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Sammandrag

Syftet med detta examensarbete har varit att framfora forslag pa hur det legotillverkande
foretaget Alfa kan arbeta med kvalitetsutveckling, med total quality management (TQM) som
utgéngspunkt. Foretaget dr framstdende inom produktkvalitet och fokus inom
kvalitetsomradet ligger pd den fysiska aspekten. Det finns emellertid ett behov av att integrera
ett kvalitetstink i1 hela verksamheten for att f4 en helhetssyn inom foretaget.

Arbetet har fokuserat pa att forst kartlagga hur synen pé kvalitet och kvalitetsutveckling &r i
dagsliget, for att sedan identifiera styrkor, svagheter och forbattringsmdjligheter inom ramen
for TQM. Valet av teoretisk utgdngspunkt motiverades frimst av att de sex hornstenarna inom
TQM foresprakar ett helhetsperspektiv dér kunden alltid &r i centrum, vilket tycktes vara en
lamplig angreppsvinkel pa problemet. Analysen har mojliggjorts genom litteraturstudier,
intervjuer, observationer, dokumentinsamling samt en benchmarking hos en av Alfas kunder.

Manga problem tycks bottna i en tydlig funktionsindelning dér man virnar om den egna
avdelningen. Detta har medfort en bristande forstielse for andra delar av verksamheten och
avsaknad av en helhetssyn. Det finns dven en fordndringstroghet, vilket medfor en tendens att
beslutade atgérder inte genomfors. Ytterligare omrdden med stort behov av forbattring ar
digitalisering och dokumentering.

De viktigaste slutsatserna, for en 14ngsiktig utveckling pd foretaget, r att borja arbeta
processbaserat och dérigenom erhélla fordelar som 6kat kundfokus genom hela kedjan och en
okad helhetsforstaelse. Det finns dven mycket kunskap inom foretaget som bor tas vara pa i
storre utstrickning. Genom att 6ka delaktigheten, genom bland annat forslagsverksamhet, kan
medarbetarna involveras mer i forbdttringsarbetet. Att basera beslut pé fakta och utnyttja
tillginglig information, utveckla dagliga mdten samt att arbeta aktivt med uppfoljning ar
ytterligare forbattringsomréaden.

Det finns ett stort engagemang och vilja i ledningen att utvecklas och fora foretaget framat
och det finns stora forbattringsmaojligheter i att borja arbeta i enlighet med TQM. Foretaget ér
framstdende inom sin nisch och har en trogen kundkrets med goda kundrelationer. Genom att
anamma detta synsitt kan en helhetsbild av foretaget erhallas, dar kunden ér i fokus genom
hela produktionen och dir hela personalen dr delaktiga i att utveckla foretaget.






Abstract

The aim of this thesis is to offer suggestions on how the subcontracting company Alpha can
work with quality development from a TQM-perspective. The company is prominent in
product quality, and the focus within the quality field today is at the physical aspect. A
holistic view is missing and there is a need to gain awareness of quality throughout the whole
organization.

The work focused on investigating how the perception of quality and quality development is
at present, followed by identifying strengths, weaknesses and opportunities for improvement
in the context of TQM. The choice of theoretical basis was motivated mainly by the fact that
the six pillars of TQM advocates a holistic focus of the company, where the customer is
always at the centre, which seemed to be an appropriate approach to the problem. The
analysis has been carried out through literature studies, interviews, observation, collection of
document and benchmarking.

The root of many problems at Alfa seems to be the function-based organization, where the
mentality is that you mind your own business. This has resulted in a lack of understanding of
other parts of the organization and absence of a holistic approach. There is also an inertia of
change, and there is a tendency that decided measures are not implemented. Additional areas
of improvement are digitization and documenting.

The main conclusions for a long-term development is to start working process based, and
accordingly obtain benefits such as increased customer focus throughout the whole chain and
gaining understanding for the whole company. There are also a lot of knowledge within the
company that could be utilized more than at present. By increasing participation, through
suggestion schemes for instance, employees can become more involved in improvement
work. To base decisions on facts and utilize available information, develop daily meetings, as
well as actively work with monitoring are further areas for improvement.

There is great commitment and willingness of the management team to develop and bring the
company forward, and there are great opportunities to start working in accordance with TQM.
The company is eminent within its niche and has a loyal customer base with good customer
relations. By adopting this approach, a holistic approach of the company can be obtained,
where the customer is the focus throughout the production and where the entire personnel is
involved in developing the company.






Forord

Detta examensarbete, som omfattar 15 hogskolepodng, ér ett samarbete mellan tre studenter
pa hogskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och produktionsteknik pad Chalmers Tekniska
Hogskola. Arbetet fokuserar pa hur TQM kan tillimpas pé ett legotillverkande foretag i
Stockholmsregionen. Det finns ytterligare en rapport som bygger vidare pa denna, vid namn
Daglig styrning pé ett legotillverkande foretag, undertecknad Signe Vallin, som behandlar hur
daglig styrning kan tillimpas pd samma foretag. Samarbetet innebar att flera delar
overensstimmer mellan de tva rapporterna, exempelvis i avsnitten bakgrund, metod,
nuldgesbeskrivning och observationer.

Vi vill dgna ett stort tack till verkstillande direktor pa foretaget, som var initiativtagare till
detta arbete. Utan dig hade det inte genomforts. Vi vill aven 6dmjukast tacka alla vriga
medverkande pa foretaget for ett Oppet bemotande och den tillgang till information som gjort
detta arbete mdjligt. Ett stort tack riktas dven till foretaget Beta, for ett varmt mottagande vid
den benchmarking som utfordes i mars. Den information och inspiration vi fick har varit till
stor hjélp.

Den stottning och virdefulla feedback vi fatt under arbetets gdng frn var handledare, Sara
Dahlin, pa Chalmers har varit oumbarlig och vi vill darfor dgna ett stort tack till dig och dven
var examinator Henrik Eriksson. Ett stort tack vill vi dven tilldela Signe Vallin for ett gott
samarbete och for manga roliga timmar tillsammans.

Att skriva examensarbete har inneburit en berg- och dalbana, med ménga fragetecken kring
végval och inriktningar. Vi har l4rt oss mycket, bdde om oss sjdlva och om hur arbetslivet
fungerar, och ir ndjda med resultatet. Att fi komma i kontakt med verkligheten och applicera
de kunskaper vi erhdllit under tre ars utbildning har varit mycket givande och gett ett kvitto pa
vad vi lirt oss under dessa ar. Vi hoppas och tror att detta arbete kommer till anvéindning for
foretaget. Det engagemang och den vilja vi sett ger oss inga tvivel pd att de kommer att ta till
sig var feedback och fortsétta utvecklas.

Goteborg, maj 2015
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Caroline Andersson Sara Hallgren
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Inledning

I detta inledande avsnitt presenteras bakgrund, syfte och precisering av fragestédllningen for att
klargora arbetets omfattning.

1.1. Bakgrund

Det legotillverkande foretaget Alfa, beldget i Stockholmsregionen, riktar sig framst till foretag
inom verkstadsindustrin. Omsittningen uppgick 2013 till 45 Mkr och antalet anstéllda till 40.
Foretaget producerar komponenter av olika metaller och strivar efter att ligga i framkant inom
modern processteknik. Sedan 1996 &r Alfa certifierade enligt ISO 9001:2008 samt enligt ISO
14001:2004 sedan 2006. Detta stimmer vil 6verens med foretagets afférsidé, vision och
strategi, dir ett genomgaende miljo- och kvalitetsfokus uttrycks.

Legotillverkning, dven kallat kontraktstillverkning, kéinnetecknas av att produkter tillverkas
pa uppdrag av ett annat foretag. Tillverkningen hos Alfa sker enligt ritningar frdn kunden och
de strivar efter att arbeta med avtal i sé stor utstrickning som mojligt. Produkterna tillverkas
genom CNC-svarvning i en automathall och gar sedan vidare till en efterbearbetningshall dir
den genomgér olika typer av behandlingar s& som lasermirkning, slipning, hening, tvitt och
trumling. En omfattande kvalitetskontroll gors slutligen innan leverans till den externa
kunden.

Foretaget ar framstdende inom produktkvalitet och har néstan inga reklamationer och fa
anmarkningar pd externa revisioner. Den métning som gors av kvalitet idag 4r antal
kassationer och synen pa kvalitet dr produktionsbaserat. Det finns dock behov av att utvidga
synen pd kvalitet och fi en helhetssyn pd begreppet. Vidare dr funktionsindelningen &r tydlig,
ndgot som medfort en avsaknad av helhetsforstielse for foretaget. Denna rapport kommer att
fokusera pd hur Alfa kan angripa dessa problem utifrn ett TQM perspektiv.

