen bara avser små
förändringar (Bergman och Klefsjö, 2020). Kaizen innefattar både mindre, inkrementella
förbättringar som till exempel automatiserad belysning på ett verkstadsgolv likväl som större
förändringar såsom införandet av nya maskiner eller material. Även riktigt stora, radikala
förändringar som kräver kreativitet och nytänkande såsom nya produkter eller marknader ingår i
Kaizen. Inkrementella förbättringar utvecklas steg för steg och gör en process bättre och bättre
löpande över tid (Tonnquist, 2018) En radikal förbättring däremot, tar stora steg tack vare nya
innovationer eller helt nya arbetssätt.

2.1.4. Kvalitetsbristkostnad (KBK)
Att arbeta med ständiga förbättringar är inte bara motiverat utifrån intressenters tillfredsställelse.
Kostnaderna för bristande kvalitet i svensk industri uppskattas till 10-30% av företagens
omsättning (Bergman och Klefsjö, 2020). Det finns därför ekonomiska vinningar för ett företag
att ägna sig åt kvalitetsutveckling. Definitionen av begreppet kvalitetsbristkostnad (KBK) som
används utgår från Sörqvists (2001) definition, vilket innefattar de totala förlusterna som uppstår
på grund av att ett företags produkter och processer inte är fullkomliga. Det vill säga de
kostnader som inte skapar något mervärde för kund eller intressent. Dessa kan vara kostnader till
följd av att företaget producerar defekta enheter vilket leder till kassationer, omarbete och
reklamationer eller outnyttjad kapacitet och bristande effektivitet i produktionen, men också så
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kallade dolda kostnader, till exempel förlorade intäkter på grund av outnyttjade resurser,
kontrollkostnader, kostnader i form av bad will och förlorade försäljningsmöjligheter samt
indirekta kostnader för kund och samhälle när kvaliteten är bristande.

Dolda kostnader är svåra att mäta men utgör en stor del av en samlad KBK (Sörqvist, 2001).
Även Basu (2009) menar att KBK kommer från alla icke värdeskapande aktiviteter i en process.
Dessa är bland annat kostnaden för kvalitetskontroll, både genom utformning av
kontrollfunktionen och det uppskattade värdet på kontrollerade produkter, men även kostnaden
som själva avvikelsen orsaker, både internt och externt, genom omarbetning eller fördröjningar
behöver beaktas. Ett normalläge som har stor acceptans för störningar i form av omarbetningar,
avvikelser och kassationer kompenseras ofta med stora buffertlager, även detta anses vara en
kvalitetsbristkostnad (Bergman och Klefsjö, 2020). Sammanfattningsvis – bristande kvalitet
kostar pengar och kvalitetsutveckling genom ständiga förbättringar är väl motiverat ur ett
kostnadsperspektiv.

2.2. Arbeta med processer
Begreppet process kommer från latinets processus och procedere som kan översättas till
framåtskridande eller gå framåt (Bergman och Klefsjö, 2020). Allt som är värdeskapande i en
organisation sker i form av processer genom aktiviteterna inom en process som konverterar input
till output (Isaksson, 2021). En process har således alltid en intern eller extern kund mot vilken
den skapar något. Syftet med att arbeta i processer är att tillfredsställa intressenternas behov med
så få resurser som möjligt och att arbeta processorienterat i en verksamhet är en avgörande
hörnsten för kvalitetsutveckling. Processynsättet är därför en bra utgångspunkt för att
effektivisera verksamheten, kvalitetssäkra produkter och produktion för att tillgodose
intressenternas krav och behov samt för att skapa en helhetsförståelse.

Processer kan sägas vara en del av en verksamhets naturliga och grundläggande karaktär men det
är inte alltid ett företag aktivt arbetar processorienterat (Ljungberg och Larsson, 2012). För att
arbeta processorienterat krävs förståelse för vad en process är – processyn, en visualisering av
processen – processkartläggning samt processledning (Isaksson, 2021). Ofta saknas både
processyn, -kartläggning och -ledning då organisationer och företag traditionellt är strukturerade
efter funktioner och antar en funktionsorienterad syn på verksamheten (Ljungberg och Larsson,
2012). Processer är till sin karaktär gränsöverskridande mellan dessa funktioner, vilket gör att
processerna sällan är medvetet designade och saknar tydlig ledning och styrning. En vanligt
förekommande effekt av detta är att endast suboptimeringar mot olika mål görs vilket sällan är
till fördel för processen som helhet.

Isaksson (2021) menar att processorientering uppnås genom att visualisera, styra och förbättra
processer till syfte att organisationer ska kunna uppnå bättre resultat och högre kvalitet. En
förutsättning för att styra processer mot bättre resultat är att mäta processers prestanda, då endast
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det som kan mätas kan förbättras enligt Isaksson (2021). Att identifiera indikatorer som skildrar
hur väl en process levererar är därför av största vikt. Mätningar är i sig en svår uppgift och det är
vanligt förekommande att mätningar genomförs utan en en genomtänkt planering och att
synsättet ju fler mätningar desto bättre råder.

2.2.1. Standardisering
Standardiserade arbetssätt är ett viktigt verktyg för att etablera de bästa metoderna och
sekvenserna för en process (Mor, Bhardwaj, Singh och Sachdeva, 2019). Trots sin breda
användbarhet är standardiserade arbetssätt ofta underanvänt, bortstött eller missförstått.
Standardisering är en av grunderna för ständiga förbättringar och där ingen standard finns, kan
inte heller någon utveckling ske (Mĺkva, Prajová, Yakimovich, Korshunov och Tyurin,  2016).
Att åstadkomma standardiserade arbetssätt är en ständig process som utvecklas över tid. En
standard definierar best practice för utförandet. Fördelarna med standardiserade arbetssätt
inkluderar en tydlig dokumentation av nuläget, minskad variation, lättare träning av nya
operatörer, minskad olycksrisk och en bas för utvecklingsaktiviteter.

Syftet med ett standardiserat arbetssätt är inte att kväva kreativitet eller problemlösning utan
snarare motsatsen, det är en nyckel för att åstadkomma mer effektiva och produktiva processer
samtidigt som det ger medarbetare både ansvar och utrymme för innovation (Liker, 2009).
Genom att använda stabila, repetitiva metoder säkras kvaliteten då moment alltid utförs likadant.
Att sedan låta medarbetarna vara med att förbättra och utveckla det standardiserade arbetssättet
skapas en meningsfull, lärande och kreativ arbetsplats.

Balansen mellan standardiserade arbetssätt och ständig förbättring är svår och misstolkas ofta till
att klocka den snabbaste operatören och sätta det som standard (Liker, 2009). Vid avvikelse ska
först felet åtgärdas, sedan ska standarden ses över och vid behov justeras. Dock bör inte en
standard justeras för ofta, då den måste tillåtas bli just en standard mellan justeringarna. En
nyckel till en välskriven standard, är att ansvarig operatör själv skriver den, för bästa möjliga
förståelse.

2.2.2. Processledning
Processledning har två betydelser – att leda för att införa processorientering och att leda
befintliga processer (Isaksson, 2021). Den första betydelsen syftar till att genomföra mer eller
mindre radikala förändringar för att öka processorienteringen i en verksamhet och den andra
betydelsen syftar till att leda för ständiga små förbättringar i en verksamhet som redan har en
stabil nivå av processorientering. Att arbeta med processledning har därför olika innebörd för
olika organisationer. För en organisation som har låg grad av processorientering och främst
arbetar funktionsbaserat lämpar sig processledning för att öka processorienteringen. I enkelhet
kan detta beskrivas som att de viktigaste processerna identifieras, kartläggs, förses med
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indikatorer, mäts och analyseras. Denna typ av processledning kan sammanfattas i fyra steg,
vilka visualiseras i Figur 6.

Figur 6: Arbetssättet processledning baserat på Bergman och Klefsjö (2020).

Det första steget – att organisera för förbättring innebär att identifiera verksamhetens viktiga
processer samt att fastställa riktlinjer och ledning för processen (Bergman och Klefsjö, 2020).
Ledaren för en process kallas processledare och är den som ansvarar för styrningen av processen.
I det andra steget – att förstå processen ska processen beskrivas och visualiseras. Arbetet med
detta bör ske systematiskt. Samtliga intressenter som påverkar eller påverkas av processen bör
tas i beaktning när processen definieras och gränssnitten för processen dras. Beskrivningen bör
sedan visualiseras genom en schematisk bild, det vill säga processkartläggning. Det tredje steget
– att observera processen innebär mätningar som genererar fakta om processen prestanda. All
ledning av processer förutsätter att det utförs mätningar i processerna. Det är därför viktigt att
utveckla mätpunkter och mätsystem som visar hur processen beter sig. Dessa bör väljas ut med
omsorg då mått blir meningslösa om de inte kan kopplas till någon referens, exempelvis ett mål
eller ett riktvärde (Isaksson, 2021). Relevanta mått stödjer dessutom principen från
hörnstensmodellen att basera beslut på fakta. Det sista steget – förbättra kontinuerligt innebär att
processens prestanda utvärderas och analyseras för att ständigt förbättras (Bergman och Klefsjö,
2020). Förbättringarna kan innebära både inkrementella och radikala förändringar och bör leda
till en förbättring av processens kvalitet, effektivitet eller anpassningsförmåga. Kvalitet är alltså
processen förmåga att tillfredsställa intressenternas krav och behov, effektivitet innebär hur väl
processen utnyttjar företagets resurser och anpassningsförmåga innebär hur väl processen kan
anpassas till nya förutsättningar.

Allt arbete i alla typer av organisationer sker i ett nätverk av aktiviteter och dessa processer både
existerar och styrs, medvetet eller omedvetet, vare sig organisationen är funktions- eller
processorienterad. Att styrning och ledning av processerna blir bättre om de är identifierade,
kartlagda samt försedda med indikatorer och ett ansvar är självklart enligt Isaksson (2021). De
flesta organisationer kännetecknas dock fortfarande av ett vertikalt synsätt där varje funktion har
sin egen uppgift och svarar mot sina egna mål och ledare. Medarbetare inordnas i nivåer av
hierarkier och fokus ligger på att tillfredsställa den som finns ovanför i hierarkin. För en
organisation som har en låg nivå av processorientering innebär införandet av processledning
därför en förändring av organisationsstrukturen då makt behöver flyttas från funktionella silos till
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värdeskapande processer. Det medför ofta ett stort motstånd mot förändringen som
processorienteringen innebär.

För en organisation som redan har en hög nivå av processorientering handlar processledning om
ständiga förbättringar av processer samt ledning av processerna. Enligt Melan (beskrivet i
Bergman och Klefsjö, 2020) karakteriseras bra processledning av ett tydligt ägarskap för
processen, tydliga gränssnitt för processen, en dokumenterad process, etablerade kontrollpunkter
(var i processen det mäts), etablerade mätningar (vilka indikatorer som används för att få fram
prestanda och statistik), uppföljning av avvikelser samt kontinuerlig förbättring.

2.2.3. Processkartläggning
Ett företag kan enligt Bergman och Klefsjö (2020) beskrivas som ett nätverk av processer.
Kartläggning är ett lämpligt verktyg för att bättre förstå processen och det är centralt att vara
systematisk när den nuvarande processen ska beskrivas och förstås för att därigenom fånga upp
förbättringsmöjligheter. Genom att kartlägga företagets processer identifieras logiska samband
mellan output och input samt för informationsöverföringen mellan de olika aktiviteterna och de
interna intressenterna. Vidare skapar processkartläggning en gemensam bild av verksamheten,
den tydliggör det interna förhållandet mellan kund och leverantör och förbättringar riktas mot
helheten istället för punktinsatser (Isaksson, 2021). Processkartläggning bidrar även till att skapa
samarbete och rikta fokus på den externa kunden istället för chefen, då varje medarbetare får en
helhetssyn på verksamheten och förstår vilket värde varje aktivitet har för kunden. Ytterligare en
fördel är att fel inte tillskrivs en enskild medarbetare utan uppfattas som en avvikelse för
processen.

För att kartlägga processer finns ett antal verktyg. Gemensamt är att kartläggningen ska
visualisera input, output, tydliga gränssnitt och resurser för processen. PBSM är en
processkartläggningsmodell utvecklad av Isaksson (2021). Det som framförallt utmärker en
PBSM från traditionella processkartläggningar är den något utvidgade synen på en organisation
som del av en större helhet. Modellen skapas utifrån ett intressentperspektiv. Följande delar ska
identifieras och ingå i en PBSM:

● Input – behov/efterfrågan som startar processen
● Huvudprocesser – kärnprocesser för extern kund
● Stödprocesser – stödjande processer till huvudprocesserna
● Ledningsprocesser – som sätter mål och strategi
● Resurser – interna tillgångar för processerna
● Output – resultatet av processerna
● Outcome – intressenttillfredsställelse, effekter av output
● Externa resurser – omgivande faktorer som påverkar organisationen
● Drivers – möjligheter och hot som driver förändring
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Flödesschema är en annan modell för processkartläggning för att skapa kunskaper om
förbättringsmöjligheter (Bergman och Klefsjö, 2020). Modellen används främst för att
visualisera aktiviteter och ibland även var i organisationen dessa aktiviteter uppstår. Med ett
flödesschema blir det tydligt visualiserat hur en process möjligen är ologiskt utformad och
underlättar därmed utvecklingen av densamma.

2.2.4. Processförbättring
Processförändringsarbete kan förklaras som en strategisk kvalitetsförbättring av en verksamhets
processer (Bergman och Klefsjö, 2020). Utöver processledning kan även arbetssätten
processjämförelse (benchmarking) och processinnovation (business process reengineering
(BPR)) samt förbättringsprogram så som Lean och Six Sigma tillämpas.
Benchmarking innebär att studera en process och jämföra denna med en annan process för att
identifiera bättre arbetssätt och dela kunskap mellan olika aktörer (Isaksson, 2021).
Benchmarking kan genomföras internt inom en organisation där en process jämförs med en
annan, mot konkurrent med en liknande process, mot en process med samma funktion hos en
erkänt bra organisation inom området eller mot den erkänt bästa organisationen, oavsett
funktionen för processen (Bergman och Klefsjö, 2020). Syftet med benchmarking är framförallt
att ge inspiration till hur den egna processen kan utvecklas.

BPR, eller processinnovation, innebär en radikal och drastisk förändring av en process (Bergman
och Klefsjö, 2020). Vid processinnovation förkastas den gamla processen för att ersättas av en ny
process och BPR har beskrivits som ett fundamentalt nytänkande som kräver radikala
omstruktureringar av processer för att åstadkomma dramatiska förbättringar. Dessa radikala
förbättringar är ofta dyra och lyckas sällan enligt Bergman och Klefsjö (2020). På grund av
dagens snabba utveckling, framförallt vad gäller digitalisering, finns ibland inget alternativ än att
genomföra en drastisk förändring av en process för att möta nya kundkrav och -behov (Isaksson,
2021). Genomförandet av BPR sker i flera steg och kan beskrivas genom modellen i Figur 7
nedan.

Figur 7: Modell som beskriver fyra steg för arbetssättet BPR. Baserat på Isaksson (2021).

Mer omfattande förbättringsprogram kan även de tillämpas för att förbättra processer likväl som
hela verksamheter (Bergman och Klefsjö, 2020). Six Sigma fokuserar på att reducera oönskad
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variation i processer och har en egen förbättringsmetodik kallad DMAIC som står för stegen
define, measure, analyze, improve och control (Magnusson, Kroslid och Bergman, 2003). Lean
är inspirerat av Toyota Production System och syftar till att eliminera all form av slöseri i
processer för att maximera kundtillfredsställelsen (Liker, 2009).

2.2.5. Processmognad
Mognadsmodeller kan hjälpa organisationer att tydligare förstå sina processer och därmed skapa
möjlighet för förbättring (Bergman och Klefsjö, 2020). Capability Maturity Model (CMM) är en
mognadsmodell som i fem nivåer beskriver nyckelelement i en effektiv process. Modellen är
ursprungligen utformad för programvaruutveckling. Då beslut ska baseras på fakta bör
mognaden av mätningar till beslutsunderlaget och därmed även mognadsgraden av processen
beaktas (Dahlin och Isaksson, 2016). På en låg nivå av mognad och i en organisation med
funktionell fokus kan olika dimensioner av processer ha olika nivåer av mognad. En låg nivå av
mognad är ofta ett tecken på ett ledningsproblem och förmågor såsom viljan att förändras och att
mäta är ofta låg inom organisationer med låg mognadsgrad. CMM bygger på fem
mognadsnivåer/utvecklingsstadier vilka är sekventiella (Bergman och Klefsjö, 2020). Det vill
säga att processer måste gå från en lägre mognadsnivå till en högre. Utvecklingsstadierna
visualiseras och beskrivs kortfattat i Figur 8 nedan.

Figur 8: Illustration av de fem mognadsnivåerna i CMM baserad på Bergman och Klefsjö (2020, s 396).
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2.3. Arbeta med förändring
Ordet förändring inom organisationer används ofta när man talar om en organisations önskan att
ta sig från en punkt till en annan (Burnes, 2009). Förändringsledning är ett arbetssätt för att styra
och hantera en förändring och innehåller metoder, verktyg, modeller och olika koncept som
används i förändringsprocesser. Vid implementering av förändringen behöver valet av verktyg
och metod övervägas noga (Basu, 2009). Oavsett hur bra verktygen är, betyder dessa inget om de
inte kan användas på ett bra sätt.

Förr sågs förändringar snarast som ett slags mellanspel i ett relativt stabilt arbetsliv men numer
är förändringar en del av det naturliga tillståndet (Carlson och Nilsson, 2012). Organisationer bör
ta ett aktivt beslut för hur de ska förhålla sig till förändringar (Antony et al., 2019) Genom att
utnyttja förändringar som möjligheter till förbättringar kan ett proaktivt och medvetet arbete ske.
All förändring behöver inte vara en förbättring men all förbättring är en förändring. De
vanligaste orsakerna till att förbättringsprojekt misslyckas är enligt Antony et al. (2019) allmänt
motstånd till förändring, högsta ledningens bristande delaktighet och engagemang samt
inkompetenta förändringsteam. Förändring handlar således inte om att förändra fysiska ting utan
framförallt på att förändra attityder och beteenden.

Centralt för att en planerad förändring ska lyckas är att de berörda individerna har förmågan och
förutsättningar att ställa om (Hallin, Olsson och Widström, 2019). Detta kräver både en tillåtande
kultur och strategi men framförallt ett förändrat beteende. Förändringsledning är en arbetsmetod
för att stödja beetendeförändring och kan definieras som ett genomtänkt, planerat och
strukturerat arbete där människor i en organisation erbjuds det stöd de behöver för att
förändringen ska nå önskat resultat – att skapa nytta. Det handlar om att balansera ett rationellt
perspektiv med en förståelse för känslomässiga aspekter hos människor samt att förstå de unika
behoven hos organisationer och människorna i dessa.

Förändring kan både utveckla en organisation men även skapa en försämring (Hallin, Olsson och
Widström, 2019). Den viktigaste faktorn som påverkar utfallet är timingen för förändringen,
oavsett vilken modell eller vilket arbetssätt som används. Att planera detta rätt är därför högsta
ledningens kanske viktigaste ansvarsområde. Organisationer som inte accepterar att förändring är
nödvändigt kommer på sikt inte längre att vara tillräckligt konkurrenskraftiga, då dessa inte
kommer att möta framtidens nya krav och marknadens efterfrågan och därmed stegvis kommer
att förlora sina kunder.

2.3.1. Ledarens betydelse
Ledarskap definieras i allmänhet som en process som äger rum i ett ojämlikt förhållande där
ledaren utövar inflytande på sina underordnade (Alvesson, 2011). För att förstå vad ledarskap
innebär bör således hänsyn tas till den sociala kontexten där ledarskapet utövas. Ledarskap är en
komplex, social process där handlande, relationer och tolkningar är avgörande. Ledarskap är
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därför nära förknippat med den rådande kulturen. Enligt Alvesson (2011) ska ledarskap betraktas
och definieras utifrån en kombination av teoretiska idéer som ska innehålla följande fyra inslag:

● Ledarens handlande
● Sociala relationer mellan ledare och medarbetare
● Den organisationskulturella kontexten som utgör scenen för ledarskapsrelationen
● Hur medarbetare tolkar och förhåller sig till ledarens handlande

Förutom utveckling av verksamheter i sig omfattar TQM även att stödja och utveckla de
människor som arbetar i organisationens olika processer genom ett engagerat ledarskap som
ligger till grund för framgångsrik kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjö, 2020), likväl som ett
framgångsrikt förändringsarbete (Hallin, Olsson och Widström, 2019). Ledarskap och vad som
kännetecknar ett gott ledarskap i organisationer är en bred och svår fråga, men ledarskaps-
utveckling på alla nivåer har avgörande betydelse för hur organisationen som helhet presterar.
För att skapa en trovärdighet som ledare behöver denna ytterst utgå ifrån attityder och
värderingar men också genom symbolhandlingar agera förebild. En ledare som inte agerar
förebild försvårar arbetet att genomdriva förändringar (Ljungberg och Larsson, 2012). Samtidigt
som många ledare vill förändra sitt ledarskap är det en betydande skillnad på att vilja och att
faktiskt kunna och att veta hur detta rimligen ska kunna ske.