1.2. Syfte

Syftet med rapporten &r att ta fram forslag pa hur Alfa kan arbeta med kvalitetsutveckling
utifran hornstenarna inom TQM.

1.3. Precisering av fragestdllningen
Vilket synsitt har Alfa pd kvalitetsutveckling?

Vilka styrkor, svagheter och forbattringsmojligheter finns inom ramen for hornstenarna i
TQM?



Teoretisk referensram

Teoretisk referensram

Rapporten utgar fran ett TQM-perspektiv, ndgot som pé svenska Oversatts till offensiv
kvalitetsutveckling av Bo Bergman & Bengt Klefsjo (2012). Den teoretiska referensramen
baseras séledes till stor del pa detta begrepp, men tar d&ven upp olika definitioner av kvalitet,
fordndringsteori, beskrivning av ISO samt olika modeller och verktyg.

2.1. Definitioner av kvalitet

Definitionerna av kvalitet &r minga och f6ljande avsnitt tar upp négra av de vanligaste. Enligt
Crosby (1979) ar kvalitet “conformance to requirements”. Denna definition anses ofta vara
alltfor begridnsad, medan Jurans definition “fitness for use”, fran 1951, dr mer kundnéra.
Deming definierade ar 1986 begreppet med orden “quality should be aimed at the needs of the
customer, present and future”. Denna formulering &r ytterligare kundanpassad och belyser att
dven morgondagens kunders forvéntningar och behov maste uppfyllas.

Bergman och Klefsjo (2012) tar upp manga definitioner av kvalitet i sin bok Kvalitet fran
behov till anvéndning. De skriver bland annat att ISO 9000:2005, som &r den internationella
standarden for kvalitetsledningssystem, definierar kvalitet som “den grad till vilken
inneboende egenskaper uppfyller krav, dvs behov eller forvintning som dr angiven, 1
allménhet underforstddd eller obligatorisk™. Forfattarna sjdlva definierar kvalitet pa foljande
satt: “kvaliteten pa en produkt ar dess formaga att tillfredsstélla, och helst vertriffa,
kundernas behov och forvintningar”. Denna formulering indikerar att det inte racker att
uppfylla kundens behov, de bor dven dvertriffas.

2.2. Garvins fem perspektiv

Garvin presenterade ar 1984 fem olika perspektiv pé kvalitet; det transcendenta, det
produktbaserade, det anvindarbaserade, det produktionsbaserade och det viardebaserade.
Vidare menar Garvin att en organisation inte genomgaende kan ha samma syn pa kvalitet,
utan varje del av organisationen har ett eget synsitt.

Det transcendenta perspektivet innebér att kvalitet dr svart att beskriva men kan identifieras
nér det upplevs (Bergman & Klefsjo, 2012). Detta synsétt dr vanlig inom konst, vilket kan
forstas av uttrycket “kvalitet ligger i betraktarens 6ga”. Det produktbaserade perspektivet
anser, 1 motsats till det transcendenta synsdttet, att kvalitet &r objektivt och kan maétas. Ett
argument for detta dr, enligt Garvin, att hog kvalitet kostar mer och dr en sjélvklar egenskap
hos en produkt. Foresprakare av det anvdndarbaserade synséttet anser att kvalitet bedoms av
kunden.

Det produktionsbaserade perspektivet fokuserar pa den fysiska kvaliteten pa produkten och ar
starkt kopplat till uppfyllande av krav och toleranser i produktionen (Bergman & Klefs;jo,
2012). I det hir perspektivet handlar kvalitet fraimst om teknik och kvaliteten dkar i takt med
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att kassationerna minskar. Det synsitt som stiller kvalitet i relation till kostnad och pris
bendmns som det virdebaserade synsittet (Bergman & Klefsjo, 2012). Hog kvalitet hos en
produkt innefattar de dnskade egenskaperna till ett acceptabelt pris.

2.3. Total Quality Management

Kvalitetsfragor har, i bdde offentlig och privat sektor, blivit en integrerad del av verksamheten
(Bergman & Klefsjo, 2002). Detta har medfort att TQM, som &r en managementstrategi med
syfte att fA medvetenhet om kvalitet i hela organisationen, blivit allt mer etablerat. Inom TQM
finns en strdvan efter att stindigt forbéttra den egna verksamheten for att Gvertraffa kundernas
behov och forvintningar. Detta tankesétt som ska genomsyra hela organisationen och dess
processer, for att arbeta med kontinuerligt forbattringsarbete och minska resursatgangen.
Inom TQM finns sex hornstenar, vilka visualiseras i Figur 1 och beskrivs ndrmare i
nedanstaende kapitel.

Arbeta standigt med

forbattringar

Satt kunderna i
centrum

Skapa forutsattningar
for delaktighet

Basera beslut pa fakta

Engagerat ledarskap
Figur 1 Héornstenarna inom TOM (Bergman & Klefsjé, 2012)

2.3.1 Engagerat ledarskap

I boken Quality Management Essentials skriver David Hoyle (2007) att ledare finns pa alla
nivaer i en organisation och inte bara hogst upp 1 hierarkin. Ett foredomligt ledarskap récker
dock inte for ett lyckat forbattringsarbete, utan det krdvs en samverkan mellan samtliga
hornstenar for att nd framgéing.

Det finns forskning som understryker vikten av medarbetarnas engagemang och delaktighet
samt att chefer pa olika nivéer &r trovdrdiga, foregar med gott exempel och ér tydliga och
skickliga i sin kommunikation (Bergman & Klefsjo, 2012). Ett bra ledarskap ska leda till att
medarbetarna kinner sig trygga med sina uppgifter och stirka deras sjdlvkénsla och
sjalvfortroende. Ledarskap, ur TQM-perspektiv, ska vara synligt och tydligt i den egna
organisationen samt visa personligt engagemang. Det dr dven viktigt att ledarna sjélva har en
overtygelse om att TQM kommer att forbéttra organisationen.

Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skirvad beskriver, i boken Integrerad organisationsléra fran
2011, att ledare i en organisation har syftet att genom samordnade aktiviteter uppfylla
organisationens gemensamma mal. For att astadkomma detta krivs det en god
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kommunikation, savél formell som informell. Ledaren har dven 1 uppgift att formulera mal
samt uppréatthilla kommunikationen for att kunna féormedla malen vidare till medarbetarna.

2.3.2 Satt kunderna 1 centrum

Enligt Hoyle (2007) &verlever ingen organisation utan att ha kunder, eftersom alla
organisationer forser ndgon med ndgot. Vinst dr dock inte det enda som krévs for att ett
foretag ska fungera. Vinst krévs for att foretaget ska vixa, vilket leder till annu fler kunder att
forse. Om ett foretag bara fokuserar pé vinst, och kundfokus hamnar i periferin, finns en risk
att kunder vinder sig ndgon annanstans.

Att sdtta kunden i centrum innebdr att tillgodose dennes behov och se till att den &r nojd.
Detta kan ses som en process dir kundernas behov ska omvandlas till kundndjdhet. Alla
processer i ett foretag bor saledes ha kundfokus. En medvetenhet om att det som utfors ska
skapa virde for kunden bor finnas 1 hela organisationen och inte bara exempelvis hos hogsta
ledningen eller sdljavdelningen (Hoyle, 2007).

Bergman & Klefsjo (2012) menar att denna hornsten innebér att forsoka leva sig in i kundens
perspektiv och forsoka forstd vad kunden vill ha. Malet &r sedan att uppfylla kundens
forvantningar och helst dvertriffa dem. Dock dr det inte alltid 14tt att veta vad kunden faktiskt
efterfragar. For att ta reda pa detta anvinds ofta marknadsundersdkningar eller uppf6ljning av
tidigare kop. Forfattarna argumenterar vidare for att kunden ibland inte sjdlv vet vad den vill
ha. Det krévs saledes mycket av foretaget for att tolka och leva sig in 1 kundens situation, utan
att ta beslut at kunden.

Traditionellt avses en extern kund nér kundbegreppet bendmns, alltsd en kund som finns
utanfor organisationen. Eftersom foretaget kan ses som en kedja, dér de olika stegens arbete
oftast dr beroende av hur arbetet utfors pa annat héll i organisationen, finns dven interna
kunder. For att verksamheten ska fungera vil dr det darfor viktigt att identifiera vem som &r
kund i alla situationer. Varje medarbetare behdver veta vem deras kund dr och vad den
forvéntar sig avseende tid, krav och behov. Hoyle (2007) belyser dock vikten av att
sakerstdlla att alla delar i produktionskedjan mdter den externa kundens behov och att fokus
inte enbart ligger pd nésta steg i ledet.