Sörqvist (2004) lyfter ledningens bristande engagemang som det vanligaste skälet till misslyckat
förbättringsarbete. Att som ledare vara aktiv, närvarande och fokuserad på förbättringsarbetet är
förutsättningar för framgångsrik verksamhetsutveckling. Utbildning i förbättringsarbete och
kunskap kring lednings- och förbättringsverktyg har på ledarnivå avgörande betydelse, menar
Sörqvist (2004). Ljungberg och Larsson (2012) menar också att det processorienterade
ledarskapet inte nämnvärt behöver särskiljas från det som mer allmänt betecknas som det
moderna ledarskapet vilket kännetecknas av att inspirera och motivera medarbetare genom att
fastställa visioner och ge medarbetare ökade befogenheter.

Många förändringar genomförs på ett sätt som tar onödigt mycket kraft från organisationen som
då kan bli ineffektiv under en period (Carlson och Nilsson, 2012). Ofta väcks det mycket
motstånd och det blir stora påfrestningar med hög grad av osäkerhet och otrygghet. De resultat
som förväntas uppnås heller inte alltid. Carlson och Nilsson (2012) menar därför att en tydligt
utstuderad förändringsledning bör tillämpas, vilket innebär att:

● Tänka efter före – förändringsledaren behöver först förstå, acceptera och tro på syftet
med förändringen samt tro på att förändringen med givna resurser går att genomföra.

● Planera – sätt tydliga mål och utforma en strategi, göra en konsekvensanalys för att se var
och i vilka övriga processer i organisationen som påverkas, upprätta en resursplan och en
realistisk tidsplan samt intressentanalys gärna tillsammans med medarbetarna.
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● Upprätta en enkel kommunikationsplan, riskanalys men även en projektplan om den
arbetsformen avses användas.

● Visa varför – alla ska förstå varför förändringen ska göras och visa vilka alternativ till
förändringen som övervägts. Oaktat om alla håller med om behovet är det huvudsaken att
alla ändå accepterar att förändringsledaren anser det vara rätt väg att gå.

● Presentera och samtala – kommunicera tydligt nuläge, problematik, lösning och önskat
nyläge samt lämna gott om utrymme för frågor och diskussioner både i mindre grupper
och enskilt vid behov. Kommunicera vad som går att påverka och vad som inte går att
påverka och börja därmed skapa samhörighet inför förändringen och avsluta med att
berätta vad nästa steg är.

● Skapa delaktighet – reaktioner påverkas ofta av i vilken utsträckning som medarbetare
tillåts vara delaktiga, kunna påverka och ta egna initiativ. Involvera alla så tidigt som
möjligt genom att uppmuntra till egna idéer och genom att experimentera med egna
lösningar. Påvisa resultat så snart som möjligt och fortsätt fokusera på det övergripande
målet.

● Göra tydliga avslut – säg adjö till det gamla även om det innebär att sörja genom ett
respektfullt avslut. Markera och lämna sedan för att bejaka det nya stärkt av ett tydligt
avslut.

● Stå stadigt – en förändringsledare ska hantera både sin egna och medarbetarnas känslor
parallellt med vardagsarbetet, vilket kräver en fin balansgång. Det är vanligt med
konflikter under förändring och det är då ledarens uppgift att lotsa vidare mot lösning och
staka ut fortsatt väg framåt. Förändringsledare behöver kunna lita på sin inre trygghet och
vid behov ta hjälp av en externt stöd.

Om de är många som påverkas av förändringen, om det är en kostsam förändring, eller om det är
en brådskande eller viktig förändring, kan det vara klokt att organisera förändringsarbetet i ett
projekt (Hallin, Olsson och Widström, 2019). Då kan projektmetodik med tydliga ramar och
rutiner användas, se Figur 9.

Figur 9: Exempel på en projektförfarande baserat på Tonnquists (2018) generiska projektmodell.
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Även om det finns likheter mellan förändringsledning och projektledning – i båda roller följer
ledaren en plan och arbetar strukturerat för att en förändring ska komma till stånd, finns det även
tydliga skillnader. En av de största skillnaderna mellan projektledare och förändringsledare är att
en projektledare har siktet inställt på att leverera en lösning av något slag till en viss kostnad, tid
och kvalitet i enlighet med projektmålet (Tonnquist, 2018). Förändringsledaren å andra sidan är
fokuserad på att den kommande lösningen ska användas av de berörda individerna i
organisationen (Hallin, Olsson och Widström, 2019). Detta betyder sammantaget att båda
rollerna måste förstå varandras drivkrafter och att förstå och respektera varandra som kollegor
och människor. Ansvar och mandat behöver redas ut i förväg och båda dessa roller bör rapportera
till en styrgrupp. Det är det gemensamma arbetet som leder till framgång.

2.3.2. Kultur
Kultur är ett mycket svårtolkat begrepp och definitionen har därför fått stor bredd (Alvesson,
2011). Ett antropologiskt tolkande av begreppet kultur innefattar alla aspekter av en människas
liv, såsom värderingar, beteenden, kunskap och livsåskådning. Det finns ett flertal generella och
mer eller mindre välkända metaforer för att förklara kultur. Ett exempel är vi är fiskar och kultur
är vattnet. Det vill säga, vi är konstant omgivna av kultur och filtrerar allt vi varseblir genom
denna kultur.

Det finns olika nivåer av kultur som är mer eller mindre synliga (Jacobsen och Thorsvik, 2018).
Dessa nivåer kallas artefakter, värderingar och normer samt grundläggande antaganden och kan
användas för att tolka hur en kultur ter sig. Artefakter består av kulturella uttryck som går att
observera, det vill säga den explicita delen av kulturen. Alla artefakter tolkas och inom kultur
finns tre huvudgrupper: Det människor säger, det människor gör samt fysiska föremål.
Värderingar är abstrakta ideal som anses vara goda eller önskvärda och normer är de oskrivna
regler och lagar som berättar hur det är lämpligt att uppföra sig inom givna sociala sammanhang.
Gemensamma uppfattningar och tolkningar av sanningar som inte ifrågasätts och därmed är
svåra att förändra är innebörden av grundläggande antaganden. Dessa är ofta omedvetna. Alla
dessa tre nivåer är alltså mer eller mindre synliga uttryck för kultur och kan påverka men även
påverkas beroende på socialt sammanhang (Schein, 2010). De kan också överföras till nya
medlemmar i en given grupp. Det vill säga, kultur är både ärvt och inlärt och kan förändras över
tid och i olika situationer.

Organisationskultur skiljer sig till sitt innehåll inte allt för mycket från det generella
kulturbegreppet (Jacobsen och Thorsvik, 2018). Den enda principiella skillnaden är att
organisationskultur avser kulturen inom en organisation, följaktligen inom en specificerad social
kontext. Bellgran och Säfsten (2005) menar vidare att företagskulturen kan ses som en bärare av
en del av den tysta kunskapen som finns samlad på ett företag och som präglar verksamheten på
olika sätt. Schein (2010) definierar organisationskultur på följande sätt:
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”Organisationskultur är ett mönster av grundläggande antaganden – uppfunnet,
upptäckt eller utvecklat av en viss grupp efter hand som den lär sig bemästra
sina problem med extern anpassning och intern integration – som har fungerat
tillräckligt bra för att bli betraktat som giltigt, och som därför lärs ut till nya
medlemmar som det riktiga sättet att uppfatta, tänka och känna om dessa
problem.”

Alvesson (2011) menar att organisationskultur kan ha stor betydelse för organisationens
effektivitet och lönsamhet även om det är svårt att definiera konkreta samband men genom att
förstå en organisations kultur är det lättare att förstå organisationen och dess resultat bättre.
Organisationskultur som begrepp kan indelas i fem olika huvudsakliga basområden som i allra
högsta grad påverkas av organisationens ledarskap (Jacobsen och Thorsvik, 2018). De fem
områdena är; tillhörighet och gemenskap, motivation, tillit, samarbete och koordinering samt
styrmedel. Olika typer av ledarskap ger olika organisationskulturer och en stark kultur ger bättre
sammanhållning med bättre resultat.

Ledarskapet spelar en stor roll i att forma och förändra organisationskulturen (Jacobsen och
Thorsvik, 2018). Ledaren har genom sin framstående och synliga roll större inflytande på de
anställdas antaganden och värderingar. Ledaren har även generellt hand om rekryteringen vilket
kan vara ett effektivt sätt att stärka önskad kultur genom att rekrytera personer som passar in i
den önskade kulturen.

2.3.3. Kommunikation
Kommunikation är processen för när information överförs och är en grundläggande
organisatorisk funktion (Jacobsen och Thorsvik, 2018). Det är genom kommunikation som
information förmedlas, både vad gäller information av praktisk karaktär, men också förmedling
av nya ideér, attityder eller känslor. Hur budskap förmedlas och informationsutbyte sker inom en
organisation både påverkar och påverkas därför av organisationskulturen.

Alla enskilda individer kommunicerar olika och använder sina egna olika personliga filter både
när man sänder och tar emot information men också vad gäller när och hur man reagerar i olika
situationer (Jacobsen och Thorsvik, 2018). Kommunikation är ett mycket komplext och mäktigt
verktyg för en ledare och bör därför hanteras mycket varsamt och användas väl genomtänkt för
att framgångsrikt både kunna lyssna in men även kunna nå ut till alla på ett sätt som mottages
väl. En skicklig kommunikatör har både större chans att få fram sitt budskap och makt att
påverka andra. En ledare bör därför ha god förståelse för hur kommunikation fungerar och vara
skicklig på att anpassa kommunikationen för att styra och påverka andra på bästa sätt. Carlson
och Nilsson (2012) menar att det vid all kommunikation finns en sändare och en mottagare och
att det alltid är mottagarens tolkning som avgör vad som sägs.
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Kommunikation kan ske på olika sätt. Utöver talat språk och kroppsspråk kan kommunikation
ske genom bild, ljud, text och symboler. Ett sätt att systematisera och förenkla kommunikation
för processer är genom visuella styrmedel (Liker, 2009). Visuella styrmedel innebär enkla
signaler som snabbt förmedlar budskap om hur en process ligger till, både vad gäller
arbetsprocesser och förändringsprocesser. Visuell styrning innebär följaktligen att en
medarbetare mycket enkelt och snabbt kan se nödvändig information samt avvikelser från
normalläget. Visuellt kan detta innebära kombinationer med ljud-/ljussignaler, tavlor eller annat
som löpande uppmärksammar operatörer på fel, även kallat kanban. Signalerna ska vara synliga,
enkla att förstå och tydliga. Ett annat beprövat visuellt styrmedel specifikt för förbättrings- och
förändringsprojekt är förbättringstavlor (Bergman och Klefsjö, 2020). Förbättringstavlor används
för att kommunicera en illustration av vad som ska förändras, summera analysprocessen,
beskriva förändringen och införandet samt visa de erhållna resultaten. Tavlan består av en stor
analog anslagstavla där detta förmedlas genom enkla tydliga uttalanden förstärkta av bilder och
grafer.

Vid förändringar är kommunikation en avgörande del för att förändringen ska lyckas. Hallin,
Olsson och Widström (2019) menar att förändringskommunikation kan beskrivas som en process
för att meddela information om vision, mål och planer gällande en förändring. Det är viktigt att
identifiera intressenter och upprätta en kommunikationsplan för att sedan informera brett i
organisationen om förändringen och hur den kommer att påverka. Att kommunicera i rätt tid,
med tydliga budskap, lyssna aktivt och ge löpande återkoppling är centrala delar för att minska
motståndet till förändring. Men, att skapa medvetenhet om förändringen räcker inte för att få
förändringen till stånd, de inblandades engagemang måste också stärkas. Det finns åtskilliga
metoder och modeller för att driva och kommunicera förändringar vilka bland annat beskriver
när och vad som ska kommuniceras för att uppnå bästa möjliga förändringsprocess, men också
viktiga budskap och konkreta verktyg och steg som bör genomföras för att driva igenom en
förändring.

2.3.4. DASIAS
DASIAS är en generisk projektmodell för processbaserad förändringsledning (Isaksson, 2015).
Modellen består av sex faser vilka är; Diagnosing (diagnostisera), Analyzing (analysera),
Solving (lösa), Improving (förbättra), Anchoring (förankra) och Studying (studera) varav de
första tre – DAS, benämns som en möjlighetsstudie.

I diagnostiserafasen avgränsas den valda processen genom att besluta gränssnitten, identifiera
intressenter till processen och på så vis identifiera relevanta processindikatorer, även kallade Key
Performance Indicators (KPI). De viktigaste indikatorerna ska identifieras vilka benämns som
y-värden. Processens gränssnitt visualiseras genom en processkarta, till exempel PBSM. Sedan
uppskattas, beräknas eller inhämtas ett Best Demonstrated Practice-värde (BDP) för att jämföras
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mot nuvarande prestanda för att på så vis kunna bedöma förbättringspotentialen. Att visuellt
demonstrera nuvarande prestanda med BDP är av vikt.

Analysera-fasen ska identifiera orsaker till förbättringspotentialen dels genom en kvantitativ
analys i form av en x/y-analys och dels genom en kvalitativ analys genom 10M (Isaksson, 2015).
10M-analysen består av en kritisk genomgång av resurserna för en process. Varje resurs vilka
anges som M och består av Management, Metod, Människa, Mätning, Maskin, Material, Miljö,
Marknad, Medel och Mission utvärderas i relation till deras påverkan på processen. Syftet är att
identifiera viktiga områden. En x/y-analys har två syften – dels att lära känna respektive y bättre
och dels att identifiera vilka x som har ett starkt inflytande på y (Magnusson, Kroslid och
Bergman, 2003). x:en kan liknas vid inputs och bestå av både aktiviteter och resurser och
representeras ofta av ett M.

I lösa-fasen utarbetas lösningsförslag och en plan för hur dessa ska implementeras, förankras och
styras. Nyläget ska beskrivas exempelvis genom ytterligare en PBSM. Dessutom ska en enklare
projekt-/handlingsplan utarbetas. En projektplan är ett styrdokument där all nödvändig
information för att genomföra ett projekt finns samlad (Tonnquist, 2018). En bra planering kan
väsentligt förenkla genomförandet och skapa rimliga förutsättningar för att lyckas med ett
projekt.

När de tre första stegen är avklarade ska ledningen fatta ett beslut om huruvida resultatet
presenterar en möjlig förbättring som är rimlig och genomförbar (Isaksson, 2016). Om så är
fallet och att det finns ett starkt engagemang från ledningen bör möjligheten bejakas och en ny
fullständig DASIAS-loop genomföras. Då upprepas faserna D, A och S mer djupgående följt av
förbättrafasen där föreslagna åtgärder genomförs och förändringsledning tillämpas,
förankrafasen där styrning utformas och slutligen studerafasen som avslutar förbättringsloopen
och levererar en bedömning av förändringsprestanda samt input för fortsatta förbättringar. Se
Figur 10 för en visualisering av DASIAS steg.
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Figur 10: Schematisk bild över DASIAS med tillhörande arbetssätt och verktyg, baserat på Isaksson (2016; 2015).

2.3.5. Lewins tre steg
Inställningen till en förändring kan vara helt avgörande för resultatet av själva förändringen.
Trestegsmodellen utvecklades av Lewin (beskriven i Hallin, Olsson och Widström, 2019) på
40-talet. Han menar att organisatorisk förändring är ett skeende som engagerar medarbetarna
inom organisationen känslomässigt. Det är således viktigt att förstå, ta hänsyn till och anpassa
förändringen efter detta. Därför är det centralt att förändringsledning utförs med ett etiskt
förhållningssätt och tar fasta på att i första hand förändra kulturen. Trestegsmodellen är en
modell som ska bidra till att driva en etisk förändring med syfte att förändra
organisationskulturen och därav beteenden och handlingar.

Modellen har som namnet antyder tre steg – Unfreeze (tina upp), Change (förändra) och Freeze
(frysa) (Jacobsen och Thorsvik, 2018), se Figur 11. Det första steget handlar om att inse att
förändringen är nödvändig och att skapa förståelse om varför hos de som berörs av förändringen.
I det andra steget skapas nya inställningar och beteenden genom till exempel utbildning,
kommunikation eller förändrad struktur och arbetsbeskrivningar. Slutligen, i frysa-steget befästs,
stabiliseras och rutiniseras den skapade förändringen. Resultatet ska även utvärderas både
kulturellt och strukturellt.
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Figur 11: Lewins trestegsmodell baserat på Hallin, Olsson och Widström (2019).

2.3.6. Kotters åtta steg
Att leda förändringar är inte alltid lätt men en bra plan ger bättre förutsättning för ett bra
genomförande och en varaktig förändring. Åttastegsmodellen, Figur 12, beskriver åtta kritiska
steg som bör genomföras för att lyckas med en organisationsförändring (Hallin, Olsson och
Widström, 2019). Modellen är skapad av Kotter som anses vara en av förgrundsgestalterna inom
strukturerad förändringsledning på organisationsnivå. Modellen tar hänsyn till både individ- och
strukturförändring och syftar till att minska medarbetarnas skepsis och öka deras engagemang,
för att på så vis lyckas med förändringar. Engagemanget för det nya skapas genom
känslomässiga aha-upplevelser snarare än logisk analys, varför modellen avser att påverka
känslan, snarare än tanken, hos individen.

Figur 12: Kotters åtta steg för förändring (Hallin, Olsson och Widström, 2019).
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3. Metod
Kapitlet redovisar den studiedesign och de metoder som använts för att uppfylla syftet, hur data
har samlats in samt hur data har analyserats. Även trovärdighet, tillförlitlighet och
generaliserbarhet för studien diskuteras samt hur etiska ställningstaganden har beaktats
presenterats.

3.1. Design av studien
Kvalitetsteknik är ett tvärvetenskapligt område som berör både attityder och beteende likväl som
siffror och statistik. Det innefattar således både naturvetenskapliga och humanistiska aspekter
vilket speglas i den design som valts för denna studie likväl som det vetenskapliga
förhållningssättet som hör den akademiska disciplinen för kvalitetsteknik till.

Studien som genomförts är en analytisk observationsstudie, det vill säga fallstudie, då
undersökningen är avgränsad till en specifik organisation och syftet är att kartlägga nuläget och
utifrån befintlig teori arbeta fram förbättringsförslag. Studien är dessutom avgränsad till en
utvald process vilket gör undersökningsupplägget för en fallstudie passande (Patel och Davidson,
2011). Vidare är fallstudier lämpliga för att undersöka tvärvetenskapliga företeelser (Jensen och
Sandström, 2016). För att stärka systematiken i fallstudien vilket är nödvändigt enligt Jensen och
Sandström (2016) har förändringsmodellen DASIAS tillämpats.
Undersökningen är således i första hand en deskriptiv studie, då detta definierar studier som
tillämpas inom områden där det redan finns en mängd kunskap som undersökningen försöker
beskriva för då- eller nutid genom modeller och är begränsad till vissa utvalda fenomen (Patel
och Davidson, 2011).

För att inhämta information om nuläget har framförallt digitala observationer genomförts för att
sedan behandlas och analyseras i enlighet med stegen som hör DASIAS till. En litteraturstudie
har bidragit till den teoretiska referensramen från vilken insamlad data tolkats. Slutledningar har
således dragits utifrån empiri, logik och befintliga teorier vilket innebär att studien kan anses ha
en deduktiv ansats (Patel och Davidson, 2011). Data som samlats in består av både verbal
information och statistik, vilken har tolkats och analyserats utifrån både kvalitativa och
kvantitativa metoder. Studien har alltså en empirisk-holistisk approach med inslag av kvantitativa
delar, se Figur 13.

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

För att uppfylla syftet och besvara frågeställningarna visualiserar Tabell 1 hur den valda
metoden kopplar till respektive frågeställning. De datainsamlings- och dataanalysmetoder som



Sida 29 av 92

valts har gjorts (utöver att de anses vara lämpliga för att besvara syftet) med hänsyn till företaget,
den pandemi vi just nu befinner oss i, metoden DASIAS samt i enlighet med designen för
studien. Jensen och Sandström (2016) menar att just observationer, intervjuer och dokument är
lämpliga insamlingsmetoder för en fallstudie och att alla tre bör tillämpas för att stärka
reliabiliteten.

Tabell 1:
Koppling mellan frågeställningar och metod.

DASIAS Datainsamling Dataanalys/verktyg

D

Hur ser processen för hanteringen av avvikelser och kassationer ut i dagsläget?

Observation, intervju och dokument. PBSM
Flödesschema

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

Observation, intervju och dokument samt
litteratursökning.

Flödesschema
Kvantifierade skattningar

A

S

Hur skulle processen för hantering av avvikelser och kassationer kunna förbättras
för att nå den optimala processen för hantering av avvikelser och kassationer?

Observation, intervju och dokument samt
litteratursökning.

Fem varför
x/y-analys
10M-analys
Väsentlighetsmatris
PBSM
Handlingsplan

(I A S)

Hur skulle en förändring av processen för hantering av avvikelser och kassationer
kunna påverka intressenttillfredsställelsen?

Observation, intervju och dokument samt
litteratursökning.

3.2. Datainsamlingsmetod
Syftet med datainsamlingen har varit att ta reda på faktiska förhållanden och skeenden snarare än
upplevelser och beteenden. Då är observationer, intervjuer och dokumentinsamling passande
metoder för ändamålet (Patel och Davidson, 2011). Då studien har en deduktiv ansats är
littersökning och det teoretiska ramverket även av stor vikt och en stor del av arbetet har lagts på
att söka upp relevant teori.