Utover att tillfredsstilla behoven hos nista steg i produktionskedjan finns en ytterligare aspekt
inom intern kundtillfredsstéllelse. For att medarbetarna ska kunna utfora ett sd bra arbete som
mdjligt krévs att &ven deras behov dr uppfyllda (Bergman & Klefsjo, 2012). Denna aspekt
handlar om bland annat motivation, arbetstillfredsstéllelse och synen pa arbete. Hér finns dven
ett stort fokus pa delaktighet, som behandlas i1 ndsta hornsten.

2.3.3 Skapa forutsattning for delaktighet

Hoyle (2007) argumenterar for att en ledare bor arbeta med att involvera de anstéllda och att
ett ledarskap bakom stingda dorrar fir medarbetarna att tappa fortroendet. Enligt Jan Carlzon
(1985) ér information samt delegation av befogenheter och ansvar viktiga nyckelord for att
skapa delaktighet i en organisation. For att kunna utfora ett bra arbete méste de anstillda
kénna delaktighet, engagemang och ansvar. Om forutsittningar och uppmuntran ges till att
utfora ett bra arbete, uppstar ofta engagemang och delaktighet i forbéttringsarbetet.

Bergman & Klefsjo (2012) understryker vikten av delaktighet och menar att denna hornsten ar
nyckeln till ett lyckat kvalitetsarbete. Medarbetarna behdver kidnna delaktighet och kunna
paverka beslut i forbattringsarbetet. De behdver utveckla en tro pé sig sjilv, formaga att
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kommunicera samt malmedvetenhet. Det édr ledarens uppgift att stodja utvecklingen av dessa
formégor.

Genom att organisera verksamheten processorienterat kan medarbetarnas delaktighet oka.
Medarbetarna forvéntas delta i sdvil planering som utférande av utveckling och stindiga
forbéttringar av processerna (Lindvall, 2011). Att arbeta med processer beskrivs under avsnitt
2.3.5.

2.3.4 Basera beslut pa fakta

Bergman & Klefsjo (2012) menar att slumpen inte far vara avgorande i beslutsfattande, utan
beslut ska baseras pa fakta. For att lyckas med detta krdvs kunskap om variation och forméga
att skilja mellan slumpmaéssiga och paverkbara variationer. Dessutom krévs att olika typer av
information samlas in, struktureras och analyseras. Forfattarna belyser dven vikten av att ha
ett klart syfte med datainsamlingen. Innan insamlandet pabdrjas bor man friga sig vilket
kvalitetsproblemet dr samt vilka fakta som behdvs for att belysa detta.

Att beslut ska baseras pé fakta dr inget undantag inom produktion. Oftast genomfors mycket
métningar, men informationen anvénds séllan pa ritt sitt (Bergman & Klefsjo, 2012). Istéllet
for att gdra métningar dér potential finns att forbdttra produktionsprocessen, gors métningar
ofta for att vdardera isolerade enheter. Det finns ménga anvéindningsomraden for vél
genomtédnkta urval och tolkning av att data. Genom enkla metoder for bearbetning av data kan
exempelvis processers variation angripas och minskas pa ett bra sitt.

Ett aktivt sokande efter information efterstrivas. Informationen ska sammanstéllas och
analyseras for att underldtta beslutsfattande. For att analysera och strukturera numerisk
information finns sju forbattringsverktyg (Bergman & Klefsjo, 2012). Dessa ér styrdiagram,
paretodiagram, sambandsdiagram, datainsamling, histogram, uppdelning samt orsak-verkan-
diagram (se Figur 2).

Det #r inte enbart numerisk fakta som bor sammanstillas. Aven verbal information, s som
asikter, beskrivningar, hindelser och kénslor, dr av stor betydelse. For att strukturera och
analysera denna typ av information finns sju ledningsverktyg (Bergman & Klefsjo, 2012).
Dessa ir sldktskapsdiagram, triddiagram, matrisdiagram, relationsdiagram, matrisdataanalys,
pildiagram samt processbeslutsdiagram (se Figur 3).

Styrdiagram Paretodiagram

Histogram

Sambandsdiagram Datainsamling

I G % =
Uppdelning Orsaks-verkan-diagram

Figur 2 De sju forbdttringsverktygen (Bergman & Klefsjo, 2012)
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Figur 3 De sju ledningsverktygen (Bergman & Klefsjo, 2012)

2.3.5 Arbeta med processer

Inom TQM ir det centralt att se foretaget som en uppsittning processer som finns till for att
tillfredsstélla kunden (Bergman & Klefsjo, 2012). Nedan beskrivs vad en process dr, hur det
kopplas till kundfokus samt hur processer kan forbéttras och ledas.

Vad dr en process?

Enligt Bergman & Klefsjo (2012) ar definitionen av processer “ndtverk, bestdende av
sammanhéingande aktiviteter som upprepas i tiden”. Aktiviteterna dr processens byggstenar,
som genomfors i en speciell ordning och binds samman i form av ett flode. Flodet kan vara av

olika karaktir, t ex informationsflode eller fysiskt flode, menar Ax, Johansson & Kullvén
(2009).

Det finns tre olika typer av processer; huvud-, stod- och ledningsprocesser. Huvudprocessens
funktion &r att foradla det som organisationen tillhandahéller for att tillfredsstilla den externa
kunden. Stdédprocessens roll dr att tillgodose huvudprocessen med resurser och véirnar séledes
om interna kunder. Ledningsprocessens uppgift ar att fatta beslut angdende organisationens
strategier och mal samt utfora forbéttringar i organisationens dvriga processer. Aven dessa
processer ansvarar alltsa for interna kunder.

Processer och kundfokus

Processens syfte ér att tillfredsstélla dess kund till sé liten resursatgdng som mojligt. Det ér
viktigt att processens leverantorer identifieras och informeras om vad som krivs av dem for
att processen i sin tur ska kunna leverera till sin kund (Bergman & Klefsjo, 2012). Vidare
skapar processfokusering mojligheter for att skapa en gemensam bild av hur gemensamma
mal skall uppnas.

Enligt Ax, Johansson & Kullvén (2009) finns processer i alla foretag, men det &r sillan
foretaget ses som en process. Oftast ses foretag ur ett vertikalt perspektiv, dér organisationen
ar uppbyggd av dver- och underordnade komponenter. Detta perspektiv medfor ofta att fokus
hamnar pa foretagets avdelningar och enheter, istillet for pa4 kunden. De funktioner som inte
har direktkontakt med kunden far sdledes en bristande medvetenhet och kunskap om kundens
behov och preferenser.

I funktionsindelade organisationer dkar dven risken for att specialistkulturer kring enskilda
avdelningar utvecklats, vilket i sin tur kan leda till revirbeteende samt bristande forstielse och
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intresse for andras arbete. For att kunna analysera organisationen bor den brytas ned i mindre
delar, vilket med fordel kan goras med hjilp av processer och aktiviteter (Jacobsen &
Thorsvik, 2014).

Kundfokus ér processorienteringens ledstjdrna, menar Lindvall (2011). Genom att &dndra
fokus, fran kostnadsfokus till kundfokus, dkar forstdelsen for vad som skapar virde for
kunden. For att fa forstielse for vad som skapar vérde for kunden talas det alltmer om
partnerskap och vikten av ldngsiktiga relationer. Krav fran kunder leder ofta sedermera till
foretagets utveckling.

Att organisera verksamheten processorienterat medfor dels 6kad kundorientering, och dels
kostnadsreduceringar (Bruzelius & Skérvad, 2011). Fokus méste hela tiden ligga pa vad som
ar virdeskapande for kunden. For att uppna positiva resultat kriavs det i ménga fall en djup
kompetens hos medarbetarna samt att de ar sjilvstyrande och sjélvgéende. Vidare stills andra
krav pa ledarskapet, fran ett traditionellt chefskap till ett mer coachande ledarskap.

Interna kunder

Varje process har en intern leverantdr och kund. Det dr sdledes inte bara externa kunders som
bor beaktas, utan dven interna kunders behov och krav ska tillfredsstillas. Genom att arbeta
processbaserat och se foretaget som en virdekedja kan en 6kad forstaelse for helheten och
Ovriga delar av organisationen erhallas (Ax, Johansson, & Kullvén, 2009).

I Hoyles (2007) beskrivning av den interna produktionskedjan illustreras varje aktivitet som
bade kund och leverantdr. I forddlingskedjan finns normalt endast kontakt interna kunder och
leverantorer emellan, vilket kan leda till att i de interna kundernas behov efterstravas i1 forsta
hand. Nér detta sker i flera steg kan den ursprungliga specifikationen modifieras och medfora
att den fardiga produkten till slut inte dverensstimmer med den externa kundens
forvantningar. Det som levereras blir foljaktligen vad det sista ledet i den interna kedjan tror
att kunden bestéllde, inte vad den faktiskt bestéllde.

For att motverka detta maste den externa kundens behov beaktas och verifieras i varje steg i
processen. Genom att kalibrera kraven pd detta sétt sékerstélls att produkten har exakt de
kvalifikationer som kunden bestéllde och inte vad kunden tros ha bestillt. Hoyle argumenterar
vidare for att, istdllet for att bendmna varandra for interna kunder och leverantorer, se
varandra som medlemmar i ett team. Aven detta for att minimera risken att endast den interna
kundens behov efterstridvas och sikerstilla att alla ser till den externa kundens behov.

Forbdttring av processer
Ax, Johansson & Kullvén (2009) menar att alla processer alltid kan forbéttras och presenterar
foljande kriterier for prioritering av vilka processer som bor fokuseras pa:

- Processer ddr forbéttringspotential har upptéckts.

- Processer med betydande resursforbrukning, med avseende pé exempelvis tid och
kostnad.

- Processer som nyligen tillkommit eller omstrukturerats.

- Processer dér risk for forekomst av felaktigheter och misstag rader.

- Processer som upplevs byrakratiska och komplexa.

Foretag som arbetar processbaserat skall 14gga resurser pa stindig forbéttring och underhéll
av sina processer (Bergman & Klefsjo, 2012). Detta for att undvika att arbetet fokuseras pa att
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endast slidcka brénder, alltsé att angripa problem nér de uppstér, och istdllet arbeta
forebyggande. Vidare &r det viktigt att dokumentera och analysera varje fel eller avvikelse
som uppstér for att 4 forstadelse om bakomliggande skal till variation i processen.

Processledning

Processledning ir ett arbetssitt for att leda processer. Bergman och Klefsjo (2012) beskriver
fyra centrala steg inom processledning; organisera for forbéttringar, forsta processen,
observera processen samt forbéttra processen kontinuerligt.

Att organisera for forbattringar handlar om att utse en processédgare, som har det strategiska
ansvaret, och ett processteam med uppgift att utveckla och forbattra processen. Detta innebér
saledes att en ny ansvarsstruktur laggs pa den gamla, funktionsindelade, strukturen. Enligt
forfattarna visar erfarenheter att arbetet bor fokuseras pa ett fatal processer, och att det inte &r
l6nsamt att bryta ner alla processer pé detaljniva.

Innan forbittringsarbetet inleds dr det viktigt att forsta processen. I detta steg ér det centralt att
identifiera bade kunder och leverantorer samt forsoka att skapa en samverkan mellan kund
och process samt leverantor och process. Pa sé vis skapas forstielse for hur processen
paverkar alla led. Det kan darfor vara till stor hjilp att kartldgga processen, och kopplingarna
mellan aktiviteterna, grundligt. Detta kan goras i ett flddesschema dér de olika aktiviteterna i
en process visualiseras.

Att observera processen dr nista steg i arbetet. Det dr de observationer som gors som ligger
till grund for forbattringsarbetet. Beroende pd avsikten med forbattringen kan lampliga
métomraden vara kvalitet, resursforbrukning samt tidshéllning.

Vidare ska processen stindigt forbattras. Inom processledning ér det centralt att utgd frén ett
helhetsperspektiv av organisationen och utifran det forbédttra processernas kvalitet, effektivitet
samt anpassningsformaga. Vidare argumenterar forfattarna for att ménga processer idag ar
onddigt komplexa och kan forbittras enbart genom forenkling. Detta géller speciellt vid
produktivitets- och kvalitetsforbattringar.

Genom att studera processen och identifiera aktiviteterna kan flodeseftektiviteten oka.
Aktiviteterna kategoriseras 1 virdeskapande (som skapar vérde for kunden) och icke-
véirdeskapande aktiviteter (som inte skapar virde for kunden). Alla icke-virdeskapande
aktiviteterna bor reduceras eller elimineras (Lindvall, 2011). Slutligen ar det av stor vikt att
poéngtera att varje aktivitet i en process hinger samman, och att det som sker i en aktivitet
aterspeglas i alla andra. Det &r alltsd mycket viktigt att utga fran ett helhetsperspektiv.

2.4.6 Arbeta stindigt med forbattringar

Stindigt okar kvalitetskraven frén externa kunder och nya tekniska 16sningar utvecklas. Dessa
faktorer gor det viktigt att arbeta med att stindigt forbattra kvaliteten samt utveckla och
forbéttra verksamhetens processer. Bergman och Klefsjo (2012) menar att den som slutar att
bli battre slutar snart att vara bra”. Ett vanligt verktyg i forbattringsarbete ar
forbéttringscykeln, dven kallad PDCA-cykeln, vilket star for Plan-Do-Check-Act (Bergman &
Klefsjo, 2012). Modellen presenteras ndrmre under avsnitt 2.6.2.

Det ér inte endast krav fran externa kunder som &r relevant att beakta i det stindiga
forbattringsarbetet, utan dven kostnader som uppkommer till foljd av kvalitetsbrister.
Acceptans av en hog storningsnivé leder till stora buffertlager samt ménga produkter i arbete.

8



Olffensiv kvalitetsutveckling pa ett legotillverkande foretag

Malet vid kvalitetsforbattringar dr att hoja kvaliteten till ett sd lagt pris som mdjligt. Oftast
racker det med smé atgérder for att 4stadkomma en markant 6kning av kvaliteten och ddrmed
en minskning av totalkostnaderna. Svarigheten dr att hitta dessa atgérder.

2.4 Forandring

Att fordndra en organisation har aldrig varit viktigare &n nu. Detta till foljd av &ndrade
kundkrav, hogre konkurrens, globalisering, teknologiska fordndringar och forédndrade
vérderingar (Bruzelius & Skdrvad, 2011). For att organisationer ska upprétthalla 1&ngsiktig
effektivitet kridvs formaga att utveckla, fornya och férdndra den egna organisationen.

Forandringar kan vara langsiktiga eller kortsiktiga, och innefatta allt fran att &ndra en
affdrsidé eller organisationsform till &ndringar i rutiner, produkter och processer (Bruzelius &
Skérvad, 2011).

2.4.1 Forandringsmotstadnd

Motstidnd inom en organisation dr ett vanligt fenomen som grundar sig i mdnniskans naturliga
sétt att reagera mot det som dr avvikande och ovintat eller som upplevs olampligt eller
hotande (Bruzelius & Skérvad, 2011). Motstand kan visa sig pd manga olika sitt, exempelvis
genom sarkastiska kommentarer eller i virsta fall genom kraftfullt organiserade
motstdndsrorelser.

Hur forédndringar mottas och hanteras varierar kraftigt beroende pa foretagskultur,
maktstruktur och enskilda individer. Vissa individer reagerar med motstand och blir oroliga
vid forédndringar medan andra upplever att de far stimulans och driver igenom forandringar.
Organisationer som stindigt befinner sig i en fordnderlig miljo stoter i regel pd mindre
motstdnd dn organisationer som dr ovana vid fordndringar (Bruzelius & Skérvad, 2011).
Anledningen till detta &r att ovana organisationer ofta saknar kunskap i hur fordndringar bor
hanteras.

Orsaker till motstdnd kan vara att férandringen kommer plotsligt och ér ovéntad, om syftet
eller skélen till forandringen &r diffusa eller om det finns negativa erfarenheter av tidigare
fordndringar. Sarskilt starkt tenderar motstandet att bli vid radikala och genomgripande
fordndringar (Bruzelius & Skérvad, 2011). Forfattarna beskriver vidare att
forandringsmotstandet dven paverkas av maktstrukturen som finns i organisationshierarkin.
Detta innebér att motstandet ofta paverkas av hur férdndringen kommer att paverka individens
mdjligheter 1 karridrstegen. Foljaktligen kan man se att personer vars plats hotas vid en
fordndring kommer att motarbeta forslagen.

2.4.2 Ledarskap 1 fordndring

I en organisation som lever i en foranderlig miljo &r det viktigt att forbéttra och utveckla
foretagets fordndringseffektivitet (Bruzelius & Skérvad, 2011). Detta kan goras genom att
utveckla formégan att tidigt inse behov av fordandring och att utveckla sittet att ta fram
relevanta fordndringsforslag. Att utveckla ett sitt att komma till probleminsikt och
fordndringsbendgenhet &r saledes en viktig uppgift for foretagsledaren.