3.2.1. Litteratursökning
Inledningsvis genomfördes en semistrukturerad litteraturundersökning för att bilda en
uppfattning om aktuell forskning rörande DASIAS som förbättringsmodell samt avvikelse- och
kassationshanteringar och processförbättring generellt. För detta användes Uppsala
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Universitetsbiblioteks onlinetjänst. Sökorden som användes var (DASIAS) AND/OR (change)
AND (measurement) AND (defect) AND/OR (process) AND (management). Sökningen
avgränsades till de senaste fem åren samt peer reviewed för att kvalitetssäkra källan. Efter
genomgång av rubriker och abstract fanns sex relevanta artiklar rörande processförbättringar.
Ingen artikel rörande DASIAS påträffades. På grund av det nedslående resultatet var ytterligare
sökningar nödvändiga, vilka gjordes i portalen DiVA. Här användes sökorden (kassation) AND
(industri) AND (kvalitetsbristkostnad) AND/OR (hantering) OR (process). Här utvidgades även
tidsspannet till de senaste tio åren. Detta resulterade i fyra relevanta träffar varav en
masteruppsats och tre kandidatuppsatser. Under arbetets gång har ett antal ytterligare artiklar och
tidigare studier inhämtats via tips från lärare inom det program som studien genomförs –
Ledarskap - Kvalitet - Förbättring. Även artiklar som använts för tidigare uppsatser inom
programmet har kommit till användning.

Det teoretiska ramverket är sammanställt utifrån dessa artiklar samt tidigare kurslitteratur,
framförallt med avstamp i Bergman och Klefsjös (2020) Kvalitetet från behov till användning.
Artiklar och kurslitteratur samt eventuell övrig litteratur har studerats, de väsentliga och för
ändamålet relevanta delarna har valts ut från respektive källa för att sedan sammanställas i
teoriavsnittet. Sammantaget har ett 100-tal källor studerats för att mynna ut i tidigare studier
samt det teoretiska ramverket.

3.2.2. Digitala observationer
Data har samlats in med hjälp av nyckelpersoner för produktionskvalitet och produktionsledning
genom, bland annat, digitala observationer. Digital observation innebär i detta fall observation
genom programvaran Zoom för videosamtal där utvald nyckelperson gått igenom, beskrivit och
visat nuläget för det utvalda förbättringsområdet i både den fysiska verksamheten samt i
affärssystemet via video och skärmdelning. Anteckningar, inspelningar och skärmdumpar
genomfördes löpande under dessa. Under normala omständigheter hade observationer av
skeenden i både verksamheten och affärssystemet skett på plats. Att fysiska besök inte har
kunnat genomföras har självklart haft en stor effekt på både genomförandet och resultatet.
Potentiellt avgörande iakttagelser kan ha uteblivit och avsaknad av närvaro kan ha minskat
företagets intresse och engagemang.

Observationerna genomfördes vid tre tillfällen och tog mellan två-tre timmar per observation.
Den första genomfördes med ansvarig för kundavvikelser den 30/3 (Observation 1, 2021), den
andra med produktionsledare för svetsavdelningen den 31/3 (Observation 2, 2021) och den sista
med kvalitetsansvarig den 1/4 (Observation 3, 2021). Dessa personer valdes ut då det under den
inledande granskningen av företaget observerades att det främst är dessa som känner till och har
ett inflytande på processen för hantering av avvikelser och kassationer. Vid samtliga tre
observationer ombads dessa nyckelpersoner att visa och beskriva hur processen går till från att en
avvikelse/kassation identifierats tills att den är utredd och åtgärdad, både i fysiska handlingar och
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i affärssystemet. Detta gav svar på vilken typ av data och kunskap som genereras för varje
avvikelse, vilka intressenter processen har samt hur processen ser ut i dagsläget. Även vad
nyckelpersonerna ansåg vara viktigt för att processen ska fungera samt vad de ansåg fungerade
dåligt i dagsläget framgick till viss grad. Observationerna gav också en glimt av hur
organisationskulturen förhåller sig till processen för hantering av avvikelser och kassationer.

Observationer, trots att de i detta sammanhang skett digitalt, är en bra metod för studera
skeenden så som de faktiskt är, oberoende av en mänsklig faktor och huruvida denne är villig att
lämna ut information (Patel och Davidson, 2011). Observationerna kan anses som ostrukturerade
då syftet varit att ta reda på så mycket som möjligt om det aktuella problemet. De nackdelar som
generellt medföljer en ostrukturerad observation, såsom benägenhet till beteendeförändring samt
observatörens eventuella påverkan, kan delvis uteslutas då det är tekniska system och processer
som observerats snarare än mänskliga attityder och beteenden.

3.2.3. Dokument
Observationerna har kompletterats med dokument från företagets lednings- och affärssystem. Det
som efterfrågades var rutinbeskrivningar, mätdata, styrande dokument och eventuellt övrig
urkund som ansågs relevant för processen. Tillgängliga sådana dokument har tillhandahållits av
kvalitetsansvarig och produktionsansvarig på företaget och samlats in löpande under arbetet via
mail.

Inga rutinbeskrivningar eller annan typ av styrande dokument fanns att tillgå. Mätdata erhölls
från affärssystemet gällande antal och typer av avvikelser samt antal kassationer (Monitor, 2021).
Även e-Cs prestanda gällande utvalda nyckeltal uppmätta av engcon delgavs via engcons egna
system Vinna Matchen (Vinna Matchen, 2021). Slutligen erhölls även en avvikelseblankett som
operatörer kan registrera avvikelser på, se Bilaga II.

3.2.4. Intervju
En gemensam semistrukturerad intervju genomfördes den 16/4 med kvalitetsansvarig, ansvarig
för kundavvikelser och produktionsledare för svetsavdelningen via Zoom (Intervju, 2021). Vid
tillfället för intervjun validerades det uppfattade nuläget med samtliga intervjuobjekt, skattningar
för utvalda KPI:s inhämtades och diskuterades samt två fem varför genomfördes gemensamt, se
underlag i Bilaga III. Ett fåtal punkter och öppna frågor hade förberetts innan men fri diskussion
uppmuntrades varpå intervjun kan anses ha låg grad av strukturering enligt Patel och Davidson
(2011). Intervjun tog en timme att genomföra. Syftet med att genomföra intervjun med
nyckelpersonerna samtidigt var, utöver att validera nuläget och genomföra fem varför, även att
starta igång förändringsprocessen samt få en känsla för företagskulturen och det sammantagna
ledarskapet gällande processen för hantering av avvikelser och kassationer.
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3.3. Dataanalys
Insamlad data har analyserats i enlighet med stegen som ingår i DASIAS-modellen. Verktygen
som används är de som modellen föreskriver med ett tillägg av ytterligare relevanta verktyg från
TQM:s verktygslåda. DAS – vilket utgör möjlighetsstudien – presenteras och utgör resultatet av
studien, IAS diskuteras i diskussionen.

3.3.1. Diagnosing (D)
Inledningsvis upprättades en PBSM för hela verksamheten, följt av en PBSM för den utvalda
processen. Antalet avvikelser och kassationer för mars månad 2021 ställdes upp i en tabell.
Baserat på den data som inhämtats avgränsades här studien till processen för hantering av interna
avvikelser och kassationer. Detta då kartläggningen av nuläget visade att företaget har tre
kategorier av avvikelser vilka delvis hanteras i tre olika processer, varav processen för
hanteringen av interna avvikelser och kassationer estimerades ha störst förbättringsmöjligheter.

Sedan upprättades ett detaljerat flödesschema över hur processen för hanteringen av interna
avvikelser och kassationer går till i dagsläget baserat på de insamlade dokumenten och de
digitala observationerna. I denna inkluderades även utfallen från processen vilka färgkodades om
det var ett önskvärt eller icke önskvärt utfall. Intressenter och KPI:s diskuterades och
framställdes tillsammans med nyckelpersonerna under intervjun och den skattade nuvarande
prestandan för utvalda KPI:s likaså. Det absolut viktigaste och övergripande y:t beslutades till att
processens utfall ska stämma överens med verkligheten och alltid behandlas på samma sätt –
korrekta och lika hanterade kassationer. Övriga viktiga KPI och BDP skattades därefter baserat
på information från affärssystemet, nyckelpersonernas input samt det teoretiska ramverket och
sammanställdes i en tabell.

För att visualisera nyläget gjordes ett flödesschema i enlighet med delvis de behov intressenter
(framförallt nyckelpersonerna) uttryckt och delvis baserat på den teoretiska referensramen.
Utfallet för valda KPI:s från denna nylägesprocess sammanställdes och jämfördes med nulägets
KPI:s i en tabell. Differensen beräknades till en slutlig förbättringspotential.

3.3.2. Analyzing (A)
Inledningsvis utformades tre frågor till syfte att analyseras genom fem varför-metoden för att
identifiera rotorsaker. Frågorna togs fram utifrån skattningen för de identifierade KPI:en och
BDP:n för dessa. Det vill säga, frågorna riktades till varför det är skillnad mellan nu- och nyläge.
Analysen genomfördes under intervjun tillsammans med nyckelpersonerna på två av frågorna då
den tredje inte hanns med. Fem varför genomfördes även utan nyckelpersonerna på samtliga tre
frågor. Genom att genomföra analysen både med och utan företagets inblandning genererades
svar (rotorsaker) både från ett inifrånperspektiv och ett utifrånperspektiv.
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Därpå genomfördes en 10M-analys för att identifiera vilka resurser som påverkar utfallet för
processen för hantering av avvikelser och kassationer. Varje M definierades enligt teorin och
bedömdes sedan utifrån insamlad data. Resultatet ställdes upp i en tabell som visar den teoretiska
definitionen samt en kommentar om hur resursen fungerar för respektive M för processen för
hantering av avvikelser och kassationer.

De resurser som i 10M-analysen skattades ha störst effekt på processen och därmed anses vara
viktigast att förbättra, vilka var sex till antalet, sammanställdes i en x/y-analys. y:t utgjordes här
av det inledningsvis beslutade y:t  – korrekta och lika hanterade kassationer. Här fördjupades
analysen ytterligare genom att på en något högre detaljnivå definiera väsentliga faktorer inom de
utvalda M:en (x:en).

Baserat på detta genomfördes slutligen en väsentlighetsmatris som visar hur de, från
x/y-analysen sex utvalda M:en (x:en) förhåller sig till hur genomförbara och hur effektiva
förbättringar av dessa resurser skattas vara. Matrisen är inspirerad av GRI (101, 1.3) och ska visa
två dimensioner för att bedöma om ett ämne är väsentligt. Här beslutades att väsentligheten kan
definieras genom hur stor effekt ämnet (M/x) har på gapet mellan nu- och nyläget samt hur
genomförbar en förändring för det ämnet är. Väsentlighetsmatrisen är alltså relaterad till
förändring.

3.3.3. Solving (S)
Under Solving-fasen ritades först en nyläges-PBSM upp som en övergripande beskrivning av
nyläget. PBSM:en baserades på resultatet från Diagnosing och Anlayzing. Genom att identifiera
gap mellan nu- och nyläget togs åtgärder fram. Samtliga verktyg som användes i Analyzing har
hjälp till att identifiera och prioritera bland de nödvändiga åtgärderna för förbättring av
processen för hantering av avvikelser och kassationer. Först beskrevs de övergripande stegen för
den förändring som föreslås för att realisera den identifierade möjligheten, vilket kan
sammanfattas till vad som föreslås åtgärdas. Dessa bröts sedan ned och sammanställdes i en lista
som beskriver hur respektive åtgärd kan genomföras.

Samtliga åtgärder och inbördes prioritering mellan dem tar avstamp i den teoretiska
referensramen. Till exempel är ledarskapets engagemang en central aspekt i både TQM
(Bergman och Klefsjö, 2020) och förändringsledning (Hallin, Olsson och Widström, 2019) varpå
förbättringsåtgärder där prioriterats högre.

3.3.4. Improving (I), Anchoring (A) och Solving (S)
Förutom de analysmetoder som använts för att producera resultatet beskrivs här metoden även
för I, A och S kortfattat då diskussionen i avsnitt 6 avhandlar även andra halvan av DASIAS.
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För faserna Improving, Anchoring och Studying har teorierna med tillhörande värderingar,
arbetssätt och verktyg använts för att belysa viktiga aspekter av dessa faser, vilka inkluderar
Kotters åttastegsplan, förändrings- och projektledning, visuella styrmedel, mognadsmodellen
samt arbetssättet processledning och verktyg för ständiga förbättringar. Fasen Improving bygger
framförallt på förändrings-och projektledning för att förklara hur en förändring enligt
handlingsplanen från fasen Solving ska kunna genomföras lyckat och skapa bestående effekt.
Fasen Anchoring bygger på teorier och verktyg som berör standardisering, fortsatt
förändringsledning och kultur för att beskriva hur effekten kan bibehållas. Slutligen, för fasen
Studying har förslag för hur e-C kan fortsätta leda för ständiga förbättringar för processen
diskuterats.

3.4. Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet
Trovärdighet och tillförlitlighet är alltid relevant för alla undersökningar, men speciellt när det
gäller kvalitativa undersökningar (Jensen och Sandström, 2016). Följande aspekter kan tänkas
påverka validiteten och reliabiliteten för studien:

● Litteratursökning, delvis kandidatuppsatser vilket ska beaktas.
● Omfattande teoretiskt ramverk med anledning av deduktiv slutledning.
● Flera respondenter för samma data.
● Kontrollerat insamlad data och tolkningar kontinuerligt med kvalitetsavdelningen.
● Ämnesgranskare och handledare har validerat uppsatsen innan inlämning.
● Inhämtad data via både observationer, intervju, affärssystem och styrande dokument. Det

innebär triangulering då samma fenomen undersökts genom flera olika källor (Patel och
Davidson, 2011).

Generaliserbarheten för en deskriptiv fallstudie är generellt låg (Jensen och Sandström, 2016).
Denna studie är specifikt avgränsad och anpassad efter företaget i fråga. Därav bör generella
slutsatser baserat på resultatet av denna undersökning göras med försiktighet. Tillämpningen av
DASIAS-modellen är ett sätt att stärka generaliserbarheten, den kan med fördel tillämpas på
både andra processer och i andra kontexter. De resultat som genererats i varje fas är dock mycket
situationsanpassat och syftar ej till att ge en allmän tillämpning.

3.5. Etiska ställningstaganden
Ingen människa kan anses vara objektiv. Vi tolkar världen genom våra egna erfarenheter,
kunskaper och värderingar. Denna studie har tolkats genom kvalitetstekniska glasögon och är
därmed starkt färgat av tillhörande teorier och modeller samt den kunskap som dessa medför.
Inget tidigare samröre har dock förekommit med företaget eller de personer som intervjuats och
självklart har opartiskhet och neutralitet tagits i beaktning under insamling och analysering av
data.
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För att uppfylla informations-, samtyckes-, konfidentialitets- och nyttjandekravet vilka finns
beskrivna i regeringens proposition för etikprövning av forskning (Prop. 2002/03:50) har
samtliga berörda uppgiftslämnare informerats om syftet med de insamlade uppgifterna,
frivillighet att delta, hur uppgifterna lagras och behandlas samt hur, vart och när de kommer att
publiceras. Detta har skett muntligen vid varje tillfälle för datainhämtning. Inga känsliga
(personliga) uppgifter har dock efterfrågats, hanterats eller redovisats.

3.6. Arbetsfördelning
Samtliga moment som ingått i denna studie har genomförts tillsammans och arbetsbördan har
varit jämnt fördelad både vad gäller planering, strukturering, datainsamling och dataanalys.
Material i form av litteratur, artiklar och uppsatser har tagits fram och studerats gemensamt.
Arbetet har inte delats upp vare sig på ämnesområden, datakällor, datainsamlingsmetoder eller
dataanalysmetoder. För gemensam planering, dokumentdelning och uppföljning har plattformen
Trello använts. Uppsatsen har författats och producerats tillsammans och alla delar är bearbetade
och justerade gemensamt. Genom användning av Google Docs samt kommunikation och
diskussion via Zoom har samskrivning kunnat tillämpas genom hela arbetet. Ingen del av
uppsatsen kan tillskrivas den ene eller andre och båda är lika mycket ansvariga för slutresultatet.

4. Resultat
I detta kapitel redovisas resultat av datainhämtningen och -analysen, det vill säga utfallet från
stegen Diagnosing, Analyzing och Solving.

4.1. Diagnosing (D)
I denna fas definieras gränssnitten för den studerade processen och intressenter och
processdimensioner (KPI) av intresse identifieras. Fasen ger en bedömning av
förbättringspotentialen som en skillnad mellan processens påvisade möjlighet (nyläge) och
nuvarande prestanda (nuläge).

4.1.1. Nuläge övergripande
e-Cs hela verksamhet består av tre parallella huvudprocesser; att producera stål- och plåtdetaljer,
att marknadsföra produkter och tjänster samt att drifa en FMS-grupp för engcons räkning.
Verksamheten är geografiskt uppdelad i två byggnader varav den ena huserar avdelningen för
svetsarbeten och den andra avdelningen för maskinbearbetning och FMS-gruppen. Dessa två
olika avdelningar skiljer sig mycket åt vad gäller arbetsförfarande – att svetsa är ett hantverk i
större utsträckning än maskinbearbetning. Svetsningen utförs till största del manuellt och
operatörens färdighet och skicklighet har stor inverkan på utfallet. Svetsning lämnar också större
utrymme för justering och omarbetning av detaljer vid behov. Effektivitet mäts där på
mantimmar och både mätningar, kulturen och ledarskapet lägger stor vikt på att maximera
operatörernas produktiva tid. Maskinbearbetning och FMS-gruppen är tvärtom till största del
automatiserad. En större del av arbetet är där därför programmering, övervakning och
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kontrollmätning av maskiner och utfall. Här mäts effektiviteten i maskintimmar då det är
maskiner som anses utföra det värdehöjande arbetet. När maskinerna jobbar automatiserat är
belastningen mindre på operatörerna och fokus ligger här på maximalt maskinutnyttjande snarare
än operatörsutnyttjande.

Stödprocesserna förvaltas till största del av staben, där det ingår ansvarsroller för
produktionskvalitet, produktionsteknik, inköp, produktionsplanering, orderhantering, beredning,
underhåll, ekonomi och  administration. Stödprocesserna ska i teorin sträcka sig över både svets-
och maskinavdelningen men i praktiken har produktionsledare på svetsavdelningen ett
övergripande ansvar för flertalet stödprocesser, vilka är integrerade i olika grad med den
övergripande verksamhetens stödprocesser.

Samtliga roller inom staben samt produktionsledare från respektive avdelning och VD, bildar
ledningsgruppen där de flesta ledningsprocesser utförs. Många av de mål som e-C arbetar mot
har satts av ägaren engcon vilka även är den, med stor marginal, största kunden. På grund av den
färska fusionen är ledningsprocesserna fortfarande till stor del avdelningsbaserade och under
utveckling. Se Figur 14 för PBSM över hela verksamheten, inklusive processer, input, output,
outcome, resurser externa resurser och drivers.
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Figur 14: PBSM för hela e-Cs verksamhet. Möjlighetstudien berör avvikelse- och kassationshantering vilken ingår i
stödprocessen mäta och kontrollera.

4.1.2. Nuläge för identifierad process
Det övergripande området för studien – processen för hantering av avvikelser och kassationer,
ingår i framförallt i stödprocessen mäta och kontrollera. Dock kan området inte helt avgränsas
till endast denna stödprocess, då även kundreklamationer hanteras som avvikelser. Dessutom
innefattar områden två entiteter – avvikelser och kassationer, vilket företaget gör skillnad på.

e-C arbetar med tre olika kategorier av avvikelser; kundavvikelser, leverantörsavvikelser och
interna avvikelser. Kundavvikelser är avvikelser identifierade av kund, det vill säga upptäckta
efter utleverans och nästan alltid en reklamation. Leverantörsavvikelser innebär de avvikelser
som identifieras i inlevererat material. Slutligen är interna avvikelser de avvikelser som
registreras antingen under processen för produktion, vid kontroll för utleverans eller på annan
kontrollstation, så kallad mätstation. Samtliga tre kategorier av avvikelser registreras i



Sida 38 av 92

avvikelsehanteringsfunktionen i affärssystemet Monitor. Endast ansvariga produktionsledare
eller kvalitetsansvariga har tillgång till denna funktion. När avvikelsen registreras i
avvikelsehanteringssystemet anges artikelnr, antal, en felkod ur en flervalslista och en intern
kommentar, se Figur 15. Felkoderna är generella. Både kund-, leverantörs- och interna
avvikelser registreras dessutom på ett av två hus – maskin eller svets. I vissa fall registreras de på
det hus (avdelning) där avvikelsen uppstått, i vissa fall där avvikelsen upptäckts och i vissa fall
registreras de på den avdelning vars produkt avvikelsen gäller, vilket är kopplad till den för
respektive avdelning, huvudsakliga kunden.

Figur 15: Användargränssnittet för avvikelsehantering i affärssystemet, inklusive tillgängliga felkoder för
avvikelser.

Kassationer, vilket innebär detaljer som slängs, registreras i dagsläget på två olika sätt. Dels kan
operatören vid avstämpling av en order välja att kassera en artikel i affärssystemet (se Figur 16),
vilket leder till att saldo automatiskt justeras och ordern för den berörda detaljen makuleras.
Vidare skapas datapunkter i affärssystemet där antal, kostnad och orsakskod registreras. Detta
sätt att registrera en kassation används endast på maskinavdelningen och endast av operatörer.
Funktionen används både för faktiska kassationer men också för defekter som leder till omarbete
och därför bör definieras som en avvikelse. Även då kassationer registrerade på detta sätt
genererar data, stämmer den inte med verkligheten då vissa av de registrerade kassationerna i
själva verket är detaljer som omarbetats.
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Figur 16: Användarsgränssnittet för kassation vid avstämpling av order.

Det andra sättet att registrera en kassation är genom avvikelsefunktionen i affärssystemet. Här
registreras följaktligen något som kastas (en faktisk kassation) som en avvikelse varpå
lagersaldot justeras manuellt för att föra ut artikeln ur lager. Denna typ av kassationshantering,
vilken görs både på maskin- och svetsavdelningen men endast av ansvarig, resulterar i en
registrerad avvikelse, men syns inte i systemet som en kassation. Kostnaden för denna kassation
(registrerad som avvikelse) förblir okänd. Tabell 2 visar antalet registrerade avvikelser och
kassationer för Mars 2021 samt andelen av det totala antalet. Antalet faktiska kassationer som
registrerats som avvikelser är okänt.

Tabell 2:
Registrerade avvikelser och kassationer

Avvikelser Mars 2021. Antal Mars 2021. Andel av total

Kundavvikelse 171 171 / 227 ≈ 75%

Leverantörsavvikelse 43 43 / 227 ≈ 19%

Internavvikelse 13 13 / 227 ≈ 6%

Kassationer Mars 2021. Antal Mars 2021. Andel av total

Kassation reg. som avvikelse ? ?

Kassation reg. som kassation av
operatör, vilket således även
kan vara en avvikelse

62 ?

Interna avvikelser utgör, som Tabell 2 visar, enbart ca 6% av de registrerade avvikelserna.
Observationer visar att utfallet inte beror på att så få interna avvikelser uppstått (vilket den höga
andelen kundavvikelser stärker) utan på att många av de interna avvikelserna inte registreras.
Fortsättningsvis, är det därför just processen för hantering av interna avvikelser och kassationer
som identifierats för förbättringsåtgärder och som härifrån kommer att behandlas.
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Figur 17 visar att det finns två parallella processer för hantering av interna avvikelser och
kassationer (härefter processen för hantering av avvikelser och kassationer), en där avvikelserna
registreras och därmed mäts och ger utfall i data och en som utförs under radarn och varken mäts
eller skapar data att vidta åtgärder efter. De mätetal som för tillfället finns för processen för
hantering av avvikelse och kassation i form av antalet avvikelser och kassationer samt kostnad
för kassationer, stämmer inte.

Figur 17: PBSM över nuläget för processen för hantering av avvikelser och kassationer.

Processen för hantering av interna avvikelser och kassationer innefattar alltid åtgärder för att
åtgärda avvikelsen eller verkligen kasta en kassation men följs inte alltid upp med
rotorsaksanalys. I vissa fall genomförs analyser av produktionsledare eller kvalitetsansvarig vid
identifierade avvikelser och i viss mån antas även sporadiska självransakningar hos operatören
leda till nya lärdomar. Processen för hantering av avvikelser och kassationer innefattar inte någon
djupgående analys av rotorsak eller bestående förändring i arbetssätt eller rutiner. Avvikelsen
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noteras i produktkort i affärssystemet och vid nästa tillfälle som en operatör skriver ut en
produktionsorder med densamma detalj, finns denna notering med produktions-
dokumentationen. För processen för hantering av interna avvikelser och kassationer finns inga
tydliga mål eller någon tydlig strategi för förändring eller förbättring. Det finns heller ännu inga
korrekta mätningar som skulle kunna ge relevant information som kan ligga till grund för
faktabaserade beslut. Sammantaget ger detta en ostrukturerad process för hantering av avvikelser
och kassationer, främst för de interna avvikelserna.

Första- och sistabitskontroll tillämpas och det finns mätrum, kontrollstationer och kontrollanter.
Mätrummet används främst för stickprovskontroller och för att mäta och i någon mån även
studera defekter mer i detalj. En av kontrollstationerna finns vid utleverans på svetsavdelningen
där en medarbetare arbetar heltid med att godkänna och utleverera detaljer. Därifrån går, efter
identifiering, i princip alla avvikelser tillbaka i processen för produktion utan registrering eller
djupare analys. Detta kan inträffa vid upp till 20 tillfällen om dagen. En annan kontrollstation är
vid utleverans från avdelning maskin, där sporadiska kontroller utförs. Även här går, efter
identifiering, i princip alla avvikelser tillbaka i processen för produktion. I nästa figur, Figur 18,
visas ett flödesschema för processen.

Figur 18: Flödesschema - nuläget för processen för hantering av avvikelser och kassationer. KA = Kvalitetsansvarig,
PL = Produktionsledare. För större bild, se Bilaga IV.
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En av operatör identifierad avvikelse eller kassation kan i nuläget hanteras på sex olika sätt (se
Figur 18). 90-95% av de faktiska avvikelserna som uppstår går obemärkt förbi systemet och
omarbetas direkt utan registrering (längst till höger i Figur 18) vilket ger outputen okänd och ej
registrerad avvikelse. Längst till vänster finns funktionen för kassation vid orderavstämpling
vilket görs av enbart operatörer, vilken används både för detaljer som är faktiska kassationer och
detaljer som i själva verkat omarbetas vilket ger en av två outputs – kassation registrerad med
orsakskod eller en avvikelse registrerad som en kassation. Det senare är följaktligen ett felaktigt
utfall medan det första ger ett korrekt utfall – en kassation registrerad som en kassation.

På svetsavdelningen kan en operatör vid identifierad avvikelse också meddela
produktionsledaren och motsvarande för maskinavdelningen men det är då kvalitetsansvarig som
meddelas. Vid dessa fall gör ansvarig en kontroll varpå det finns tre möjliga utfall – antingen att
avvikelsen anses vara så pass liten eller obetydlig att ingen åtgärd behövs och detaljen återförs in
i produktionen utan åtgärd vilket genererar outputen känd men ej registrerad avvikelse. Eller så
tas beslutet att det behövs en åtgärd och detaljen skickas för omarbete men utan registrering,
vilket också ger en känd men ej registrerad avvikelse. Eller, för det tredje utfallet, registreras
avvikelsen som en avvikelse i systemet, om avvikelsen är så pass svår att detaljen behöver
kasseras, justeras lagersaldot. Det tredje utfallet ger följaktligen två outputs – avvikelse
registrerad som avvikelse eller kassation registrerad som avvikelse. Vilken av de tre
övergripande sätten ansvarig väljer att hantera den identifierade avvikelsen beror delvis på hur
viktigt det är för kund att få produkten i tid, hur lagersaldot ser ut samt allvarlighetsgraden för
avvikelsen.

Operatörer kan också välja att sätta en “spärrat gods”-flagga för att meddela ansvariga och på
svets finns också en fysisk blankett som kan fyllas i och lämnas till produktionsledaren (Bilaga
II). Båda dessa följer sedan samma steg som beskrivits ovan. De avvikelser och kassationer som
registreras, korrekt eller ej, sammanställs och kommuniceras till operatörer på dagliga
morgonmöten, till ledningen på veckovisa ledningsgruppsmöten och månadsvis till engcon på
kvalitetsmöten. Någon systematisk analys varken av rotorsaker till att avvikelse eller kassation
uppstått eller av den information mätningarna genererat, förekommer inte.

4.1.3. Processens intressenter och deras behov
Som tidigare nämnts är det framförallt produktionsledare på svetsavdelningen och
kvalitetsansvariga som hanterar avvikelser och kassationer i affärssystemet. Kvalitetsavdelningen
består av kvalitetsansvarig för produktion som främst arbetar med interna mätkontroller,
utveckling av mätdon och avvikelsehantering. Dessutom arbetar en konsult på halvtid med
kundavvikelser från engcon. Systemhanteringen för registrering av leverantörs- och interna
avvikelser och kassationer samt de från kund registrerade avvikelserna är omfattande och
tidskrävande. Tid är därför en mycket viktig faktor för dessa intressenter, de ser helst att
registreringen i systemet ska gå snabbt. Fokus ligger i dagsläget på att åtgärda kundavvikelser i
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första hand och att lägga mer tid på hanteringen i avvikelsehanteringssystemet eller att hantera de
andra avvikelser som registreras, är inte önskvärt från någon.

e-C mäts från engcon på PPM: antalet avvikande detaljer som når engcon. Det finns ett uttalat
mål på att ligga under 10 000 defect parts per million (PPM) men helst runt 5 000 PPM. Det är
engcon som mäter och rapporterar detta till alla sina leverantörer i ett separat system “Vinna
Matchen” och resultatet gäller följaktligen endast detaljer levererade till engcon. Dessa
avvikelser utgör huvuddelen av de registrerade kundavvikelserna hos e-C. I dagsläget
förekommer stor variation i utfallet och e-C ligger inte alltid under målgränsen, se Figur 19. En
anledning till detta är de batchfel som ibland uppstår. Det vill säga när en hel batch (en
produktionsomgång om normalt ca 24 detaljer) av detaljer har gått igenom produktionen utan att
avvikelser har identifierats internt och har levererats till engcon. engcon rapporterar då
avvikelser på ett större antal levererade detaljer som då helt naturligt gör ett större utslag.

Figur 19: Screenshot från Vinna Matchen över återspeglad PPM från engcon.

Högsta ledningen fokuserar främst på företagets produktionseffektivitet, vilket här tidigare
beskrivits som problematiskt att sammanställa då de i nuläget mäts olika på de två
avdelningarna. Effektivitetet tar heller inte hänsyn till eventuella avvikelser och kassationer och
innebär konkret att det skulle kunna visualiseras ett bra mätvärde för produktionseffektivitet,
trots många avvikelser och kassationer. Det övergripande fokuset på antal detaljer som
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produceras överskuggar således till viss del vikten av att detaljerna är rätt och måttet för
effektiviteten påverkas idag inte av antalet avvikelser. Ett stort antal detaljer som utlevereras
anses bra, även om hälften är omarbetade kundavvikelser.

Operatörerna eller annan medarbetare nära produktionen är de som främst förväntas identifiera
leverantörs- och interna avvikelser. Kulturen som råder på företaget antyder att avvikelser till
viss del är något att känna skam över varpå operatörerna är ovilliga att meddela avvikelser då de
riskerar att utsätta sig själva eller kollegor för repressalier från andra kollegor eller ledningen. Då
operatörerna är pressade av produktionseffektiviteten är det, varken för operatörer eller ledning,
önskvärt att använda värdefull produktionstid till att registrera avvikelser.

Det finns en uttalad vilja från kvalitetsansvarig att utveckla bättre rutiner och att genomföra
utbildningar för både identifiering och mätning av processen för hantering av avvikelser och
kassationer. Som ansvariga för kvaliteten har de själva konstaterat att den data som genereras i
dagsläget varken är tillräcklig eller korrekt. Dock så är, som nämnts tidigare, registreringen
(vilken är den som genererar data) omfattande och tidskrävande. Då endast kvalitetsansvariga är
de som har tillgång till och som arbetsuppgift att registrera avvikelser, är det inte önskvärt att fler
avvikelser och kassationer rapporteras till dem. Det finns en uttalad önskan om att arbeta
förebyggande med avvikelser och kassationer men det hinns i dagsläget inte med.

Båda avdelningarna har egna specifika huvudkunder men även varandra som kunder, vilket
ytterligare försvårar omständigheterna för registrering av avvikelser och kassationer. En
vedertagen rutin på en av avdelningarna är att avvikelser som uppstår ibland registreras på den
andra avdelningen, beroende på vilken kund detaljen producerats för.

4.1.4. Identifierade KPI och BDP
De viktigaste KPI-värden som identifierats för processen (se Tabell 3) är andel avvikelser
registrerade av det faktiska totala antalet avvikelser. Detta ska visa på mörkertalet för hur många
avvikelser som faktiskt passerar under radarn och går förbi affärssystemet och aldrig kommer
med i några 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 alltså inte
finns med i några underlag för strategier och eventuella beslut. Det beror delvis på att operatören
eller ansvarig anser att det är en allt för liten avvikelse för att vara värd att registrera.

Nästa KPI är andel avvikelser registrerade av operatör som ska påvisa hur stor del som faktiskt
registreras av den som upptäcker en avvikelse. I nuläget blir inga avvikelser registrerade av
operatör, då de endast kan registrera en avvikelse som en kassation. Det ger därför 0%
registrerade avvikelser av operatör. Avvikelser som faktiskt registrerats som avvikelser,
registreras alltid av ansvarig. Baserat på ansvarigas krav och behov bör det vara tvärt om. Ju
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närmare problemet en korrekt första bedömning och åtgärd kan genomföras, desto fler resurser
kan sparas för att kvalitetsansvariga får arbeta just med förebyggande planering och strategier.

I det tredje KPI:t som tagits i beaktning – andel kassationer registrerade av ansvarig, finns ett
motsatsförhållande inbakat. Eftersom det endast är just kassationer som operatören faktiskt kan
registrera och att de därmed utnyttjar den funktionen på den ena avdelningen samt att det på den
andra avdelningen endast är ansvarig som registrerar kassationer, ger den samlade bilden att 50%
kassationer registreras av ansvarig. I ett möjligt nyläge är 100% av registrerade kassationer
registrerade av ansvarig för att undvika felregistreringar.

Det fjärde och sista KPI:t är avvikelser och kassationer av det faktiska totala antalet som utreds
och analyseras. Utreds och analyseras innebär främst att den egentliga rotorsaken identifieras och
att möjliga åtgärder kan implementeras mot att det uppstår igen. I ett möjligt nyläge skulle detta
vara 100%. Vid intervju var definitionen av vad en djupare utredning och analys innebär något
otydlig varpå skattningen skiljde sig åt, både mellan nyckelperson och nyckelperson men också
mellan de observationer som gjorts och intervjusvaren. Å ena sidan är skattningen att 100% av
alla avvikelser och kassationer utreds och analyseras enligt definitionen att utredning och analys
innebär att operatör eller ansvarig tar reda på den direkta orsaken till uppkommen defekt (till
exempel att avvikelse uppstått för att fel verktyg använts). Å andra sidan är skattningen lägre
enligt definitionen att utredning och analys innebär att rotorsak identifieras och utredningen
bidrar med information för åtgärd och förebyggande arbete (till exempel att fel verktyg används
ofta för denna detalj på grund av att arbetsinstruktionerna är otydliga). Utifrån denna definition
måste en avvikelse eller kassation först vara registrerad för att bli utredd och analyserad och
senare generera den samlade informationen som krävs för att identifiera rotorsaken. Då endast
10% av avvikelser registreras blir således skattningen för andel som analyseras lägre. Av de som
registreras är det dessutom inte alla som utreds och analyseras, varpå den slutgiltliga skattningen
landat på 5%. Dessa siffror är rödmarkerade i Tabell 3 som följer.

Nylägets kvantitativa innehåll identifieras som BDP-värden. Dessa BDP kommer från en önskad
och skattad situation utifrån teori, intressenters behov och krav samt intervjuade nyckelpersoner.
Samtliga BDP är satta till 100%, det vill säga att andel registrerade avvikelser ska vara 100%,
samtliga avvikelser ska registreras av operatör eller den person som är närmast avvikelsen,
kassationer ska endast ansvariga registrera och samtliga avvikelser och kassationer ska ingå 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 för interna avvikelser och kassationer.

Skattning →
KPI ↓

Nuläge
(Mars 2021)

Nyläge (BDP) Differens

Andel reg. avvikelser (av totala antalet faktiska
avvikelser)

10% (13 st) 100% (130 st) 90% (117 st)

Andel reg. avvikelser av operatör 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
och analyseras (av totala antalet faktiska
avvikelser och kassationer)

5% (15 st) 100% (289 st) 95% (274 st)

4.1.5. Nyläge för identifierad process
I ett möjligt nyläge skulle det se annorlunda ut, främst i de inledande steget efter att en avvikelse
har identifierats, se Figur 20. I nyläget ska den medarbetare, operatör eller ej, som upptäcker en
avvikelse registrera denna utan att riskera en personlig repressalie. Först och främst ska alla
avvikelser verkligen registreras. De avvikelser som däremot kan bortses från för att inte skapa
mer arbete än nödvändigt och rimligt, är de avvikelser som tar mer tid att registrera och följa
upp, än den faktiska arbetstiden och nyttan av åtgärden är. I praktiken kan det innebära att
mycket små avvikelser som endast kräver enklare och relativt snabba åtgärder kan bortses från.
Det bör dock vara mycket tydligt definierat, kommunicerat och accepterat var dessa gränser går.

En skattning görs sedan och beslut om att återföra den avvikande detaljen i processen för
produktion eller spärra och meddela ansvarig görs omgående. Därefter tar kvalitetsansvarig över
och genomför resterande del av processen för hantering av avvikelser och kassationer. Med detta
förfarande finns nu tre möjliga outputs, där alla tre genererar ett korrekt utfall. När en
rotorsaksanalys sedan genomförs, vilket till exempel kan bestå av en fem varför-analys, följer
sedan ytterligare två outputs. Den ena innebär att det nu blir möjligt att följa upp, styra och
ständigt förbättra processen för hantering av avvikelser och kassationer och den andra innebär att
processen nu inkluderar medarbetare, vilket motiverar till ytterligare engagemang och större
möjligheter att fortsätta förbättra processen för hantering av avvikelser och kassationer.
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Figur 20: Flödesschema - nyläge för processen för hantering av avvikelser och kassationer.
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4.2. Analyzing (A)
I denna fas identifieras de viktigaste orsakerna till den befintliga förbättringspotentialen.
Analysen bygger på rotorsaksanalys genom fem varför, 10M-analys av generiska resurser,
x/y-analys för att identifiera vilka aktiviteter som påverkar den identifierade möjligheten och en
väsentlighetsmatris.

4.2.1. Fem varför-analys
För att få en uppfattning om varför nuläget ser ut som det gör, identifierades tre frågor vilka har
analyserats med fem varför-metoden. Två av dessa frågor har även analyserats med företaget
under intervjun. Frågorna baserar sig på identifierade KPI:s samt de största identifierade
skillnaderna mellan nu- och nyläget. Frågorna lyder som följer:

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

Tabell 4:
Utfall på fem varför, fråga 1. Svart text visar utfall från företaget och grå text visar utfall från studenter.

Fråga 1 Svar

1. Varför registreras endast en (eller mindre) av
tio  interna avvikelser?

Inte nog utvecklat system (metod), för många
små fel.
Inga tydliga riktlinjer för hur och när avvikelser
ska registreras finns.

2. Varför är systemet inte nog utvecklat?
Varför finns inga tydliga riktlinjer för hur och när
avvikelser ska registreras?

Saknas resurser (tid och manskap)
Ledningen har inte tillhandahållit några riktlinjer

3. Varför saknas det resurser?

Varför har ledningen har inte tillhandahållit
några riktlinjer?

De är ej avsatta då det är inte prioriterat att just
registrera interna avvikelser.
Ledningen ser inte nyttan.

4. Varför är det inte prioriterat?

Varför ser ledningen inte nyttan?

Att utveckla mätprotokoll, mätinstruktioner och
mätutrustning är viktigare för den interna
kvaliteten.
Förebyggande arbete prioriteras inte.

5. -
Varför prioriteras inte förebyggande arbete?

-
För upptagna med brandsläckning
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Den svarta texten i tabellen, vilket är de svar och frågor som framkom under fem varför med
företaget, avslutades efter det fjärde varföret. Rotorsaken till att så pass få interna avvikelser
registreras är för att fokus för intern kvalitet ligger på att utveckla och underhålla mätprotokoll,
mätinstruktioner och mätutrustning. Att registrera avvikelser eller utveckla system för att på ett
tidseffektivt och enkelt sätt kunna registrera avvikelser prioriteras därför inte. Den grå texten,
vilka är de svar och frågor som genererades under den på egen hand (utan företagets deltagande)
genomförda fem varför-analysen, skiljer sig avsevärt från företagets. Rotorsaken anses här vara
att företaget är för upptagna med brandsläckning för att se, ha tid för och utnyttja nyttan med att
registrera fler avvikelser. Ledningen är mycket mer framhävd i denna på egen hand genomförda
fem varför, vilket inte är särskilt konstigt då den har ett utifrånperspektiv till skillnad från de fem
varför som genomfördes med företaget de dessa gjordes med delar av ledningen och därav har
ett inifrånperspektiv.
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Tabell 5:
Utfall på fem varför, fråga 2. Svart text visar utfall från företaget och grå text visar utfall från studenter.

Fråga 2 Svar

1. Varför registrerar inte operatörer avvikelser? Det tar för mycket tid från produktionen.
(/Ledningen har beslutat det.)