“Att leda och driva fordndringsarbete handlar till stor del om att skapa insikt om samt
forstaelse och acceptans for forandringsbehovet och att helst genomfora forandringarna i en
process som kénnetecknas av engagerad delaktighet” (Bruzelius & Skérvad, 2011). Det
handlar alltsa inte enbart om drivande ledarskap, det kridvs ocksa ett team med engagerade
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deltagare. Beroende pé teamets utformning och graden av inflytande kommer foréndringen att
paverkas. Om medarbetarna fér vara delaktiga och kan paverka fordndringen tenderar
motstédndet att minska. De kommer att stodja fordndringar som de upplever som meningsfulla,
viktiga och hanterbara.

For att pavisa nyttan med fordndringar och motverka motstdnd som uppstér pd grund av
negativa erfarenheter av tidigare fordndringar kan pilotprojekt anvéndas. Pilotprojekt
kinnetecknas av att en liten del av foretaget forbattras, helst dar det finns god potential till att
lyckas och personalen dr engagerad, for att sedan anvinda resultatet for att dvertyga andra
delar i foretaget om att forédndringen var positiv.

John Kotter (1996) beskriver atta steg vid fordndring i foretag. Dessa steg ér till for att foljas
och att vélja att hoppa dver ndgot steg for att spara tid bidrar ofta inte till ett positivt resultat.
Det &r ocksa viktigt att det blir rétt frdn borjan da det dr svért att dndra en organisation. Nedan
beskrivs de étta stegen.

1. Skapa en kénsla av att det &r brattom. Unders6k marknaden, vilka hot finns, vilka
mdjlig hot finns och vilka mojligheter finns?

2. Skapa en stark vdgledande grupp. Det ska vara en grupp tillrickligt stark for att leda
en fordndring och uppmuntra dem till att jobba 1 team

3. Skapa en vision. Skapa dven en strategi for att uppné visionen

4. Kommunicera visionen. Anvinda alla mojliga medel for att nd ut till alla;
anslagstavlor, nyhetsbrev och mail dr exempel pé detta. Lat dven den végledande
gruppen visa vilket uppférande som onskas.

5. Forstiark medarbetarnas mojlighet att agera. Ta bort saker som kan motverka visionen.
Uppmuntra risktagande och otraditionella idéer, handlingar och aktiviteter.

6. Skapa tidiga framgéngar och visa upp framstegen. Skapa pilotprojekt som har en stor
mdjlighet att lyckas, visa sedan framstegen visuell.

7. Befast det som uppnatts och fortsitt utveckla. Viktigt att hela tiden bibehélla vikten av
att forandras och utvecklas.

8. Forankra nya tankesétt och arbetssitt i foretagskulturen. Visa kopplingen mellan det
nya beteendet och framgéngen och var extra tydlig vid nyanstéllningar sa att beteendet
bestér.

2.6. Modeller och verktyg
I detta kapitel beskrivs daglig styrning, PDCA-cykeln samt insats/nyttamatris.

2.6.1. Daglig styrning

Syftet med daglig styrning &r att skapa forutséttningar for kommunikation och
problemldsning (Langstrand, 2012). Daglig styrning handlar om att ha korta méten pa olika
nivaer i foretaget for att pa kort tid fora information fran liagsta till hogsta niva (se Figur 4) 1
en organisation.

Varje mote ska vara kort och disciplinerat. Ingen sakdiskussion eller omfattande
problemldsning ska forekomma (Lindlof, 2014). Vidare ska en fast dagordning och en fast
start- och sluttid finnas. Information som vanligtvis tas upp ar uppfoljning av produktionsldge
och nyckeltal, avvikelsehantering samt ldngsiktiga och kortsiktiga méal. Det kan &ven vara bra
att presentera vilka medarbetare som dr nirvarande for dagen, for att underlétta kortsiktig
prioritering och planering.
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Niva 3 Ledningsmoéte

Produktionsledare

Niva 2 + stodfunktioner

Niva 1 Avdelning 1 Avdelning 2 Avdelning 3

Figur 4 Exempel pa métesstruktur

2.6.2. PDCA-cykeln

PDCA-cykeln, som visualiseras i Figur 5, dr ett hjdlpmedel vid arbete med forbéttringsforslag
och problemldsning (Olsson, Sundstrom, Astrom, Rydberg, & Berglund, 2014). Modellen gar
ut pé att forst planera (plan) vad som ska forbattras. Har kartldggs nuldget, onskat framtida
tillstdnd, nédvéndiga atgéirder, ansvarig for genomforandet samt sluttid. Dérefter genomfors
de planerade atgirderna (do). Efter genomforandet dr det viktigt att undersoka (check) hur
utfallet av fordndringen och slutligen befista beteendet om det ar 6nskvért (act).

Forfattarna argumenterar vidare att “genom att arbeta med problem och forbéttringar i dessa
fyra faser ser man till att problemldsning genererar ett larande”. Det ger organisationen en
chans att forbéttra den egna verksamheten istéllet for att endast 16sa problem utan att dra
lirdom av dem. Aven problem eller forbittringsforslag som inte genererade en dnskvird
effekt dr en del i lirandet (Olsson, Sundstrom, Astrom, Rydberg, & Berglund, 2014).

. /L// _ 7

Figur 5 PDCA-cykeln (Bergman & Klefsjo, 2012)

2.6.3. Insats/nyttamatris

Insats/nytta-matrisen anvénds for att bestimma vilka projekt eller forbattringsforslag som ska
prioriteras (se figur 6). Pa x-axeln visas vilket insats som krévs for att genomfora
forbattringen, medan y-axeln visar vilken nytta den forvéntas utbringa (Olsson, Sundstrom,
Astrom, Rydberg, & Berglund, 2014). Forbittringar som kriver liten insats men forvintas ge
stor nytta kan genomforas direkt, medan ett som forvéntas ge stor nytta men ocksa kréver stor
insats krdver en vidare analys. Om nyttan forvéntas vara liten men insatsen stor laggs forslag
at sidan for att kunna tas upp senare dd forhdllandena kan se annorlunda ut.
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Figur 6 Insats/nyttamatris

2.7.1SO

ISO ér en forkortning av International Organization for Standardization och &r en
medlemsorganisation bestdende av 163 lander, med huvudkontor i Geneve i Schweiz.
Organisationen grundades i London 1946 och ér idag vérldens storsta utvecklare av
internationella standarder. ISO utvecklar standarder inom flera omraden, men organisationen
ar inte delaktig i certifieringen, utan denna utfors av externa aktdrer (Www.is0.01g).

Den senaste standarden i ISO 9001 dr ISO 9001:2008. Att vara certifierad enligt denna ska
underldtta arbetet med effektiv kvalitetsledning och innebér att verksamheten beskrivs
processorienterat. Vidare betonas kundfokus och arbetet med stédndiga forbattringar samt att
det ska finnas dokument som beskriver kvalitetsarbetet for att sikerstilla att kraven pa
verksamheten uppfylls. ISO 9001:2008 dr uppbyggt kring de fyra huvudomradena ledningens
ansvar, hantering av resurser, produktframtagning samt métning, analys och forbéttring
(Bergman & Klefsjo, 2012).

Utover kvalitetscertifiering ar det dven vanligt med miljocertifiering. ISO 14001:2004 belyser
att foretagets miljoledningssystem ska finnas dokumenterat for att fraimja ett strukturerat och
effektivt arbete med miljofragor. Standarden beskriver d&ven en modell for stindiga
forbéttringar inom omrédet (Bergman & Klefsjo, 2012).
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Metod

Detta kapitel beskriver de metoder som anvints for att besvara de fragestéllningar som togs
upp 1 det inledande kapitlet. Genomforandet har skett bade pé distans, med regelbunden
kontakt med representant frdn Alfa, och pé plats pa foretaget vid fyra veckolanga tillfdllen
under perioden februari-maj 2015. Inom flera omréden har en 6gonblicksbild av Alfa
analyserats. Ett padgdende forbattringsarbete pa foretaget medfor att delar av
nuldgesbeskrivningen kan ha forandrats innan publiceringen av denna rapport.