1. Operatörerna har ej mandat
2. Ej tillgång i systemet
3. Det är förknippat med skam

2. Varför tar det för mycket tid från produktionen?
(/Varför har ledningen beslutat det?)

1. Varför har operatörer ej mandat?

2. Varför har de inte tillgång till systemet?
3. Varför är det förknippat med skam?

Affärssystemet som används är omständligt.

1. Ledningen anser att det tar för mycket
tid från produktionen

2. Ingår inte i deras arbetsuppgifter
3. De vill inte göra fel

3. Varför används ett omständligt system?

1. Varför anser ledningen att det tar för
mycket tid från produktionen?

2. Varför ingår det inte i deras
arbetsuppgifter?

3. Varför vill de ej göra fel?

Att använda ett annat system har inte
övervägts.

1. Ledningen prioriterar produktion före
administration

2. Ledningen har lagt detta på
kvalitetsansvarig

3. De riskerar repressalier

4. Varför har det inte övervägts?
1. Varför prioriterar ledningen produktion

före administration?
2. Varför har ledningen lagt det på

kvalitetsansvarig?
3. Varför riskerar de repressalier?

Man har bara kört på (vana).
1. Ledningen anser att det ger en högre

produktionseffektivitet
2. Operatörer har inte rätt förutsättningar
3. Organisationskulturen har odlat det

förhållandet

5. -
1. Varför anser ledningen att det ger en

högre produktionseffektivitet?
2. Varför har inte operatörer rätt

förutsättningar?
3. Varför har organisationskulturen odlat

det förhållandet?

-
1. Förståelse för hur avvikelser påverkar

effektiviteten saknas
2. Operatörer har inte fått rätt utbildning

eller resurser
3. -

Även den andra frågan avslutades efter fyra rundor. Rotorsaken till varför operatörer inte
registrerar avvikelser är, enligt företaget, att avvikelsehanteringen i affärssystemet är
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tidskrävande och omständligt samt att inget alternativ till det existerande systemet egentligen har
övervägts. Företaget har använt de resurser och de metoder som de alltid har gjort helt enkelt. På
grund av den nyligen genomförda fusionen har varken tid eller tanke lagts på detta utan istället
riktats mot andra, viktigare åtgärder inom företaget. Det första varföret fick egentligen två svar
då synen skiljer sig åt mellan de olika avdelningarna. På svetsavdelningen, där
produktionseffektiviteten beräknas i mantimmar, finns ett medvetet beslut om att operatörer inte
ska lägga sin tid på registrering av avvikelser. För maskinavdelningen är beslutet inte lika
medvetet, men följden i analysen blir ändå densamma.

Den på egen hand genomförda analysen genererade här tre svar på det första varföret; (1)
operatörerna har ej mandat, (2) de har ej tillgång till systemet och (3) att det är förknippat med
skam. Rotorsaken för alternativ ett är att det finns en bristande förståelse för hur avvikelser och
effektivitet hänger ihop. Det vill säga, den nedgång i effektivitet som en eventuell rapportering
av avvikelser skulle medföra skulle snabbt återvinnas och effektiviteten till och med förbättras
om rapporteringen ledde till att avvikelser skulle kunna förebyggas, vilket gör att mindre tid
läggs på att producera defekta detaljer eller åtgärda defekta detaljer, vilket i sin tur ger en högre
produktionseffektivitet.

Rotorsaken till alternativ två är att operatörerna inte har fått adekvat utbildning eller har rätt
resurser för att kunna registrera avvikelser. Här är både utbildning och rutinbeskrivningar från
ledningen dock på gång. Slutligen, för det tredje alternativet, analyserades rotorsaken till en
oförlåtande organisationskultur efter endast fyra rundor. Kulturen ter sig diktera att avvikelser är
fel och att göra fel är dåligt. Fel riskerar att generera en negativ, snarare än konstruktiv, kritik.

Tabell 6:
Utfall på fem varför, fråga 3. Grå text visar utfall från studenter.

Fråga 3 Svar

1. Varför utreds inte fler interna avvikelser? De är ej kända.

2. Varför är de ej kända? Alla registreras inte.

3. Varför registreras inte alla? Det anses inte finnas tid för det.

4. Varför anses det inte finnas tid? Produktionseffektivitet (hastighet) anses vara
viktigare.

5. Varför anses produktionseffektiviteten vara
viktigare?

Det är främst var ledningens engagemang
ligger.
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Den avlutande fem varför-frågeställningen har endast genomförts på egen hand (utan företaget)
på grund av tidsbrist vid tillfälle för intervjun. Rotorsaken till att inte fler interna avvikelser
utreds slutade här i att ledningens engagemang saknas för just denna del. Ledningens
engagemang ligger framförallt på produktionseffektivitet och även till viss del på att utveckla
mätinstrument 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 hjälp av en 10M-analys har de resurser som genererar nuläget vilka således bör förbättras
för att nå nyläget, identifierats. Analysen går igenom varje resurs, benämnt som en M-parameter,
utifrån den datainsamling som gjorts, se Tabell 7. Tabellen innehåller en kort beskrivning av
respektive M-parameter samt en kommentar om nuläget för processen i företaget.
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Tabell 7:
10M-analys. Med management avses högsta ledningen, eller ledningsgruppen.

M-parameter Beskrivning Kommentar

Management Nivå av mognad för överenskomna
principer - värderingar,
organisationskultur

Ledarskap och organisationskultur
främjar inte registrering av avvikelser.
Kommunikationen mellan ledning och
medarbetare är bristfällig.

Metod Verksamhetssystem,
processorientering och arbetsrutiner

Obefintliga arbetsrutiner och
processorientering.

Människa Värderingar, kompetens Varken värderingar eller kompetens är ett
problem.

Mätning Mätsystem för prestanda och resurser Processen mäts ej.

Maskin Produktionsutrustning inklusive lokaler
och datasystem

Datasystemet behöver anpassas för att
utnyttjas bättre efter behov.

Material Nivå på och styrning av input Bristfällig information om typ och orsak till
avvikelse eller kassation. Osystematiska
registreringar ger felaktiga utfall, både för
prestanda och resursutnyttjande.

Miljö Fysisk och psykisk arbetsmiljö Duglig för processen.

Marknad Kundresurs, intressentresurs i form av
till exempel statligt stöd

Den huvudsakliga kunden uppmuntrar till
förbättring av processer.

Medel Medel för investeringar och
förbättringar

Tillgångarna är tillräckliga för
processutveckling.

Mission Affärsidé (syfte med
verksamheten/processen), visioner,
mål och strategier

Visioner, mål, syfte med processen och
strategier för förbättring är otydliga eller
saknas helt. Syftet för processen - vad
den gör och varför den finns är varken
kommunicerat, förstått eller förankrat.

Management, eller ledningen, använder sig av ett ledarskap och en organisationskultur som gör
att en operatör eventuellt skulle undvika att registrera en avvikelse. Det har framkommit att det
finns tendenser till negativa påföljder för den som meddelar en avvikelse. Kommunikationen om
var, när och hur interna avvikelser och kassationer ska rapporteras är både otydlig och skiljer sig
åt mellan avdelningarna. Det finns ett uttalat mycket stark fokus och krav från ledningen på att
produktionseffektiviteten är absolut viktigast och att rapportera avvikelser och kassationer är
värdefull tid som annars kunnat användas till produktion. Det tyder på att ledningen inte bejakar
sambandet mellan produktionseffektivitet och att ha en process för hanteringen av avvikelser och
kassationer som genererar kunskap och data om hur avvikelser och kassationer kan förebyggas
så att fler produkter blir rätt och att ingen av den värdefulla produktionstiden läggs på att
producera felaktiga produkter.
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Metoden för hur en avvikelse eller kassation ska hanteras är otydlig. Dessutom kommuniceras
detta olika på de två avdelningarna. Det finns ingen processkarta, definierade gränssnitt,
rutinbeskrivning eller mål för processen och vem som styr processen är odefinierat. Den
värdefulla kunskap mätningar och datainsamlingar från processen kan ge, utnyttjas inte eller
saknas. Det är helt enkelt svårt att göra rätt i denna process, då det inte finns ett tydligt mål på
vad den ska generera, vem som styr den, eller hur praktiskt förfarande ska se ut. Sammantaget
pekar detta på låg processkunskap- och mognad.

Avseende människa har inga direkta hinder identifierats. Allt tyder på att samtliga medarbetare
har den kompetens som krävs för att det ska vara möjligt att nå nyläget. Möjligen finns visst
ointresse hos operatörer då de ej är tillåtna att vara delaktiga i processen för hantering av
avvikelser och kassationer och därför har liten chans att påverka.

Mätningar av processen är obefintliga och genererar ingen kunskap om processens prestanda.
Detta gör att det i nuläget inte är möjligt att utvärdera eller utveckla processen. Det
grundläggande problemet är den låga graden av processmognad och att inte denna process sätts i
paritet med andra processer.

Maskin i detta fall får kopplas till den hård- och mjukvara som finns för att registrera de
mätningar som genomförs. Det finns några enstaka terminaler i produktionen som går att
använda för att plocka ut och stämpla av produktionsordrar. När det kommer till mjukvara och
program som ska hantera dessa registreringar antas att det som nu används är gott nog för den
verksamhets som bedrivs, men att den inte utnyttjas fullt ut som det faktisk är möjligt. Vissa
delar av systemet utnyttjas på olika sätt på de olika avdelningarna och funktioner i systemet
används i fel syfte.

Material avser här den data och information som registreras i affärssystemet. Dessa
registreringar är osystematiska. Det som registreras i maskin i nuläget är otillräckligt och ej
konsekvent. De genomförs inte fullt ut och de som faktiskt genomförs blir genomförda på olika
sätt beroende av vem som utför dessa. En stor del information varken registreras eller
kommuniceras då flertalet avvikelser identifieras och åtgärdas utan att meddelas eller registreras.
Att avvikelser felaktigt registreras som kassationer (vid orderavstämpling) och kassationer
felaktigt registreras som avvikelser (i avvikelsehanteringssystemet) ger också fel information in i
processen för vidare hantering och analysering av avvikelser och kassationer. Kontentan är att
resultatet blir fel både för prestanda och resursåtgång. Det är inte möjligt att använda resultaten i
nuläget som fakta för välgrundade beslut. Inte heller genereras data som behövs, varken för att
utveckla den aktuella processens prestanda eller för att kunna arbeta förebyggande med att
minska avvikelser och kassationer.

Avseende miljö, marknad och medel har inga uppenbara hinder identifierats.
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Mission kopplat till processen för hantering av avvikelser och kassationer saknas. Även ett
tydligt syfte med processen och en genomtänkt strategi för förbättring saknas. De olika
avdelningarna har olika sätt att se på mycket och ledningen för den nya sammanslagna
organisationen har ännu inte förankrat ett nytt gemensamt förhållningssätt till hur de ska utforma
eller nå visioner och mål. För operatörerna är insynen i processen mycket begränsad, vilket gör
det svårt att förstå värdet och den påverkan som deras rapportering utgör.

4.2.3. x/y-analys
En djupare x/y-analys av de sex, för processen, mest kritiska M:en illustreras i Figur 21. Här
visas på ytterligare och mer specifika orsaker närmare rotorsaken för var och en av de sex
parametrarna med störst påverkansgrad på det övergripande y-värdet. y:t utgörs av att utfallet
från processen ska stämma överens med verkligheten och alltid behandlas på samma sätt –
korrekta och lika hanterade avvikelser och kassationer.

Figur 21: x/y-analys.

För management analyseras att organisationskulturen i nuläget inte främjar en förändring av
processen för hantering avvikelser och kassationer. Dessutom kan det skönjas att förbättrad
kommunikation är nödvändig både mellan ledare inom organisationen men även mellan ledare
och medarbetare. Slutligen är det tydligt att ledningens engagemang och fokus främst ligger på
andra processer i företaget.

Analys av metoden visar att det generellt saknas förståelse för processen och även om det är
förståeligt att ingen, på något företag, vill kännas vid en process för hantering av avvikelser och
kassationer, uppstår likväl alltid avvikelser. Att se det som en process som skapar värde är därför
viktigt. Värdet är här information om hur avvikelser och kassationer kan förebyggas, men det
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genereras endast om processen levererar korrekt och konsekvent information. För detta krävs
processledning, rutiner, uppföljning och inte minst förståelse för processens funktion. Nära
kopplat till detta är mätningarna av data och materialet in i samt missionen för, processen.
Tydliga mål och strategier samt roller för processen fattas, liksom definierade värden och
mätpunkter som mäts systematiskt.

Två resurser som är avgörande för att rent praktiskt nå nyläget är affärssystemet maskin som
används för registrering och hantering av avvikelser och kassationer samt material i form av
insamlad data och fakta om avvikelsens eller kassationens karakteristiska drag. Även möjligen
innehållet i rutinbeskrivningar och produktblad. Affärssystemet behöver vara lättillgängligt rent
geografiskt i företagets lokaler, tillträde behövs för de som är delaktiga i processen och systemet
behöver vara anpassat efter de behov och den information som identifierats som viktig.
Sammanfattningsvis behöver samtliga av dessa identifierade M (eller x) förändras för att nå
nyläget och den identifierade möjligheten.

4.2.4. Väsentlighetsmatris
För förändring av dessa identifierade M (x) har två aspekter skattats som viktiga – hur
genomförbara de är i relation till nuläget i organisationen, både vad gäller den tekniska- och den
sociokulturella strukturen, men även hur stor effekt en förändring av respektive M (x) skulle få,
av att nå nyläget. I Figur 22 visas hur respektive M (x) förhåller sig till genomförbarhet och
effekt.

Figur 22: Väsentlighetsmatris, effekt i relation till genomförbarhet.
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Matriskoordinat A – management, eller ledning, skattas ha en mycket hög effekt på möjligt
nyläge. Att leda innefattar att skapa kultur och värderingar. Varaktiga förändringar av dessa är
både svåra och mycket tidskrävande att åstadkomma vilket gör genomförbarheten betydligt
lägre. Kulturen på e-C är i nuläget inte särskilt tillåtande för olikheter, mångfalden är låg och
makten är centraliserad. Ett utvecklande ledarskap har stor förbättringspotential men kan ta
relativt lång tid att implementera.

Matriskoordinat B – att identifiera, kommunicera och förankra en ny mission antas vara relativt
lätt att genomföra och e-C har goda förutsättningar att både skapa och kommunicera vision och
strategier för att uppnå sitt mission. Ensamt har mission inte speciellt stor effekt på möjligt
nyläge men i kombination med andra av dessa punkter kan den tänkas ge bättre effekt och då
vara grundläggande.

Matriskoordinat C – metod innebär att förändra den befintliga metoden till, eller från nytt skapa
och införa, en genomtänkt process för just hantering av avvikelser och kassationer. Här har detta
skattats till att ha en relativt hög genomförbarhet och potential att ge mycket hög effekt.
Genomförbarhet, då det här och nu genom denna studie skapas en god grund för förändring och
ett förslag för nyläge. Effekt, då förslaget har potential att förtydliga processen vilket gör den
enklare att utföra, men även att mäta och följa upp. En mindre förändring av metoden har även
den potential att ge stor effekt.

Matriskoordinat D – för mätningar av processen har genomförbarheten skattats relativt hög,
medan effekten av desamma har skattats endast lite mer än snittlig. Det är rimligt att tänka sig
alla medarbetare faktisk kan och med lite påverkan även vill, registrera avvikelse eller kassation
enligt definition. Dessa mätningar kan, om det alltid registreras data (material), ge en mycket bra
bild av hur hanteringen av processen fungerar, det vill säga processens prestation. Det i sin tur
ger bra möjlighet att processleda och vidareutveckla processen genom ständiga förbättringar.

Matriskoordinat E – maskin har skattats ha endast något mer än medelhög effekt för
förbättringen men däremot hög genomförbarhet. Den hård- och mjukvara som används idag är
för omständlig och tidskrävande på det sättet den används. Att utnyttja systemet på ett lämpligare
sätt skulle lätta arbetsbördan likväl som snabba på processen vilket är en mycket viktig aspekt
enligt användarna. Att förbättra affärssystemet och användningen av det kan antas vara relativt
lätt att genomföra, då resurser (medel) inte skattats vara ett problem och att det inte kräver något
större beteendeförändring. Däremot måste det finnas en klar bild över hur maskin kan bistå
processen och vad den ska generera, vilket innebär att det först måste finnas förståelse och mål
för processen. En utveckling av mjukvaran är heller inte något som e-C själva kan göra och
därför har den inte nått högsta grad av genomförbarhet.
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Matriskoordinat F – material, som avser data och information, är den som skattats främst, både
med högsta möjliga effekt och nästan med högsta möjliga genomförbarhet. I dagsläget finns
redan de flesta nödvändiga resurser för att processen ska kunna generera data som är både
korrekt och avdelningslik, men resurserna utnyttjas inte på rätt sätt. Att förbättra material, eller
datainsamlingen, har således en direkt effekt på det övergripande y-värdet (korrekta och lika
hanterade avvikelser och kassationer) varpå effekten också har skattats mycket högt. Material är
troligen den enskilt viktigaste punkten för e-C för att nå nyläget, vilket innebär att processen
genererar information som möjliggör att genomföra proaktivt arbete för att i förlängningen
minska antalet avvikelser och kassationer i produktionen.

Det ska nämnas att även då väsentlighetsmatrisens axlar sträcker sig mellan låg till hög, avser
detta den inbördes relationen mellan punkterna. Ur ett vidare perspektiv är samtliga av dessa
punkter av hög väsentlighet och bör förändras för att nå nyläget. Sammanfattningsvis har metod
och material skattats vara mest väsentliga för en eventuell förändring från nuläget till nyläget, då
de anses ha både hög effekt och hög genomförbarhet.

4.3. Solving (S)
I denna fas presenteras lösningar och åtgärder för att gå från nuläge till nyläge samt en enklare
handlingsplan för realisering av förbättringen (möjligheten). Åtgärderna baseras på de
identifierade x och M som utgör den huvudsakliga förbättringspotentialen.

4.3.1. Möjligheten
Möjligheten, eller nyläget, kommer att ge e-Component fördelar genom en bättre process för
hantering av avvikelser och kassationer. Bra mätpunkter kommer att förenkla arbetet och ge
tydligare återkoppling på prestation, som ger korrekta underlag för beslut och strategier. I
slutändan kommer detta att leda till högre intressenttillfredsställelse. Om flödesschemat för
nyläget skulle bli verklighet, kommer det att på ett bra sätt gå att arbeta med ständiga
förbättringar. Även tiden för själva registreringen i affärssystemet kommer att förkortas och
arbetet delegeras för att flytta tyngdpunkten från registrering till analysering och förebyggande
arbete. Detta kommer sammantaget leda till att det övergripande y-värdet, korrekta och lika
hanterade avvikelser och kassationer, uppfylls.

I Figur 23 går det att utläsa att det nu endast är en process och inte två parallella processer för
hanteringen av avvikelser och kassationer. Det ger förutsättningar för att det lättare ska gå att
göra lika. Även att analysera fram och åtgärda rotorsaker för avvikelser och kassationer har nu
blivit en integrerad del av processen. Att nu i slutet av processen, istället för att endast avläsa och
redovisa, kommunicera betyder samlat att det både externt tillsammans med kunder och internt
tillsammans med medarbetare går att hitta ännu bättre mål och strategier för att ytterligare
förbättra både denna process för hantering av avvikelser och kassationer, men även andra
bakomliggande processer, såsom exempelvis produktionsprocessen.
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Output från nylägesprocessen är korrekta och lika hanterade avvikelser och kassationer, vilket
innebär att processen genererar enhetlig, pålitlig och verklighetstrogen mätdata. Dessutom blir
nylägesprocessen en lätthanterlig och relativt snabb process som förbrukar färre resurser och
fördelar hanteringen på flera medarbetare, vilket både skapar delaktighet och minskar trycket på
kvalitetsavdelningen. Kvalitetsavdelningen får därmed mer tid för proaktivt arbete, enligt
önskemål. Verklighetstrogen data kommer också att bidra till att PPM kan beräknas internt och
inte bara på avvikelser som identifieras och registreras hos kund. Outcome blir då en
kunskapsbas som internt kommer att utveckla hela produktionen till att minska förekomsten av
avvikelser och kassationer från, det vill säga ständiga förbättringar.

Figur 23: PBSM nyläge.

4.3.2. Vad behöver e-Component göra?
Ett första avgörande steg för förbättringsmöjligheten mot nyläget är att ledningen förstår vikten
av att införa systematiska arbetssätt samt förstår att verksamheten består av ett nätverk av
processer, vilket även denna process är en del av. Alla processer påverkar varandra på olika sätt
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och om ledningen tillåter och förespråkar aktiv processledning, kommer ett nytt, mer
systematiskt arbetssätt att leda processen och skapa positiva följdeffekter. Ledningen behöver
förstå nyttan med den aktuella processen för att kunna sätta mål och en strategi som sedan tar
företaget till målet genom ständiga förbättringar. Det kan möjligen vara helt nödvändig att få
detta på plats först, eller åtminstone tidigt och möjligen parallellt med andra viktiga åtgärder, för
att exempelvis främja förändring och förbättring av företagets kultur och värderingar.

Att förändra en sedan länge etablerad företagskultur och väl förankrade värderingar i en
organisation är svårt. Ännu svårare torde det vara att få två olika kulturer med dess värderingar
att enas och arbeta mot en ny och gemensam kultur. Ledningsgruppen träffas redan i nuläget
relativt ofta så det borde inte vara ett problem att hitta bra tillfällen för att både hinna och kunna
diskutera och besluta om detta samt involvera alla och tillsammans lägga strategier för att få en
start på förändringen. Ledning behöver leda och utnyttja processen på ett sätt så att den genererar
användbar fakta för beslut, som i sin tur skapar möjligheter för strategier mot målen och ständiga
förbättringar.

Nästa steg är att skapa bättre fysiska och tekniska förutsättningar för förändring och förbättring
av processen. Justerad befintlig eller nyutvecklad hård- och mjukvara behöver upprättas, för att
på ett bra sätt kunna rapportera och registrera nödvändig information om avvikelser och
kassationer. I nuläget kan det anses finnas för få terminaler och det skulle antagligen effektivisera
processen för hanteringen av avvikelser och kassationer om det fanns flera och om dessa var
strategiskt utplacerade för enkel åtkomst. Det kan innebär att flera gemensamma eller till och
med personliga terminaler, såsom läsplattor eller telefoner anskaffas, placeras och anpassas för
sitt syfte. Detta kan med fördel göras tillsammans med leverantörer av både hård- men framför
allt mjukvara.

Det är av största vikt att först ha identifierat mycket tydliga och helt avdelningslika riktlinjer för
vad och hur en avvikelse eller kassation ska mätas eller värderas. Utifrån dessa går det att förstå
hur hård- och mjukvara ska var formade och placerade på bästa sätt. Det är även viktigt att tillse
att den medarbetare, operatör eller annan, som är närmast produkten och upptäcker en avvikelse
på enklaste möjliga sätt omgående kan värdera denna och göra en första digital rapportering så
att den kommer med i datainsamlingen. Denna rapportering utvecklas sedan vidare av ansvarig
och följs upp genom statistik för att slutligen användas för att kommunicera och förbättra
processens prestanda. Att rapportera, registrera och att följa upp KPI:s behöver inte innebära att
behöva göra flera saker, eller att det skulle bli mer arbete. Snarare kan det totalt sett innebära
mindre arbete än idag, när rätt och kanske mindre data behöver föras in, genom färre moment.

En korrekt registrering motsvarar verkligheten. Då är exempelvis en avvikelse endast en
avvikelse, som på något sätt någon gång i framtid går att åtgärda, medan en kassationer är en
faktisk kassation där ämnet eller materialet kastas. Det innebär även att interna avvikelser och
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kassationer registreras på den avdelning de uppstår, gärna även specifikt på vilken arbetsstation
den identifierats. Genom att skapa förutsättningar för flera medarbetare att med enkla medel,
som inte är tidskrävande eller krångligt, använda nödvändig hård- och mjukvara för att
rapportera avvikelser och kassationer kommer sammanställningar och analyser att bli mer
kompletta och därmed korrekta.

De hittills diskuterade åtgärderna kommer alla, med ett undantag, från den högra delen av
väsentlighetsmatrisen och anses därmed ge störst effekt. Dessa bör komma först vid
åtgärdsplanering mot ett nyläge. Endast ledning kommer från den undre högra halvan, eftersom
genomförbarheten är något lägre än övriga på höger sida, med tanke på den komplexa
situationen som företaget befinner sig i efter fusion. Men, detta är inte desto mindre viktigt att
beröra och bör därför påbörjas tidigt i förändringsarbetet. Målet för processen ligger ensam på
vänster halva men har hög genomförbarhet, vilket kan betyda att den går att implementera
parallellt med, eller som en förövning innan, övriga föreslagna huvudsakliga åtgärder.

Sammanfattningsvis har de identifierade åtgärderna tillsammans god potential att medföra
positiva effekter för processens, och i slutändan e-Cs, intressenters grad av tillfredsställelse. Det
anses genomförbart att implementera samtliga åtgärder och följden skulle sannolikt bidra till en
höjd produktkvalitet på lite längre sikt. På kort sikt kommer det med stor sannolikhet att vara lite
obekvämt.

4.3.3. Hur kan e-Component göra det?
Här föreslås ett antal konkreta åtgärder för förbättring och för att nå det önskade nyläget. Detta är
ett resultat från de tidigare faserna diagnosing (D) och analyzing (A) här sammanställt i en
punktlista:

● Definiera avvikelse och kassation
Skapa en avdelningsöverskridande definition och beskrivning av vad som är en avvikelse
respektive kassation. Defekter av ringare omfattning som bara kräver mindre justeringar
ska helst ligga utanför denna definition. Definitionen bör vara så pass bred att den
innefattar till exempel detalj med avvikande mått eller låg ytfinish, men tillräckligt smal
för att utesluta små avvikelser såsom spån i gängor eller på lagerytor samt är av
engångskaraktär. Om små avvikelser upprepas och inte lägre kan ses som av
engångskaraktär, ska de inkluderas i definitionen. Parametrar som kan användas vid
definitionen är hur lång tid ett omarbete skulle ta, hur mycket extra material som krävs
eller om det är ett hantverks- eller maskinfel. Definitionen bör förslagsvis utformas av
kvalitetsavdelningen och bygga på den kunskap avdelningen redan besitter om vad
kundens behov och krav är. Definitionen får sedan störst effekt om den kommuniceras
och förankras i hela organisationen. Den bör även finnas dokumenterad med en utsedd
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ansvarig som kontinuerligt ska revidera definitionen och dokumentet där den finns
beskriven.

● Införa processledning
Definiera gränssnitten för processen för hantering av avvikelser och kassationer genom
att kartlägga processen utifrån den identifierade möjligheten. Förslagsvis kan det
flödesschema över nyläget som finns i avsnittet 4.1.5. Möjligt nyläge för definierad
process användas som grund. Processkartan bör sedan dokumenteras på en, för hela
företaget, tillgänglig plats. Även processroller ska identifieras, processägare utses och
deras uppgifter i processen beskrivas i arbetsrutiner, vilka också dokumenteras och
tillgängliggörs. Baserat på detta kan mätområden för processens prestanda väljas ut, till
exempel tid och korrekthet. Hur, när, var och av vem mätningarna ska genomföras kan
även detta med fördel beskrivas i en separat arbetsbeskrivning. Förslagsvis bör den
utsedde processägaren vara delaktig i hela detta åtgärdsarbete samt ansvarig för
mätningarna. Kvalitetsavdelningen kan sedan med fördel vara den organisatoriska
funktion som mottar utfallet från mätningarna och informationen som processen
genererar, för att sammanställa i exempelvis styr- och histogram för visuell
överskådlighet. Analys kan genomföras med till exempel fem varför. Processägaren bör
vara den som sedan ansvarar för åtgärder för ständiga förbättringar, både vad gäller
processens prestanda men även vad gäller avvikelser och kassationer i produktionen.

● Utnyttja mätningar och datainsamling för analyser, åtgärder och ständiga förbättringar
Att använda den kunskap i form av data som samlats om processen (mätning), såväl som
den data som genereras av processen (material) och identifiera vart kunskapen behöver
vara tillgänglig för att möjliggöra proaktivt arbete. Till exempel behöver kunskapen som
den data som processen genererar överföras till både de organisatoriska funktionerna (till
exempel kvalitetsavdelningen) likväl som det systemmässiga funktionen (till exempel
avvikelsehanteringssystemet) där data analyseras och åtgärder arbetas fram. Införandet av
processledning och rutiner kan vara till hjälp för detta. Vidare bör de mätningar,
rotorsaker och åtgärder som vidtas kommuniceras brett och visualiseras tydligt då
kunskapen annars riskerar att stanna inom en funktion i företaget (till exempel
kvalitetsavdelningen) och inte nå operatörerna som utför det värdehöjande arbetet.
Operatörerna har dessutom störst potential att identifiera och förebygga defekter samt
besitter befintlig kunskap om hur produktionsprocessen fungerar och eventuella orsaker
för avvikelser. I dagsläget redovisas information om avvikelser och kassationer för en
specifik detalj i löptext via kommentarer på det produktblad som tillhör detaljen. Dessa
redovisningar i löptext skulle istället kunna sammanställas som överskådliga grafer för att
göra informationen lättare och snabbare att ta till sig. Graferna kan till exempel utgöras
av ett stapeldiagram för antal avvikelser (både interna och från kund) som registrerats för
varje orsakskod för respektive detalj. Övergripande bör också det totala utfallet av
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mätningar, analyser och åtgärder, både om och från processen, kommuniceras och
visualiseras via till exempel anslagstavlor (digitala eller analoga) på morgonmöten och
ledningsgruppsmöten.

● Delegera rapportering (och eventuell registrering) till den som identifierar en avvikelse
För att minska arbetsbördan på kvalitetsavdelningen samt involvera medarbetarna i
processen för hantering av avvikelser och kassationer föreslås att den operatör eller annan
medarbetare som upptäcker en avvikelse även är den som ska registrerar den. Då de olika
avdelningarna arbetar utifrån olika förutsättningar kan detta behöva anpassas något. På
svetsavdelningen kan till exempel registreringen med fördel läggas på funktionen för
utleverans, då det i dagsläget ofta är där defekter upptäcks. Denna registrering, eller
snarare rapportering, bör vara enkel och snabb men ska alltid generera data i
affärssystemet. Senare föreslås flera övriga åtgärder som underlättar och skapar
förutsättningar för detta förfarande. På Maskin kan det tänkas vara så att varje operatör,
eller en medarbetare i varje team har tillgång till en enkel funktion i läsplatta eller telefon,
för att utföra denna inledande rapportering. En utökad registrering ska sedan färdigställas
av ansvarig funktion, exempelvis kvalitetsansvarig på respektive avdelning eller för
företaget.

● Standardisera arbetssätt
Besluta om och upprätta rutinbeskrivningar för processen för hantering av avvikelser och
kassationer. Rutinbeskrivningarna bör vara enkla, tydliga, anpassas efter målgrupp och
tillgängliga där övriga ställblad och arbetsbeskrivningar finns. Enligt den identifierade
möjligheten föreslås att operatörs-rutinen föreskriver, till exempel, att det inledningsvis
på stående fot görs en snabb bedömning av defekt utifrån den beslutade definitionen för
en avvikelse. Vid en konstaterad avvikelse görs en förenklad registrering innehållande till
exempel detaljnummer, en klassificering av avvikelsen från en flervalsmeny samt ett val
för om avvikelsen omarbetas direkt eller behöver behandlas av ansvarig. Om
omarbetning görs direkt av operatör, vare sig det är den operatör som identifierat
avvikelsen eller annan operatör, följer denna förenklade registrering med detaljen och
efter avslutat omarbetning kompletteras den med tidsåtgången för omarbetet. Rutinen för
ansvariga innefattar en noggrannare bedömning och registrering av densamma avvikelse.
Först här kan en avvikelse registreras som en kassation vid beslut att detaljen ej är värd
att omarbetas. Makuleringsfunktionen vid orderavstämpling bör således aldrig utnyttjas
som en kassationsregistrering för att undvika felaktiga utfall utifrån definitionen. Vidare
bör det ske ett samarbete med produktionen i utredningen av den avvikande detaljen, så
att inblandade medarbetare kan delta i att systematiskt analysera rotorsak med fem varför
och sedan hjälpas åt att vidta åtgärd för att motverka rotorsak.
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● Stärka engagemang och kultur
Visualisera processens utfall och mätningar samt involvera operatörer i processen i en
större omfattning för att bidra till stärkt engagemanget och förståelse för processen inom
hela företaget. Centralt är ledningens engagemang som möjligen kan påverkas genom att
sätta processens utfall i sammanhanget produktionseffektivitet. När processen
genomgående utförs korrekt och lika genereras data som går att använda i
effektivitetsberäkningar och för att basera beslut på fakta. Operatörernas engagemang kan
stärkas genom ett delegerat ansvar och delaktighet i arbetet med ständiga förbättringar.
Då operatörerna har stor kunskap om produktionen och är de som behöver förändra sitt
beteende när åtgärder genomförs, är deras input av vikt. Med fördel kan mindre
förbättringsprojekt delegeras till produktionsteam. På detta sätt byggs kvalitetskulturen in
i hela företaget och medarbetarna genomgår kontinuerlig utveckling. Ytterligare en
aktivitet för denna åtgärd är använda konstruktiv återkoppling vid personlig återkoppling
på avvikelser. Återkoppling på personlig prestanda bör fortsatt ske men bör vara ett
hjälpmedel för personen att utvecklas och åstadkomma bättre resultat.

● Utveckla mjuk- och hårdvara för att bättre passa behov
Definiera och sammanställ en behovsspecifikation för hård- och mjukvara för
avvikelserapportering. Specifikationen kan sedan ligga som grund för utveckling av
affärssystemet tillsammans med leverantören. Utvecklingen bör innefatta gränssnitt,
funktioner och informationsflöden likväl som vilken typ av hårdvara, antal enheter samt
var de ska placeras för enkel och snabb åtkomst. Det kan vara så att det faktiskt behövs
ett nytt enkelt verktyg (kanske en mobilapp, se exempel i Figur 24) för alla medarbetare,
men det är även mycket möjligt att det system som redan används idag har möjlighet att
uppfylla behoven och att endast användandet behöver utökas och utvecklas.

Figur 24: Exempel på hur ett gränssnitt för avvikelserapportering av operatör kan se ut.
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● Utforma mål för processen
Att faställa och förankra ett tydligt mål och syfte för processen för hantering av
avvikelser och kassationer är en grundläggande aktivitet i förbättringsarbetet. Vid
fastställandet bör representanter från både kvalitetsavdelningen, företagsledningen,
produktionsledningen samt operatörer från avdelningarna svets och maskin delta. Detta är
viktigt för att tidigt förankra syfte och mål, men också för att basera målen på den
samlade kunskapen hos alla delar av företaget. Målen bör vara tydligt beskrivna och
dokumenterade. Även de indikatorer som anger hur väl processen uppfyller sitt mål och
syfte kan identifieras här och vilka mätningar och mätpunkter som behövs för att beräkna
prestandan för utvalda indikatorer.

● Utveckla processens genererade information/data
Definiera vilken information som en registrering av avvikelse eller kassation ska bidra
med för att förbättra den data och statistik som genereras och bidrar till analysen, till
exempel artikelnummer, antal och orsakskod. Förslagsvis ska både operatörer,
produktionsledare och kvalitetsavdelningen vara delaktiga i fastställandet av dessa
definitioner för att säkerställa att de är tillämpbara, ändamålsenliga och accepterade.
Dessutom bör det även fastställas hur, var, när och av vem den ackumulerade data som
processen genererar sammanställs, kommuniceras och visualiseras om detta inte redan
ingår i rutinbeskrivningen. Förslagsvis kan sammanställningar av data i realtid
visualiseras i diagram eller som “hastighetsmätare” på ett enkelt och överskådligt sätt, för
alla intressenter, för att skapa en känsla av att gemensamma ansträngningar ger
gemensamma resultat.

● Skapa kommunikationsplan
Inventera vilka medier för kommunikation som är lämpliga och tillgängliga för
processen, såsom möten eller system. Fortsätt sedan inventera vilken typ av information
för både input och output samt inom processen mellan huvud- stöd- och
ledningsprocesser som behövs och genereras, till exempel mätningar eller data. Inventera
dessutom vilka roller och intressenter som ger eller tar emot information. Slutligen kan då
vilken information som kommuniceras vart, hur ofta och av vem fastställas. Även
ansvariga för respektive informationsflöde utses, inklusive information till och från
ledningen. Det samlade resultatet av detta kan dokumenteras och visualiseras i en
kommunikationsplan. Planen bör innehålla information om till exempel
arbetsbeskrivningar, rutiner, utfall av mätningar, syfte och mål, utfall för processens
prestanda enligt utvalda indikatorer. Det är av vikt att det upprättas rutiner och arbetssätt
för att det alltis ska finnas en tydlig och enkel väg för operatör och övriga medarbetare att
ha en öppen tvåvägskommunikation med ledningen. Det stärker möjligheterna för en
korrekt spridning av information och kunskap i båda riktningar och skapar möjligheter
för snabba beslut.
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● Utbilda
Kortare workshops eller utbildningar av samtliga medarbetare inom organisationen
föreslås, främst de som är inblandade i processen för produktion och processen för
hantering av avvikelser och kassationer. Utbildningstillfällena bör innehålla information
och diskussion om nya definitioner, rutiner, mjukvara, hårdvara och vara utformade med
fokus helt på att kommunicera bakgrund, syfte, mål, åtgärder, aktiviteter, förväntningar,
farhågor samt vision och övergripande målbild.

● Benchmark mot engcon
Utnyttja moderbolaget engcons kunskaper och förfarande gällande motsvarande process
hos dem för att vidare undersöka BDP och nyläge. Detta inkluderar både genomförandet
och styrande dokument för processen, inklusive kommunikationsplan eller motsvarande.

5. Analys
Som följer analyseras de inledande frågeställningarna utifrån studiens resultat och den
teoretiska referensramen.

5.1. Hur ser processen för hantering av avvikelser och kassationer ut i dagsläget?
Under maj 2021 registrerades 227 avvikelser och 62+ kassationer hos e-C (Monitor, 2021). Av
dessa var majoriteten registrerade som kundavvikelser. Kartläggningen av nuläget 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 är förlagd på kvalitetsavdelningen
(Observation 1, 2 och 3, 2021). Processen saknar ett medvetet valt arbetssätt, gränssnitt, tydliga
rutiner, indikatorer, mätningar och mål vilket tyder på en låg standardiserings- och mognadsgrad
(Bergman och Klefsjö, 2020; Isaksson, 2021). Både Mĺkva et al. (2016) och Mor et al. (2019)
menar att där ingen standard finns kan heller ingen utveckling eller förbättring ske och Isaksson
(2021) konstaterar att bara det som mäts kan förbättras. e-C mäts på PPM av kund, vilket avser
defekta detaljer som mottas av kunden och kan ses som en outcome av processen för hanteringen
av interna avvikelser och kassationer och dessa mätetal visar inte på någon ständig förbättring
vad gäller kundavvikelser (Vinna Matchen, 2021).

Undersökningen av nuläget visar att det finns ett formellt ansvar för processen (för e-C
funktionen) förlagt på kvalitetsavdelningen (Observation 3, 2021), vilket tyder på att det första
steget mot processledning har tagits (Bergman och Klefsjö, 2020). Under observationer (1, 2 och
3, 2021) och intervju (2021) framkommer det dock att det finns ett informellt ansvar för
hanteringen av avvikelser och kassationer hos till exempel produktionsledningen för respektive
avdelning svets och maskin vilket resulterar i att hanteringen ser olika ut på de olika
avdelningarna. Å ena sidan bidrar denna informella ansvarsfördelning till att involvera
medarbetarna vilket är en central del av kvalitetsutveckling generellt (Bergman och Klefsjö,
2020) men också en förutsättning för kaizen (Liker, 2009) samt en avgörande framgångsfaktor
för en väl fungerande process för avvikelse- och kassationsrapportering enligt Gullqvist (2012).



Sida 67 av 92

Å andra sidan, då det saknas en tydligt definierad process med tillhörande mål och rutiner och
kommunikationen både mellan avdelningar, ledning och medarbetare, blir resultatet att processen
varken genererar en tillförlitlig 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 är
involveringen av medarbetare ytterst begränsad till ansvarsroller, övriga medarbetare i form av
till exempel operatörer är endast involverade i själva identifieringen av en avvikelse och
eventuell omarbetning samt registrering av kassationer.

Hanteringen av avvikelser och kassationer involverar idag identifiering, ibland registrering och
åtgärd (Intervju, 2021). För interna avvikelser som identifieras genomförs sällan någon djupare
utredning eller analys och processen bidrar därför inte med den kunskap eller fakta som behövs
för att ständigt förbättra, utan kan snarare liknas vid brandsläckning (Sörqvist, 2004; Bergman
och Klefsjö, 2020). Problem och möjligheter skiljs inte åt och processen är reaktiv. Processen
kan därför anses fylla funktionen av en kvalitetskontroll snarare än kvalitetsutveckling enligt
Bergman och Klefsjös (2020) definition.

Avseende kultur och struktur visar resultatet för nuläget att e-C har en vertikal maktstruktur som
är funktionsbaserad (Observationer 1, 2 och 3, 2021). Enligt Isaksson (2021) lämpar sig detta
dåligt för processledning. De delar av organisationskulturen som visas i resultatet, både
artefakter, värderingar och normer samt grundläggande antaganden som beskrivet av Alvesson
(2011) och Jacobsen och Thorsvik (2018), ter sig ogynnsamma för processen för hantering av
interna avvikelser och kassationer. Det finns ett grundläggande antagande att tid som läggs på att
hantera avvikelser och kassationer som en process är slöseri (Observation 2, 2021).
Brandsläckning (direkt åtgärd) anses bättre än ständiga förbättringar. Resultatet visar generellt att
den kvalitetskultur som TQM och hörnstensmodellen ämnar odla, saknas (Bergman och Klefsjö,
2020).

Kostnader för processen för hantering av avvikelser och kassationer framgår inte av resultatet
både på grund av att processen saknar mätningar och på grund av det ligger utanför gränssnitten
för denna studie. En ooptimerad process, kvalitetskontrollering och brandsläckning är dock alla
grunder för KBK (Sörqvist, 2001; Basu, 2009; Bergman och Klefsjö, 2020; Isaksson, 2021). Det
kan därför antas att processen i nuläget bidrar till KBK för e-C.