Arbetet har varit ett samarbete mellan tre personer och resulterat i tva rapporter. Forutom
denna rapport har ett arbete med framtagning av rutiner for daglig styrning utforts pd samma
foretag. Den andra rapporten, vid namn Daglig styrning pé ett legotillverkande foretag, ar
undertecknad av Signe Vallin och bygger vidare pa denna. Férdelen med att skriva tva
rapporter pa samma foretag ar att foretaget far en djupare och bredare analys, vilket skapar en
storre helhet 4n om bara en rapport skrivits. Vidare var det fordelaktigt att vara tre personer i
genomforandet av intervjuer, observationer och benchmarking, d4 dessa moment tolkades och
den erhallna informationen verifierades av ytterligare en person.

Det finns tva huvudtyper av metoder. En kvantitativ metod innefattar konkreta resultat med
faktorer som kan kvantifieras. Exempel pé inslag dr enkdtundersdkningar och experiment. En
kvalitativ metod innefattar en djupare analys och tolkning utifran en kontext. Inslag ar
exempelvis observationsstudier och diskussioner. Enligt Patel & Davidson (2003) definieras
de tva begreppen enligt nedan.

Kvantitativ forskning “sddan forskning som innebdr mdtningar vid datainsamlingen och
statistiska bearbetnings- och analysmetoder.”

Kvalitativ forskning “ddr datainsamlingen fokuserar pa ‘mjuka’ data, t.ex. i form av
kvalitativa intervjuer och tolkande analyser, oftast verbala
analysmetoder av textmaterial.”

I detta arbete har en kvalitativ studie av foretaget Alfa gjorts, dd detta ansdgs vara bist lampat
for syftet. Fordelen med en kvalitativ studie dr arbetet blir mer djupgdende och kan séttas i
sammanhang. Nackdelen &r att sammanstéllningarna ofta blir tidskrdvande och invecklade att

bearbeta, eftersom det inte finns ndgra givna svarsalternativ vid de genomforda intervjuerna
(Kvale, 1997).

3.1. Val av teoretisk utgdngspunkt

Innan valet av teoretisk utgangspunkt kunde goras dgde en omfattande diskussion med
representanter fran foretaget rum. Detta for att forst identifiera de huvudsakliga problemen
och sedan vilja en lamplig infallsvinkel for &ndamélet.
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Anledningen till att TQM valdes som teoretisk utgdngspunkt var framst begreppets
helhetsperspektiv pd kvalitet. De sex hornstenarna engagerat ledarskap, sétta kunderna i
centrum, skapa forutsittningar for delaktighet, basera beslut pa fakta, arbeta med processer
och arbeta med stéindiga forbéttringar erbjuder verktyg och angreppssitt pd ménga av de
problem som rader pa Alfa.

Bredden och komplexiteten pa foretagets problem medfor att alla hornstenar inte behandlas
lika djupt. Storst fokus ligger pd forbattringspotential inom arbetet med processer, kundfokus
och att erhalla en helhetssyn pé foretaget. Detta eftersom forfattarna av denna rapport anser att
de dr de mest kritiska faktorerna for en langsiktig kvalitetsutveckling pa Alfa. Flera
forbattringsforslag presenteras inom respektive hornsten, men ingen detaljerad
rekommendation ges om vilka forslag, nér och hur dessa bor implementeras.

3.2. Metodprocessen

Vid insamling av data finns fyra huvudsakliga metoder; frigeformulér, observationer,
intervjuer och litteraturstudier (Holme & Solvang, 1997). Av dessa har litteraturstudier,
observationer och intervjuer anvénts. Utdver dessa har dven insamling av befintliga dokument
pa foretaget samt benchmarking hos en av Alfas kunder gjorts. For att fa en
bakgrundsforstaelse av foretaget genomfordes dven en inledande rundvandring langs flodet
och grundldggande genomgéng av verksamheten. Metodprocessen visualiseras i Figur 8
nedan och i avsnitt 3.3-3.8 beskrivs tillvigagingssittet for varje metod utforligt.

Litteraturstudier

Intervjuer

Observationer

Introduktion Resultat Analys Slutsats

Dokument-
insamling

Benchmarking

Figur 7 Metodprocessen

3.3. Forkunskaper och litteraturstudier

De teoretiska forkunskaper som legat till grund for arbetet har erhéllits genom tidigare kurser
pa Chalmers Tekniska Hogskola. De kurser som har varit speciellt betydande har varit
Kvalitet och Driftsékerhet (LTM991), Arbetsorganisation (TEK330), Projektledning
(TEK371) och Integrerad produktionsorganisation (TEK385). Dessa har bidragit till en
djupare forstéelse av vad kvalitet innebar och tillimpas samt hur olika funktioner i foretaget
hénger samman.

Litteraturstudierna har i huvudsak haft tvé syften. Dels att f4 en djupare forstaelse och dels
som underlag till den teoretiska referensramen. Utdver en omfattande litteraturstudie kring
kvalitetsbegreppet och den teoretiska utgangspunkten TQM har fordandringsteori och verktyg
inom lean produktion tagits med i den teoretiska referensramen. Aven ISO har studerats.

14



Olffensiv kvalitetsutveckling pa ett legotillverkande foretag

Val av litteratur har i forsta hand fallit pa s6kningar p4 Chalmers bibliotek samt litteratur som
varit betydande i tidigare kurser under forfattarnas utbildning. I s6kningar pa biblioteket har
bade priméra killor, sdsom konferenshandlingar och tidigare studier, och sekundéra kallor,
sasom bocker, funnits och anvénts. Exempel pa s6kord som anvints ar “TQM”, “Total
Quality Management”, “ISO” och “TQM + ISO”.

3.4. Intervjuer

Enligt Lantz (2007) kan intervjuer kategoriseras efter vilken struktur de har, och den
information som erhalls varierar beroende pé val av utformning. De tvd motpolerna &r
intervjuer av oppen respektive strukturerad karaktér. I en 6ppen intervju stélls ppna, breda
fragor som inte kraver direkta svar. Den information som erhélls &r ofta kvalitativ.
Strukturerade intervjuer innehaller i forvdg ordagrant formulerade fragor, ofta med
svarsalternativ. Genom dessa erhalls mer kvantitativ information. Vanligast dr en kombination
av dessa tva, vilket bendmns semistrukturerade intervjuer.

Vidare menar Lantz (2007) att det finns tre kriterier for en vil genomford intervju. Dessa ir:

- Intervjumetodens tillforlitlighet
- Intervjumetodens giltighet
- Intervjuarens slutsatser ska vara tillgdngliga for andra att granska

Den mest betydande informationskallan i kartliggningen av Alfa har varit intervjuer med
medarbetare pa olika positioner. Nedan beskrivs hur utformning, urval och genomférande
gjorts.

3.4.1. Urval

Intervjuerna har koncentrerats pa tjinstemén, mellanchefer och medlemmar av
ledningsgruppen. De tillfragade dr verksamma inom omradena forsédljning, planering och
inkop, ekonomi, kvalitet, leverans, produktion samt verkstdllande direktor. Ingen som blivit
tillfrigad har tackat nej till intervju, och alla intervjuade upplevdes som 6ppna och positiva till
att dela med sig av information.

Olika omréden har valts for att {4 flera perspektiv samt for fordjupning inom vissa fragor
inom ramen for hornstenarna. Inga operatdrer har dock intervjuats, vilket kan ha paverkat
resultatet. Genom att tillfrdga operatdrer hade troligtvis en djupare forstaelse for helheten
erhallits.

3.4.2. Utformning och genomforande

Utformningen av intervjuerna pa Alfa har varit av bade 6ppen och semistukturerad karaktr.
De inledande intervjuerna var semistrukturerade och hade syftet att 4 forstdelse for hur synen
pa kvalitet inom fOretaget sag ut. Hér stdlldes frdgor som “Vad ér kvalitet for dig?”. Samma
fragor stélldes till alla intervjuade personer, som totalt var 10 personer. Beroende pa svar
stalldes foljdfragor, vilka varierade fran intervju till intervju. Innan fragorna stélldes
fortydligades syftet med intervjun. Genomsnittlig tid for dessa var 30 minuter.

Efterfoljande intervjuer gjordes i syfte att {4 forstaelse for foretaget och kartligga
verksamheten inom ramen for den teoretiska utgdngspunkten. Fragorna rorde bland annat
processer, forbéttringsarbete och kommunikation. En del intervjuer var av dven hér
semistrukturerade for att f4 ut maximalt med information. De inleddes i dessa fall med négra
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forutbestdmda fragor for att sedan 6verga i en diskussion. Under dessa stélldes olika fragor till
respektive tillfragad for att kartligga personen i fragas omréde.

Det mesta av den erhallna informationen har framkommit under samtal och diskussioner i
oppen intervjukaraktir med bland annat verkstdllande direktor och ansvariga for planering,
ekonomi och forsédljning. Under besdken pa foretaget har det hela tiden funnits mdjlighet att
gé runt och samtala samt stélla enstaka frigor. Detta har &ven medfort att flera personer har
medverkat i samtal och intervjuer under flera tillféllen.

Gemensamt for samtliga intervjuade personer dr att foljdfragor stdllts beroende pa svar, for att
f4 mer beskrivande svar eller for att bekréfta att svaret tolkats réitt. Samtliga har dven fatt
fragan om det dr ndgot inom omradet de anser bor tillaggas.

Ett vanligt inslag under intervjuer ar inspelning, for att vid ett senare tillfille ha mojlighet att
gé igenom och tolka informationen igen. Detta har dock inte gjorts under detta arbete. Under
alla intervjuer har forfattarna av denna rapport samt forfattaren av rapporten Daglig styrning
pa ett legotillverkande foretag medverkat, med 1 huvudsak en intervjuande och tvd med
mdjligheter att stilla f6ljdfrdgor. Detta talar &ven for en entydig tolkning av svaren, dé de
bekriftats av samtliga nérvarande.

3.5. Observationer

En del i kartliggandet av Alfas pagaende forbéttringsarbete och avvikelsehantering var att
observera tva olika typer av méoten (se avsnitt 4.1.3). Det forsta var Alfas dagliga
kvalitetsméte, under vilket vi medverkade tvé génger. Det andra var ett planeringsméte som
hélls pa veckobasis, vilket observerades vid ett tillfalle. Samtliga moten observerades av tre
personer och anteckningar fordes.

3.6. Dokumentinsamling

De dokument som samlades in baserades pé vilka delar som studerades mer ingaende utifran
identifierade behov, sdsom avvikelsehantering och offerthantering. Den storsta
informationskallan i detta avseende har utgjorts av foretagets verksamhetshandbok.
Verksamhetshandboken anvéndes 1 syfte att fa en forstielse for hur rutiner beskrivs, hur
ansvarsfordelning ser ut samt {4 information om olika processer. Verksamhetshandboken har
dven funnits digitalt och varit tillgénglig under hela arbetet, vilket underléttat mycket.

3.7. Benchmarking

I mars genomfordes en funktionell benchmarking hos Beta, som dr kund till Alfa. Kunden
valdes da de ir en forebild for Alfa i manga avseenden och det finns ett befintligt, vél
fungerande samarbete dem emellan. Jamforelsen gjordes framst i syfte att fa inspiration kring
daglig styrning till rapporten Daglig styrning pa ett legotillverkande foretag. Ddrav finns en
mer utforlig beskrivning av besoket att 14sa i den rapporten. Under besoket gjordes dven en
genomgang av Betas dagliga kvalitetsmoéten, avvikelsehantering och forbattringsverksamhet,
nagot som var anviandbart dven i denna rapport (se avsnitt 4.2).

Under hela besoket, som holls av Betas kvalitetschef, fordes anteckningar och det fanns
utrymme att stélla fragor for att fortydliga om nagot var oklart. Besoket pdgick under cirka tva
timmar och forutom forfattarna av denna rapport medverkade dven Alfas VD och
kvalitetschef samt forfattaren av rapporten Daglig styrning pa ett legotillverkande foretag.
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3.8. Analys

Enligt Patel & Davidson (2003) &r det i kvalitativa studier 1dmpligt att gora en 16pande analys,
vilket innebir att analysen formas under arbetets gdng. Detta har tillimpats i denna studie.
Under insamlingen av information och sammanstéllandet av nulidget pa Alfa gjordes samtidigt
en lopande analys av den erhallna informationen. Analysen byggdes utifran fragestillningarna
och fokuserade saledes framst pa synen pé kvalitet och kvalitetsutveckling pa foretaget samt
styrkor, svagheter och forbéttringsmajligheter inom ramen for respektive hornsten.

For att ssmmanfatta och pa ett konkret sétt visualisera nuldget pa Alfa gjordes avslutningsvis
en SWOT-analys. Forkortningen star for Strengths, Weaknesses, Opportunities och Threats
och syftar till att ssmmanfatta foretags egenskaper inom dessa fyra omraden pé ett
lattillgéngligt sétt. I den teoretiska beskrivningen star S och W for interna faktorer och O och
T for externa (Hindle, 2012). I denna rapport ligger dock fokus pé ett internt perspektiv, vilket
ligger till grund for valet att dven identifiera mdjligheter och hot internt istéllet for externt.
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Resultat

I resultatet finns en nuldgesbeskrivning av Alfa, som gjorts med utgangspunkt i
dokumentinsamling samt genomforda intervjuer och observationer. Vidare beskrivs
benchmarkingen hos Alfas kund Beta.

4.1 Nuldgesbeskrivning av Alfa
I detta avsnitt beskrivs foretaget med utgdngspunkt i genomforda intervjuer och
observationer, data fran verksamhetshandboken samt befintliga dokument och blanketter.

4.1.1. Organisationsstruktur

Alfa har en majoritetsédgare och alla beslut tas av ledningen. Ledningsgruppen bestir av VD
samt ansvariga for foljande avdelningar; kvalitet, ekonomi, automathall,
efterbearbetningshallen, produktionsteknik, forséljning, inkdp och planering.
Organisationsstrukturen visualiseras 1 Figur 9.

VD
Ekonomi & Adm It/Data
Forsaljning Kvalitet & Miljo Inkop & Planering Produktion A-hall Produktion EB Leverans & Lager

Produktionsteknik

Reparation &
Underhall

Figur 8 Alfas organisationsstruktur

4.1.2. Vision, affarsidé och kvalitetspolicy

Alfas vision beskriver att de ska vara ledande leverantor inom sin nisch pa den nordiska
marknaden. Genom kompetens och miljo- och kvalitetstank samt standiga forbattringar inom
alla processer ska Alfa gora sig oersittlig for sina kunder.

Affarsidé beskriver vidare att de ska leverera rétt kvalitet med god lonsamhet som stimmer
overens med kontrakt eller andra specificerade krav. Detta i samklang med milj6 och leverans
ska ske till s& vél inhemsk som utldndsk verkstadsindustri.
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Kvalitetspolicy genomsyras av stort kundfokus. Dir beskrivs att kundens behov och
forvantningar sétts i forsta hand och maélet 4r att ha ndra och ldngtgaende samarbete med
kunderna. Sékerstéllande av rétt kvalitet gors genom fortlopande utbildning och en vil
utvecklad kvalitetsstyrning. Effektiva processer ska hélla kassations- och arbetskostnader pa
en lag niva. Slutligen lyfts Alfas ansvar att bedriva verksamheten i enlighet med géllande
lagar och forordningar.

4.1.3. Alfas nisch

Alfa verkar inom en relativt sndv nisch och dr experter pa komponenter av storlek inom ett
visst spann. Stor kunskap finns inom foretaget, vilket gor att de dr duktiga pd mota hoga
kravspecifikationer och leverera komponenter som specificerats pé ritning. Produkterna som
levereras dr av hog kvalitet och har en hog lagsta standard. Detta kan emellertid leda till att de
blir ndgot dyra i en upphandling. Vidare finns en trogen kundkrets i vilken det finns néra och
goda relationer med ménga av kunderna.

En konkurrensfordel hos Alfa dr att manga komponenter produceras mot lager, for att sedan
kunna levereras omedelbart vid bestillning. Dessa lager ir i regel sédkrade via avtal, vilket
innebdr att kunden forbinder sig att kpa upp lagret &ven om ritningen dndras. Alla kunder har
dock inte avtal i dagsldget, men det dr ndgot Alfa efterstravar och arbetar for att ha i
framtiden. Det forekommer dven andra typer av avtal, sdsom sekretessavtal och
uppforandekod.

4.1.4. Foretagskultur

I borjan av 1990-talet koptes Alfa av sju deldgare. Avdelningarna ekonomi, forséljning,
automathall, efterbearbetning, produktionsteknik och kvalitet var uttalade ansvarsomraden for
var och en av dem. Enligt 6verenskommelse gillde majoritetsbeslut och mentaliteten var att
man skoter sitt. Med tiden koptes deldgarna ut, men flertalet av dem arbetar kvar pa foretaget
och har kvar sina poster och ansvarsomriden.