5.2. Hur skulle en optimal process för hantering av avvikelser och kassationer se ut?
En process kräver, för att fungera bra, ansvarsroller, kartläggning, mätningar av relevanta
indikatorer, analys av resultatet samt ett arbete mot ständiga förbättringar (Bergman och Klefsjö,
2020; Isaksson, 2021). Enligt TQM bör processen syfta till att tillfredsställa kunder och
intressenters behov och krav med minsta möjliga resursutnyttjande. Resultatet av studien, baserat
på teori och intressenters behov, visar att följande aspekter är vad som önskas för en optimal
process (Observation 1, 2 och 3, 2021; Intervju, 2021):
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● Avvikelser och kassationer hanteras alltid lika (consistency)
● Processen genererar tillförlitlig och kunskapsgivande data
● Processen innefattar analysering och förebyggande arbete snarare än brandsläckning
● Kort tid för registrering i systemet för att flytta tid till analysering och förebyggande

arbete
● Processen involverar medarbetarna för att skapa en kvalitetskultur mer än genom en

avrapportering
● Processens output kopplas samman med produktionseffektiviteten för att öka ledningens

engagemang
● Processens prestanda mäts och utvärderas för ständiga förbättringar

Att hanteringen alltid är densamma innebär att processen standardiseras vilket är en centralt för
både förbättringar och processledning (Liker; 2009; Bergman och Klefsjö, 2020). Att processen
genererar data och fakta som stämmer överens med verkligheten bidrar till en högre mognad för
både processen och mätningen (Isaksson och Dahlin, 2016; Dahlin, 2017). För att åstadkomma
ständiga förbättringar behöver rotorsaker analyseras, vilket också bidrar till en lärande
organisation (Hallin, Olsson och Widström, 2019). Att flytta tid från registrering till analysering
och förebyggande åtgärder minskar slöseri av icke värdeskapande aktiviteter (Liker, 2009).
Bellgran och Säfsten (2005) menar att det finns flera skäl att involvera operativa medarbetare då
de besitter goda kunskaper om den faktiska situationen vilket ger ökad kvalitet på
kravspecifikationen och systemlösning och både Bergman och Klefsjö (2020) och Liker (2009)
menar att ständiga förbättringar kräver allas delaktighet. För att åstadkomma ett engagerat
ledarskap, vilken är basen för all typ av kvalitetsutveckling (Bergman och Klefsjö, 2020) kan
processens utfall kopplas till produktionseffektiviteten. Även Ylipää et al. (2017) menar att
kassationer är en viktigt del av beräkningar av produktionseffektiviteten med hjälp av nyckeltalet
TAK.

5.3. Hur skulle processen för hantering av avvikelser och kassationer kunna förbättras för
att nå den optimala processen för hantering av avvikelser och kassationer?
Resultatet av studien föreslår ett antal förbättringsåtgärder. Åtgärderna avser att öka
processorienteringen, involvera medarbetare, utveckla kommunikationen och att arbeta med
ständiga förbättringar. Processorienteringen är en av hörnstenarna i kvalitetsutvecklingen enligt
Bergman och Klefsjö (2020) och arbetssättet processledning en central del för att optimera
processer (Isaksson, 2021). En tillämpning av processledning skulle dessutom bidra till att
standardisera arbetssätt och arbeta proaktiv med ständiga förbättringar (Liker, 2009) samt att öka
förbättringskunskapen (Bergman och Klefsjö, 2020).

Genom att involvera medarbetarna i processen ökar medarbetares engagemang och Genova och
Ljungquist (2010) menar vidare att medarbetarnas engagemang har en avgörande påverkan på
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kvalitet då detta ger engagerade och motiverade medarbetare som vill göra det lilla extra för att
verksamheten och en förändring ska fungera tillfredsställande. Även Gullqvist (2012) menar att
den enskilt största möjligheten för att öka graden av rapporterade avvikelser, är medarbetarnas
engagemang. Genom att engagera medarbetarna sker också utveckling och lärande på
individnivå (Hallin, Olsson och Widström, 2019) vilket bidrar till kunskapen inom företaget.
Även kulturen kan då tänkas att förändras till en kvalitetskultur då kunskap är en avgörande del
av en företagskultur vilken präglar både beteende, attityder och resultat enligt Bellgran och
Säfsten (2005).

Ett av de viktigaste men även svåraste områden att bemästra vid en förändring, är
kommunikation (Carlson och Nilsson, 2012). Bristfällig kommunikation kan förstöra de bästa
förutsättningarna samtidigt som en god kommunikationsförmåga kan skapa bra resultat trots
sämre förutsättningar. Kommunikation och information rörande återkoppling, uppföljning samt
möjligheten att lämna åsikter, förslag och idéer, är viktig delar av ett kvalitetsutvecklingsarbete
och ständiga förbättringar (Liker, 2009). Att tillämpa visuella styrmedel som föreslås i resultatet
är ett effektivt och ändamålsenligt tillvägagångssätt för enklare kommunikation.

Alla förbättringar innebär en förändring (Antony et al. 2019). För att åstadkomma en bestående
förändring (och ett lyckat införande av förbättringen och de åtgärder som föreslås i resultatet),
behöver attityder och beetenden förändras (Hallin, Olsson och Widström, 2019). Attityder och
beteenden är en del av organisationskulturen som i allra högsta grad påverkas av organisationens
ledarskap (Jacobsen och Thorsvik, 2018). Ledaren har genom sin framstående och synliga roll
större inflytande på de anställdas antaganden och värderingar. Att tillämpa ett ledarskap som
aktivt arbetar för förändring och förbättring är därför vitalt för samtliga åtgärder som resultatet
presenterar. Detta kan innefatta projekt- process- och förändringsledning vilket idag saknas på
e-C (Observation 1, 2 och 3, 2021). Gemensamt för både Lewins (Hallin, Olsson och Widström,
2019), Kotters (Hallin, Olsson och Widström, 2019) och Isakssons (2016;2015) modeller för
förändringsledning är att en förändring bör starta med att leda för att skapa en sense of urgency
där gamla attityder och beteenden förkastas. Detta faller utanför resultatet av studien men
möjligheten som identifierats kan vara ett sätt att skapa känslan.

5.4. Hur skulle en förbättring av processen för hantering av avvikelser och kassationer
kunna påverka intressenttillfredsställelsen?
e-C mäts av sin, med god marginal, största kund engcon på PPM (avvikelser) och
leveransprecision (inom utsatt tid), det vill säga att rätt sak levereras vid rätt tillfälle
(Observation 1, 2 och 3, 2021). e-C definierar kvalitet med att leverera rätt enligt ritning, vilket
visar att e-Cs syn på kvalitet skiljer sig från kundens. En övergång från e-Cs definition av
kvalitet som produktkvalitet till ett mer användarbaserat synsätt på kvalitet kan bidra till att öka
kundtillfredsställelsen (Bergman och Klefsjö, 2020; Isaksson, 2021). I dagsläget utgörs ca 75%
av alla avvikelser kundavvikelser och 6% interna avvikelser (Monitor, 2021). Genom att införa
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en tydlig process för hantering av avvikelser och kassationer med korrekta mätningar med
påföljande rotorsaksanalys och åtgärder, ökar möjligheten för att flertalet av kundavvikelserna
upptäckas internt och därmed åtgärdas som interna avvikelser innan de når kund. Ur ett
kundperspektiv, vilka inte lägger vikt vid interna avvikelser, är alltså de omvända siffrorna bättre,
med 6% kundavvikelser och 75% interna avvikelser. Detta korrelerar väl med att sätta kund och
intressenter i centrum enligt TQM (Bergman och Klefsjö, 2020).

Kunden engcon, är dock inte den enda intressenten till processen. Även intressenter i form av
medarbetare, företagsledning och ägare kan komma att påverkas av förbättringen. Genom att
involvera medarbetarna bidrar processen nu till en lärande organisation och individuell
utveckling hos både medarbetare och ledning (Hallin, Olsson och Widström, 2019). En
förbättring, vilket innebär förändring, innebär dock att det krävs en beteende- och
attitydförändring vilket medför motstånd (Antony et al., 2019). TQM och ständiga förbättringar
är enligt både Liker (2009) och Bergman och Klefsjö (2020) en kultur. Då ledarskapet har en stor
påverkan på organisationskulturen (Jacobsen och Thorsvik, 2018) och då organisationskultur kan
ha stor betydelse för organisationens effektivitet och lönsamhet där en stark kultur ger bättre
sammanhållning med bättre resultat enligt Alvesson (2011) kan både ledningens och ägarnas
tillfredsställelse påverkas. Ägarnas tillfredsställelse kan tänkas öka då det ekonomiska resultatet
förväntas förbättras, både på grund av en starkare kvalitetskultur men också då flera KBK kan
tänkas minska genom förbättringen. Ledarskapets tillfredsställelse kan initialt komma att sjunka,
då förbättringen innebär att makten decentraliseras och värde kommer att skapas mot kunden
istället för mot ledningen (Isaksson, 2021). Se Figur 25.

Figur 25: Funktions- kontra process-syn. I dagsläget ligger funktionen avvikelsehantering i silon stab och
intressenten till funktionen är ledningen och fokus är på vad (resultat). Den bör ses som som en process vars

intressent är kunden med fokus på hur (process).
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5.5. Sammanfattning
Analysen kan kort sammanfattas med att:

● Hanteringen av avvikelser och kassationer ses som en funktion som fokuserar på resultat
som levereras till ledning snarare än en process som fokuserar på hur värde skapas för
kund och intressent.

● Genom införande av processledning och involvering av medarbetare kan processen
förbättras och hjälpa till att skapa en stark kvalitetskultur.

● Attityd- och beteendeförändring hos medarbetare och ledningen krävs för att åstadkomma
förbättring.

● Genom processorientering och processledning av processen kan fler avvikelser förväntas
upptäckas internt innan de når kund.

6. Slutsatser
Här presenteras de slutsatser som fastställts utifrån syftet och frågeställningarna för studien.
Även förslag på hur företaget kan införa de identifierade förbättringsmöjligheterna genom de
sista stegen i modellen DASIAS – Improving, Anchoring och Studying diskuteras.

6.1. Slutsats
Genom att tillämpa DASIAS har processen för hantering av avvikelser och kassationer hos
e-Component studerats. De fyra frågeställningar som har formulerats för att uppfylla studiens
mål och syfte har besvarats. De sammanfattas nedan:

● Hur ser processen för hantering av avvikelser och kassationer ut i dagsläget?
Genom tillämpningen av modellen DASIAS har processen för hantering av interna
avvikelser och kassationer kartlagts och analyserats. Nuläget visar på en odefinierad
process, som saknar ledning, mätningar och proaktiva åtgärder. Processens outcome är
inte tillförlitlig och intressenttillfredsställelsen låg. Nuläget visar på stora möjligheter till
förbättringar.

● Hur skulle en optimal process för hantering av avvikelser och kassationer se ut?
I enlighet med den teoretiska referensramen och intressenters behov skulle en optimal
process generera tillförlitlig och konsekvent data som bidrar till att skapa ständiga
förbättringar. Processen ska även involvera medarbetare, ta kort tid och vara enkel att
följa. Fokus för processen ska vara att öka intressenttillfredsställelsen med färre resurser.

● Hur skulle processen för hantering av avvikelser och kassationer kunna förbättras för att
nå den optimala processen för hantering av avvikelser och kassationer?
Genom analysen-fasen i DASIAS har resurserna management, metod, material, mätning,
maskin och mission identifierats utgöra de viktigaste orsakerna till den identifierade
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möjligheten. Åtgärder som föreslås för att uppnå möjligheten är att skapa en tydlig
definition för vad som utgör en avvikelse respektive kassation, utforma mål för
processen, införa processledning, standardisera arbetssätt för processen där medarbetare
är involverade, analysera orsaker till avvikelser och kassationer samt kommunicera
resultat med hjälp av visuella styrmedel. Sammanfattningsvis kan processen förbättras
genom att tillämpa arbetssätt för ständiga förbättringar, processer och förändringar.

● Hur skulle en förbättring av processen för hantering av avvikelser och kassationer kunna
påverka intressenttillfredsställelsen?
Genom att förändra processen för hantering av interna avvikelser och kassationer kan
defekter som tidigare nått kund istället identifieras, rapporteras, registreras samt
rotorsaker analyseras och åtgärdas internt. Detta skulle hjälpa till att minska antalet
kundavvikelser och därmed skänka kunder större tillfredsställelse. Dessutom skulle färre
kundavvikelser samt möjligheten för medarbetare att vara involverade i
förbättringsarbetet och att tillsammans nå gemensamma resultat, ge medarbetare en högre
grad av tillfredsställelse med sitt arbete. Bättre produktionseffektivitet samt en lägre KBK
skulle i högre grad tillfredsställa företagsledning och ägare.

6.2. Implementeringsförslag
Första halvan (D, A och S) användes som en möjlighetsstudie som mynnade i väl underbyggda,
konkreta och realistiska förslag på åtgärder och aktiviteter, som företaget oförändrade skulle
kunna implementera. Åtgärdsförslagen som utarbetats och som tidigare beskrivits listas nedan:

● Utforma definition
● Utforma mål
● Delegera rapportering
● Utveckla hård- och mjukvara
● Skapa kommunikationsplan
● Utveckla processens genererade information
● Införa processledning
● Utnyttja mätningar för ständiga förbättringar
● Standardisera arbetssätt
● Stärka engagemang och kultur
● Utbilda
● Benchmark

Den andra halvan (I, A och S) följer här som förslag på styrning och ledning vid och efter
implementeringen.
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6.2.1. Improving (I)
Ledningen behöver tillämpa förändringsledning genom interna och/eller externa resurser. För att
klara av detta internt behöver ledningen och organisationen utbildas i förändringsledning, men
vid stöd av externa resurser räcker det om ledningen har förståelse och acceptans för anledning
till att både förändringsledning och det externa stödet behövs. För att e-C själva ska kunna utöka
sin förståelse för komplexiteten i processen för hantering av avvikelser och kassationer, kan
företaget på egen hand fortsätta analysera fram rotorsaker med hjälp av ett exempel på lämpliga
frågeställningar, se Bilaga V. Oavsett om e-C hittar nödvändig kompetens internt eller väljer att
ta extern hjälp, är det i båda fallen en ny funktion som behöver integreras i organisationen. Med
tanke på den tillväxt som företaget står inför, tillsammans med sin största kund och huvudägare,
kan det vara klokt att vara förutseende och tidigt i förändringsarbetet inrätta en sådan funktion i
staben, för att den ska bli accepterad och därmed en självklar del i olika processers och
organisationens utveckling.

Demings profound knowledge som beskrivs i Bergman och Klefsjö (2020) säger att arbetssätt
och verktyg måste anpassas efter behovet och graden av den förändring och förbättring som ska
åstadkommas. Förbättringsarbete är komplext och inget som alla har kompetens för. Deming
menar att det börjar med att förstå och kunna urskilja slumpmässig från systematisk variation,
vilket det internt går att utbilda sig för, för att sedan kunna skapa data genom rätt kunskaper om
mätning. Profound knowledge innefattar även att känna till nuläget och historien för processen
och hur de kopplar till teorier för processer och förbättring. Även detta kan det internt gå att
utbilda sig för, men det förutsätter att historiska mätningar utförts på ett korrekt sätt. Dessa två
förbättringskunskaper tillhör liknande kompetensområden. Till detta kommer dessutom att förstå
vad som motiverar människor genom beteenden, samspel och att se hur sociala strukturer
fungerar.

För att operationalisera förbättringskunskapen är processledning rätt väg att gå (Bergman och
Klefsjö, 2020). En förändringsledare och processägare behöver utses och ansvaret för olika delar
av förändringsprocessen fördelas. Vid förändring av processen för att hantera interna avvikelser
och kassationer kan det, med tanke på den skillnad i företagskultur som fortfarande finns kvar
mellan avdelningarna på e-Component och därmed måste beaktas, finnas olika uppfattningar om
hur denna bäst (och enklast) bör utformas. Detta kan i värsta fall leda till en ovilja att respektera
nya rutiner och arbetssätt om de inte tydligt och noggrant kommuniceras syfte och mål. Det
krävs ett stort mått av kunnande om förändringsledning och strategier för att lyckas skapa
långsiktigt hållbara lösningar. Några av de hjälpmedel som finns tillgängliga är bland andra
Lewins trestegsmodell och Kotters åttastegsmodell.

Genom att beakta Lewins förändringsmodell, som fokuserar på beteendemodifikation av
individer genom de tre stegen Unfreeze, Change och Freeze, ska det gå lättare att uppmuntra till
vilja att förändra (Isaksson, 2015; Isaksson, 2016; Hallin, Olsson och Widström, 2019).
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Inställningen till en förändring kan vara helt avgörande för resultatet av själva förändringen. Det
är därför klokt att enligt modellens första två steg involvera och förbereda alla medarbetare på
genomförandet. Ur denna gemenskap kommer en stark och tydlig känsla av delaktighet och ett
större intresse för att faktisk åstadkomma en långsiktigt hållbar och varaktig förändring. Detta
kan uppnås genom en tidig, omfattande och god kommunikation. Betydelsen av samsyn och att
förstå och acceptera organisationens övergripande mål och visioner ska inte förringas. Det är av
största vikt att alla medarbetare vet var företaget vill, för att kunna och vilja sträva åt samma håll.
Genom att tidigt informera, involvera och engagera samtliga medarbetare, manifesteras de
gemensamma målen och nödvändiga kunskaper sprids i hela organisationen.

När medarbetarna är upptinade och mogna för förändring är det dags att genomföra
förändringen. Nu först kan ledningen säkerställa engagemang från alla medarbetare under
genomförandet genom att samarbeta och fortsätta vara tydlig i en tvåvägskommunikation för att
tillsammans försöka nå nyläget. Det slutliga steget, för att slutligen förankra intresset att vilja
upprätthålla nyläget hos medarbetarna med de nya rutinerna och arbetssätten, faller in under de
senare avsnitten 6.2.2. Anchoring (A) och 6.2.3. Studying (S).

Med hjälp av de åtta stegen som Kotter (Hallin, Olsson och Widström, 2019) identifierat för en
lyckad förändringsledning förbättras förutsättningarna för att förändringen verkligen blir
genomförd och skapar varaktiga resultat. För att skapa en känsla av brådska i steg 1 går det med
de nyckeltal som identifierats att visualisera gapet mellan nuläge och nyläge. Visualiseringen kan
utgöras av en förbättringstavla som visar möjliga effekter för avsedda förbättringar, mätt i till
exempel förenklade rutiner och arbetssätt eller ekonomiska vinster. Steg 2 är att skapa en grupp
av motiverade medarbetare som verkligen vill att avsedd förändring genomförs. Denna
förändringsgrupp formar i steg 3 attraktiva mål, gärna delmål med inkrementella utvecklingssteg
mot slutmålet och en strategi, inklusive en kommunikationsplan, för att ta organisationen till
målet. Dessa har sedan som huvuduppgift att skapa allmänt intresse för förändringen bland
övriga medarbetare och intressenter i steg 4. Kotters steg 5 är själva genomförandet där
ledningens främsta uppgift är att på alla tänkbara sätt skapa goda förutsättningar och uppmuntra
till förändring, utöka och stärka sitt eget engagemang och bidra med de resurser som krävs för att
det ska vara möjligt att lyckas. Förändringsgruppens huvuduppgift under genomförandet är
samtidigt att motivera och entusiasmera alla runt omkring sig i organisationen.

6.2.2. Anchoring (A)
Som Lewin (Hallin, Olsson och Widström, 2019) menar i steg 3 Freeze, förankra och
standardisera en förändring, och som även Kotter menar i steg 5, ska medarbetarna involveras
genom att till exempel bli uppmuntrade till löpande deltagande i diskussioner och att engagera
sig för förändringen. Detta kommer över tid även att påverka kulturen positivt och i detta fall
främst att likställa kulturen över avdelningarna genom de gemensamma mål och strategier som
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sätts upp som artefakter. Dessa och andra artefakter är det viktigt att ledaren själv följer som han
lär, gör, säger och visar (Alvesson, 2011).

Kulturförändringen kommer att ha avgörande effekter på resultatet. En serie utbildningar
behöver genomföras delvis för den generella, både individuella och organisatoriska utvecklingen
och delvis inom förändringsledning samt de nya rutiner och arbetssätt för de som berörs av den
process som förändras. Stöd för varje del av genomförandet måste upprätthållas och löpande
måste resursbehovet ses över och möjligen justeras så att det alltid är tillräckligt. Alla hinder och
eventuellt motstånd på vägen måste reduceras eller helt elimineras. För att det ska vara möjligt
att nå målen och nyläget är ledarskapet betydande. Genom ett ledarskap som tar hänsyn till de
fem områdena; tillhörighet och gemenskap, motivation, tillit, samarbete och koordinering samt
styrmedel, påverkas organisationskulturen i önskad riktning (Jacobsen och Thorsvik, 2018).

I Kotters steg 6 ska så snabbt som möjligt de första (även mindre) stegen i rätt riktning
uppmärksammas och kanske till och med firas. Det går väl i linje med nuvarande rutin på
företaget att fira omsättningsökningar. Det är viktigt att försöka upprätthålla utvecklingstakten
och viljan att förändring. Att fira varje framsteg är ett sätt att uppnå detta.

6.2.3. Studying (S)
Genom Lewins steg 3 fortsätter här frysningen, eller nästa del av förankringen, av förändringen.
Som Kotter menar vidare i steg 7, här säkras alla uppnådda resultat genom att fortsätta sträva
efter och utvecklas mot målen. Genom att sätta upp tydliga rutiner och instruktioner för nya
arbetssätt, system för mätningar, uppföljning och analys samt jobba mot tydliga mål med en
tydlig strategi, kommer det att vara betydligt lättare att åstadkomma varaktiga förändringar och
resultat.

Det går att underlätta utvärderingen av förändringens resultat genom att jämföra sig mot andra,
gärna de bästa i branschen och gärna med en verksamhet så lik den för e-C som möjligt. För
enkelhetens skull går det i första hand att jämföra sig inom koncernen, med andra avdelningar
eller bolag som hanterar avvikelser och kassationer. Det kan annars vara ett annat liknande
producerande företag i branschen som har en bra process för hanteringen av avvikelser och
kassationer. En benchmark kommer att visa om KPI:er och andra delar av processen håller
samma nivå eller om de avviker i betydande del. Erbjudandet, eller förfrågningen om detta,
skulle möjligen vara om det korresponderande bolaget kunde tänka sig att byta tjänster och
därmed få hjälp tillbaka genom benchmark för någon av sina processer mot e-Cs liknande
process.

Bellgran och Säfsten (2005) anser att arbetet med att utveckla produktionssystem behöver
förbättras och ett sätt att göra detta är genom verktyg och metoder som stödjer ett strukturerat
arbetssätt vid systemutveckling. Deming (Deming, Orsini och Deming Cahill, 2012) menar att
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merparten (85%) av fel och brister som uppstår i organisationer är systemberoende och att endast
en mindre del (15%) är individberoende problem. Kotters steg 8, att standardisera nya arbetssätt,
förbättrar systemet och ökar möjligheterna för individer att göra rätt. En väl genomtänkt process
med standardiserade arbetssätt ger bra förutsättningar för mätning, uppföljning och
vidareutveckling genom ständiga förbättringar (Liker, 2009). Genom att utse ansvariga för
processen och kontrollmätningar, går det först och främst att med processledning upprätthålla
nyläget och senare utveckla processen ytterligare. Dessutom förankras förändringen även rent
organisatoriskt. Tydliga rutiner, arbetssätt, policys och riktlinjer att förhålla sig till, där
intressenter har satts i centrum enligt hörnstensmodellen, skapar lika förutsättningar för alla att
löpande ta individuella och bra beslut i olika situationer.

Genom CMM går det att studera företagets grad av processmognad (Bergman och Klefsjö,
2021). I detta fall visar det sig vid en enkelt första kontroll att företaget befinner sig någonstans i
Nivå 1- Omogen, eller möjligen i Nivå 2 - Upprepbar. Detta innebär isf att företaget insett
processens ineffektivitet och behovet av förbättring. Grundläggande dokumentation och möjligen
även en början till kvalitetsprocesser börjar växa fram. Plan-Do-Study-Act gång efter gång, eller
PDSA-cykeln, går att använda som mall för förbättringsprocessen. Vid flera fullföljda cyklar
säkerställs att det verkligen är ett förbättringsarbete som ger en ständig förbättring, vilket för
varje cykel förfinar processer och arbetssätt ytterligare.

6.3. Produktionseffektivitet som bonuseffekt för e-Component
För produktionseffektivitet kan KPI för tillgänglighet (man-/maskintimmar),
anläggningsutnyttjande (produktion) och kvalitetsutbyte (avvikelser) (TAK) användas. I nuläget
mäts produktionseffektivitet i maskintimmar kontra arbetstid på maskinavdelningen och i
mantimmar kontra arbetstid på svetsavdelningen, vilket gör att det samlade värdet för
tillgänglighet (T) inte blir korrekt. I nuläget flyttas data för maskineffektivitet manuellt och
sporadiskt till affärssystemet, vilket gör att värdet för anläggningsutnyttjande (A) inte blir
korrekt. I nuläget registreras avvikelser och kassationer inkonsekvent vilket medför att värdet för
kvalitetsutbyte (K) inte blir korrekt. Det innebär följaktligen att nuvarande beräkning av
produktionseffektivitet inte kan ses som ett korrekt sammanställt och godtagbart nyckeltal för
företagets effektivitet.

En viktning av man- kontra maskinarbetstid, samt en konsekvent överföring av data för
maskineffektivitet från maskiner är nödvändig att upprätta. Då kan nu tack vare denna studie, en
av de positiva följdeffekterna, om föreslagna åtgärder implementeras och avvikelser och
kassationer beräknas korrekt, vara att produktionseffektiviteten går att beräkna korrekt för båda
avdelningarna och sammantaget för hela företaget.

Processledning används för att nå högre kvalitet, högre effektivitet, eller för att anpassa en
process (Bergman och Klefsjö, 2020) och är därför vitalt för att höja produktionskvalitet, som



Sida 77 av 92

förhoppningsvis även leder till en högre produktkvalitet. Ytterst kan därför producerande företag
genom processledning skapa en mer effektiv produktion med högre kvalitet. En förbättrad
process för hanteringen av avvikelser och kassationer enligt denna studie kan även bidra till att
beräkna produktionseffektivitet på ett mer korrekt sätt, där även antalet avvikelser och
kassationer sätts i relation till antal producerade detaljer. I slutändan är det ändå att minska
avvikelser och kassationer som är avgörande för företagets produktionseffektivitet och
leveransprecision samt att minska användandet av resurser. Att ha förståelse för systemtänkande,
den fjärde och sista av Demings (Bergman och Klefsjö, 2021) profound knowledge, är därför
centralt. Här handlar det om ett helt system av processer och att varje enskild process är viktig
för att ett system ska fungera tillfredsställande. Här krävs att både känna till de olika delarna i ett
system samt dess gränser, men även att förstå hur dessa hänger samman. Genom de ständiga
förbättringar som avslutar avsnittet 6.2.3. Studying (S) skulle processen för hantering av
avvikelser och kassationer ha effekt på företagets PPM och därmed dess effektivitet och
leveransprecision, se Figur 26.

Figur 26: Processen för ständiga förbättringar för att minska PPM samt hur denna studie passar in.

7. Diskussion
Här diskuteras det analyserade resultatet av studien samt den valda metoden för utförandet av
studien. Slutligen ges förslag på fortsatta studier utifrån de dragna slutsatserna.

7.1. Reflektion
Studien har undersökt hur processen för hantering av avvikelser och kassationer på e-C kan
förbättras. Förbättringsmodellen DASIAS har tillämpats som övergripande metod. DAS för att
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identifiera och definiera möjligheter till förbättringar, vilket presenteras i resultatet. IAS för att
föreslå en implementering av förbättringarna, vilket diskuteras i slutsatser. DASIAS har visat sig
vara en lämplig förbättringsmodell att använda för att uppfylla syftet med studien – att undersöka
förbättringsmöjligheter och föreslå förbättringar samt planera för implementeringen av dessa
förbättringar i processen för hantering av avvikelser och kassationer hos e-C. Modellen var även
behjälplig för att besvara de fyra frågeställningar som studien ämnat besvara.

Den relativt nya förbättringsmodellen har ännu inte använts i någon större utsträckning. Därför
var det extra intressant att, förutom ur ett företagsperspektiv där ekonomiska drivkrafter ofta är
grundläggande, undersöka huruvida denna modell lämpar sig väl eller inte för att identifiera och
planera förbättringsprojekt ur ett kvalitetstekniskt- och modellanvändarperspektiv. Studien kan
därför anses ha bidragit med kunskaper om hur DAS kan tillämpas i praktiken och IAS i teorin.

Modellen har dock visat sig svår att tillämpa på en process som inte producerar produkter eller
en output som kan mätas med kontinuerlig data. Alla processer genererar inte kvantifierbar data
eller har indikatorer vars mätning genererar kvantifierbar data. Denna studie visar till exempel att
den viktigaste indikatorn för den studerade processen är att samtliga avvikelser och kassationer
alltid hanteras lika och motsvarar verkligheten. Data består således av diskreta värden – 0/1 eller
ja/nej vilka är svåra att passa in i modellen när möjligheter ska identifieras genom att kvantifiera
nuläget. Modellen förutsätter att mätningar av kontinuerliga värden redan existerar. Kanske
skulle det varit mer passande att använda en modell som riktar in sig på processinnovation,
såsom six sigmas DMADV som inte förutsätter att ett visst skeende redan till viss del är
processorienterad.

Resultatet kan, utöver att exemplifiera tillämpningen av DASIAS delvis praktiskt och delvis
teoretiskt, även tänkas bidra med generaliserbara slutsatser för hur en process för hanteringen av
avvikelser och kassationer bör se ut. Framförallt framhävs vikten av processorientering och
processledning för att processen ska vara effektiv, produktiv och generera ett resultat som ökar
intressenttillfredsställelsen. Det vore rimligt att tro att även andra företag, processorienterade
eller inte, inte hanterar just hanteringen av avvikelser och kassationer som en process som kan
skapa värde eller nytta för företaget. Även om företag generellt inte vill kännas vid eller lägga tid
på något som i sig är icke värdeskapande eller slöseri, vilket är logiskt, finns processen alltjämt
där och behöver styras och behandlas som en process för att skapa nytta i form av fakta att basera
beslut på, för ständiga förbättringar i ett företags huvudprocesser.

På grund av pandemin COVID-19 har det inte varit möjligt att fysiskt vara på plats i önskad
utsträckning under arbetets gång, vilket självklart skulle ha underlättat både för
informationsutbyte för att utveckla studien men även för allmän löpande kommunikation med en
ökad påverkansgrad mot målet att på sikt få företaget att implementera föreslagna förbättringar.
Förändringsledning och ett genuint engagemang är svårt att förmedla på distans genom digitala
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plattformar. Det är dessutom svårt, för att inte säga näst intill omöjligt, att försöka skapa en sense
of urgency utan att först vara mera frekvent på plats och bli accepterade som en del av
organisationen. Att studenter kommer och går över tid inom olika projekt eller i arbeten och
dessutom gör olika starka intryck på organisationen, påverkar förtroendet för studenter generellt
och i slutändan därför även möjligheten för enskilda studenter att bli accepterade som en del av
organisationen. Det finns därför förståelse för om de föreslagna förbättringsåtgärderna från
denna studie inte skulle blir implementerade, varken nu eller senare trots eventuell relevans och
möjliga förbättrade resultat.

Under arbetets gång har de varit tydligt att de två tidigare företagen som nu verkar som två
avdelningar inom samma organisation har en något differentierad kultur och värderingar samt att
det till viss del även uppstått informella hierarkier inom organisationen. Under denna studie har
därför medvetna försök att överbrygga kulturella skillnader och motsättningar gjorts, till exempel
genom avdelningsöverskridande diskussioner och intervjuer samt informella förslag om
samarbeten i vissa frågor. Med detta var tanken förutom att, vid diskussioner och intervju få
uppgifter verifierade och att samla information om nuläge och processmognad, samtidigt fungera
som förberedande samtal för en smidigare och snabbare förankring av gemensamma intressen
inför det föreslagna förbättringsarbetet. Ett förberedande Unfreeze har förhoppningsvis redan i
detta stadium förbättrat förutsättningarna för företaget att sedan verkligen åstadkomma Change.

7.2. Metoddiskussion
En kvalitativ fallstudie avser att studera en skeende så som det är och ett helhetsperspektiv är
viktigt för att få så täckande information som möjligt. Att genomföra en fallstudie av en process
på distans har därför sina begränsningar. Att få en helhetsförståelse tror vi, efter ett och ett halvt
år med restriktioner på grund av pandemin, alla har upplevt svårigheter med. Inom programmet
Ledarskap - Kvalitet - Förbättring har det lärts ut att det är vitalt att vara på plats, inte bara för att
studera ett tekniskt skeende men också för att förstå sociokulturella strukturer som påverkar och
påverkas. Det kan därför diskuteras huruvida studiedesignen som helhet är lämplig att genomföra
på distans.

Mycket fokus har därför lagts på den teoretiska referensramen och litteratursökning. De teorier
och tidigare forskning som har identifierats som relevanta har visat sig angripa
processförbättring ur ett rent tekniskt perspektiv eller angripa hanteringen av avvikelser och
kassationer ur ett ekonomiskt eller systemtekniskt perspektiv. Det perspektiv som denna studie
utgår från – att det även i processen för hantering och avvikelser och kassationer finns
möjligheter att skapa värde, kan därför tänkas korrelera väl med den valda möjlighetsstudien och
förbättringsmodellen DASIAS med tillhörande verktyg. Men för att tydliggöra, att behöva en
process för avvikelser och kassationer är självfallet inte önskvärt, varken från företagets,
intressenters eller kvalitetsteknikens ögon. Det kan därför argumenteras för att denna studie
undersökt hur plåstret (processen för avvikelser och kassationer) som sätts på såret (bristande
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kvalitet), kan förbättras. Detta skulle i så fall innebära att studien bidrar till att utveckla
brandsläckning, vilket går stick i stäv med kvalitetsutveckling och ständiga förbättringar då
syftet knappast är att förbättra något som bidrar till en låg grad av intressenttillfredsställelse.
Verkligheten är dock, att avvikelser och kassationer de facto förekommer. Att då vända
problemet till en möjlighet till förbättring torde ligga i linje med kvalitetsutveckling. Som
George Edward Pelham Box har sagt – alla modeller är fel, men några är användbara.

Datainsamling i form av observationer och intervju anses lämpliga för fallstudier, även dessa har
dock påverkats av att de genomförts på distans. Viktiga detaljer, helhetsperspektiv och beenden
är svåra att observera genom en datorskärm. Eftersom observationer genomförts med utvalda
personer skulle det även gå att anta, att det framförts insikter och åsikter från enskilda
medarbetare, som på något sätt kan känna sig styrda av organisationen eller som endast visar
deras egna, subjektiva perspektiv. Att genomföra intervjun med dessa nyckelpersoner gemensamt
var ett försök att, förutom att validera nuläget, urskilja personliga åsikter och börja skapa
nödvändiga band mellan avdelningar och funktioner. Det kan dock även haft motsatt effekt, då
det finns informella maktstrukturer mellan respondenterna vilket kan ha påverkat utfallet.

Kvalitativa analysmetoder, som övervägande tillämpats i denna studie, är känsliga för forskarens
objektivitet. Trots en medvetenhet om detta samt att två personer har utfört studien är det rimligt
att tro att analysen ändå, till viss del, är subjektiv. Att tillämpa kvantitativa analysmetoder
minskar risken för en subjektiv bedömning och hade därför kanske varit lämpligare. Detta
förutsätter dock att det finns kvantitativa eller kvantifierbara data, vilket inte förekommit i detta
fall.

Förbättringsmodellen DASIAS har bidragit med struktur till studien, men då modellen även
använts för att uppnå studiens syfte, blir det oundvikligen så att DASIAS analysfas redovisas i
uppsatsens resultatavsnitt. Det kan därför förekomma inslag som kan uppfattas värderande i
uppsatsens resultatet, som bör vara objektivt. Det kan följaktligen diskuteras huruvida uppsatsens
resultat följer den korrekta formalian.

7.3. Fortsatt forskning
Som Hussein och Rönnlund (2019) pekar på i sin uppsats och som även denna studie konstaterat,
så finns det forskning runt avvikelser och kassationer men den är bristfällig. Vissa studier är
relativt nära besläktade med denna men faller ändå utanför det tvärvetenskapliga området och de
har generellt ett ensidigt perspektiv, främst utifrån produktion eller ekonomi. Det skulle därför
vara intressant att se ytterligare forskning med ett perspektiv som spänner tvärvetenskapligt
mellan ledarskap och kvalitetsteknik, som komplement men även som jämförelse till denna
studie.
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Denna studie berör att en förbättring av processen för hantering av avvikelser och kassationer i
sig möjligen skulle kunna ses som att endast sätta plåster på såret, istället för att operera skadan
genom att istället inrikta sig på en processförbättring i produktionen för att undvika att avvikelser
och kassationer uppstår. Men, då det är väsentligt att först ha fakta att ta beslut utifrån för att
sedan ha möjlighet att mäta en eventuell förbättring hos e-C, antyder studien att de beslut som tas
framåt kan leda till en lägre KBK på sikt. Det skulle vara intressant utifrån detta resonemang, att
framtida studier tar vid där denna slutat och undersöka KBK, när det så är möjligt, för att se
vilken skillnad det skulle göra, eller har gjort, hos e-C.

Går det göra en kvalitetsutvärdering av affärssystem och går det tillämpa till exempel Lean på ett
informationssystem? Om ett system inte är anpassat finns antagligen funktioner och finesser,
med knappar och rullister i överflöd. Studien antyder att här finns mycket att utveckla inom
området. Det finns bra tekniska lösningar för att medarbetare enkelt och snabbt ska kunna
hantera avvikelser direkt ute på golvet/fältet. Produkterna har ett samlingsnamn som Field
Service Management Tools (FSM) för olika branscher och är olika sofistikerade (Gullqvist,
2012). Det är inte omöjligt att det finns även för tillverkningsindustri, att enkelt ha som en
applikation i läsplatta eller telefon, så 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 affärssystem att arbete i för liknande processer, skulle göra att systemet användas
flitigare och på ett effektivare sätt och om det möjligen skulle skapa en kulturförändring så att
användarna tycker att det är mer givande och roligt att rapportera eller registrera en avvikelse
eller kassation.

Bellgran och Säfsten (2005) förutspår att en ökad kunskap om hur det går att arbeta effektivt i
framtiden kommer att behövas. Detta går att möta genom att utveckla nya arbetssätt, attrahera
personal med rätt kompetens och att ta fram metodik för att hantera struktur, kreativitet och
samarbete Detta ställer då krav på en industrinära forskning och utveckling. Av den anledning
föreslås fortsatt generell forskning om just processen för hantering av avvikelser och kassationer
hos företag inom tillverkningsindustrin.
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Bilagor
Bilaga I: engcon-koncernen
Karta över engcon-koncernen där e-Component återfinns under engcon Production i höger
nederkant (engcon, 2021).
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Bilaga II: Avvikelseblankett
Internt dokument på svetsavdelningen för rapportering av avvikelser, från operatör till
produktionsledare.
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Bilaga III: Intervjuunderlag
Det underlag som upprättats inför intervju med produktionsledare och ansvarig för kvalitet på
avdelningen svets samt kvalitetsansvariga för avdelningen maskin.

Underlag för 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
Företag: e-Component

Inledning:
● Vi gör (X-jobb) och vad resultatet kommer att leda till (föreslagit förbättringsprojekt och

publiceras publikt som C-uppsats i DiVA)?
● Semistrukturerad intervju
● Frivilligt att delta
● Är det ok att vi använder namn i sammanställningen?
● Är det ok att vi spelar in intervjun (eget ändamål)?

- Presentera SCOPE
Kvalitetsutveckling genom DASIAS av hanteringsprocessen för avvikelser och kassationer
(störst förbättringsmöjlighet för interna)

- Validera PBSM
- Validera flödesschema för nuläge
- Skatta KPI:s

Andel reg. avvikelser (av totala antalet faktiska
avvikelser)

5% (XX st)

Andel reg. avvikelser av operatör 0% (XX st)

Andel reg. kassationer av ansvarig (resten av
operatör)

50% (XX st)

Andel (av totala antalet faktiska avvikelser och
kassationer) avvikelser och kassationer som
utreds och analyseras (rotorsak)

50% (enligt
intervju 100%)
(XX st)

- 3x5 varför på KPI:s:
Varför registreras endast 1 av 10 avvikelser?
Varför registrerar inte medarbetare sina egna identifierade avvikelser?
Varför utreds inte fler avvikelser och kassationer?
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- Förtydliga gärna vilka åtgärder som redan ligger i pipeline
- Ser du några hinder för en eventuell förändring?
- Annat att tillägga?

Tack för oss!
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Bilaga IV: Flödesschema nuläge
För att se bättre har detta flödesschema förstorats något här som bilaga.
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Bilaga V: Förslag på fortsatt fem varför-analys, för e-Component

Varför 1 Varför 2 Varför 3 Varför 4 Varför 5

Management - Ledarskap och organisationskultur främjar inte registrering av avvikelser.

Fråga Varför främjar
inte kulturen
registrering av
avvikelser?

Svar

Metod - Obefintliga arbetsrutiner och processorientering.

Fråga Varför saknas
arbetsrutiner?

Svar

Mätning - Processen mäts inte.

Fråga Varför mäts inte
processen?

Svar

Maskin - Affärssystemet behöver anpassas för att utnyttjas bättre efter behov.

Fråga Varför används
inte
affärssystemet
efter behov?

Svar

Material - Bristfällig information om typ och orsak till avvikelse eller kassation. Osystematiska
registreringar ger felaktiga utfall, både för prestanda och resursutnyttjande.

Fråga Varför är
registreringar
osystematiska?

Svar

Mission - Visioner, mål, syfte med processen och strategier för förbättring är otydliga eller saknas helt.
Syftet för processen - vad den gör och varför den finns är varken kommunicerat, förstått eller förankrat.

Fråga Varför har
processen ingen
mission?

Svar