Det finns en tydlig funktionsindelning dir intresset framst ligger hos den egna avdelningen,
ndgot som vid upprepade tillféllen i intervjuer hinvisats till tidigare férhallanden. I intervjuer
med personer fran olika befattningar framgick att mentaliteten att man skoter sitt lever kvar
och vad som sker i andra delar av verkstaden tas mindre hinsyn till. Olika kulturer har dven
utvecklats pa de olika avdelningarna. En genomgaende helhetsforstaelse for hela foretaget och
kundens behov saknas.

I kombination med tidigare dgarstruktur &r en bidragande orsak till den starka
foretagskulturen att de flesta medarbetarna arbetat linge pé sin position och dr mycket
skickliga och sjdlvstindiga 1 sin roll. Personalomsittningen ar 1&g och var 5 % under 2014.
Det var da tva personer av 40 som sades upp pa grund av arbetsbrist. Vanligtvis ar
personalomséttningen lidgre dn sd. En f6ljd av den 14ga personalomséttningen ir en relativt
hog medelalder pa 50 ar.

Andan i byggnaden dr familjdr och eftersom de flesta arbetat dir lange kénner alla varandra
vél. Anledningen till den l&ga frdnvaron och personalomsittningen beror troligtvis pé att det
ar hogt 1 tak och att alla accepteras for den man dr, menar VD. Med en lag personalomséttning
foljer dock konsekvenser. I intervjuer uttrycker flera personer att det ibland &r en nackdel da
det séllan kommer in nya idéer.
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4.1.5. Forandringstroghet

Pa Alfa rider fordndringstroghet. Ménga medarbetare &r skickliga pa sitt arbete och har
arbetat pd sin position under lang tid och mentaliteten &r att man kan sitt bést. Detta kan
exemplifieras av en medarbetares beskrivning att “om nagon inom foretaget kommer och
sdger att jag ska gora pa ett annat sitt s bryr jag mig inte om det, for de vet inte hur man gor
mitt jobb. Om nagon utifrdn skulle séga att jag kan gora det hdr pa ett béttre sétt dr det
ddremot en annan sak.” Detta sades med glimten i 6gat, men sitter fingret pd foretagets
kultur.

Det tycks emellertid rada delade meningar om att ldra sig nya saker och arbetsuppgifter. Det
har till ledningen framkommit dnskemé&l om att léra sig nya saker frdn nagra och det finns en
stark ovilja att anta nya arbetsuppgifter hos andra.

4.1.6. Verksamhetshandbok

Pa Alfa finns en verksamhetshandbok som ska fungera som ett styrande dokument inom
verksamheten, genom att beskriva huvudprinciper och ansvarsférdelning. Dér finns bland
annat foretagets kvalitets- och miljosystem, processer och befattningar beskrivet. Denna bok
finns tillgdnglig péd foretagets intrandt samt i en fysisk upplaga pé kvalitetsavdelningen, dar
alla har mdjlighet att titta vid funderingar over tillvigagéngssitt eller liknande.

4.1.7. Processer

I verksamhetshandboken finns en dversiktlig beskrivning av Alfas processer (se Figur 10)
samt en mer ingdende beskrivning under varje stodprocess. Det finns dven dokument som
faststiller hur processerna ska styras och vilka metoder som ldmpas for detta. Dessutom finns
information om metoder som ska anvédndas for att analysera, planera och forbittra
processerna. Alfa arbetar dock inte processbaserat i praktiken.

Ledningens ansvar
Planering — Resurser - Kontroll

Order Beredning Svarvning :2:::;; Leverans

. Service och Kopt tianst
L underhall e

Figur 9 Alfas huvudprocess samt stod- och ledningsprocess

En stddprocess pa Alfa ar offertprocessen, vilken illustreras i Figur 11. Det startar med att en
forfragan frén kund inkommer till forséljningsavdelningen, som faststéller om detaljen &r
lamplig for Alfas tillverkning samt faststéller ett fardigdatum for offerten. En offertblankett
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med bifogad ritning skrivs ut (se Bilaga 1). Darefter gir offerten vidare till
planeringsavdelningen, som faststéller vilken typ av material som ldmpar sig bést.

Vidare ldmnas offertblanketten till produktionsteknik, forst for svarvning och sedan for
efterbearbetning. For svarvning granskas offerten med avseende pé svarvningsoperationer och
den produktionsutrustning som ldmpas bést for detaljen faststdlls. For efterbearbetning
uppréttas en prelimindr operationslista.

Pa kvalitetsavdelningen kontrolleras att detaljen kan métas med befintlig utrustning. Om
detaljen kraver kopta legotjénster, s& som hdrdning och ytbehandling, som Alfa inte kan gora
sjdlv, infodras pris och ledtid for dessa. Avslutningsvis levereras offerten aterigen till
forsiljningsavdelningen, dér ett pris beréknas utifran framtaget berdkningsunderlag och
dérefter offereras kunden.

Forfra fra Eventuella
orfragan fran . .
kund Kvalitet kogta
legotjanster
Produktions-
Forsaljning teknik Forsaljning
efterbearbetning
Produktions-
Planering teknik Kund offereras
svarvning

Figur 10 Alfas offertprocess

Leveranser av offerten, avdelningar emellan, sker i pappersform via internpost.
Internbrevlddorna kontrolleras i regel en géng per dag, vilket resulterar i en lang ledtid for
offertprocessen. I en intervju framgick att forfarandet kan ta mellan 1-3 veckor om det inte
forceras, men att det endast kravs 2-8 timmars effektivt arbete.

Da offerten hanteras 1 pappersform har det héint att den tappats bort och extra resurser fatt
laggas pa att hitta den eller utarbeta en ny. Behov av digitalisering av hela forfarandet har
uttryckts, d& det skulle minska bade ledtid, resursatgédng och risk for férsvinnande.

4.1.8. Avdelningar

Nedan beskrivs Alfas huvudavdelningar. Uppdelningen dr pd kontor, som innefattar bland
annat planering och produktionsteknik, automathall, efterbearbetningshall, kvalitetsavdelning
och leveransavdelning. Med undantag for automathallen, dir man arbetar treskift, arbetar alla
avdelningar dagtid, med flextid mellan 06.00-08.00 och 15.00-17.00.

For de anstéllda i verkstaden finns en kompetensbaserad lonestege 1 vilken podng samlas. Att
kunna kora olika av maskiner, kurser, erfarenheter och engagemang kombinerat med hur
linge man arbetat, utgor varierande antal podng. Utdver detta halls en individuell
l16nefoérhandling. For tjansteminnen finns inget system av den hér typen, utan dér regleras
16nen framst baserat pd kollektivavtal och forhandling.
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Kontor

Pé kontoret arbetar, utover VD, personer med ansvar for funktionerna ekonomi, forséljning,
fakturering, orderhantering, planering och produktionsteknik. Till tjanstemédnnen, som totalt dr
12 till antalet, hor dven ansvariga for kvalitetsavdelningen, automathallen,
efterbearbetningshallen samt IT/data kombinerat med ansvar for leveransavdelningen. Nedan
beskrivs aktiviteter och betydelsefull information inom avdelningen.

Planering

Overgripande planering av korningar utfors av planeringsansvarig. Denna planering finns
sedan tillgidnglig for alla i datorn. Arbetsledarna pé de olika avdelningarna ansvarar for
detaljerad planering och att kommunicera vad som ska utforas till dvriga medarbetare.
Utgangspunkten for vad som ska goras ar korplaner, vilka beskriver i vilken ordning
tillverkningsordrar ska koras. Dessa kommuniceras genom att de skrivs ut till medarbetarna
av ansvarig for varje avdelning. Om arbetsledaren inte dr pa plats eller om oklarheter uppstar
har operatorerna moéjlighet att hamta informationen sjilv i datorn.

Detaljerad planering kan handla om att exempelvis flytta en kdrning for att undvika en extra
riggning om det dr lampligt eller omprioritering av arbeten vid exempelvis sjukdom, dd man
striavar efter att utgd frdn kundens behov. Om en person, vars planerade arbete &r kritiskt ur
kundperspektiv, dr frinvarande kan det vara nodvéndigt att flytta en operatdr for att fa det
utfort.

I kombination med planerat arbete utgar operatdrerna fran en produktionsfaktor, som
beskriver hur lang tid en korning planeras ta. Om en operation tar exempelvis en timme och
det ska tillverkas tio komponenter tar hela kdrningen tio timmar. Baserat pé detta finns ett
beloningssystem dér en bonus delas ut om operatdren hinner kdra mer dn planerat.

Planeringsmaote

Varje mandag halls ett planeringsmote dir ledningsgruppen och leveransansvarig deltar. Alla
medverkande tar upp relevant information frén respektive avdelning. Exempelvis presenterar
planeringsansvarig foregdende veckas beldggningsgrad och forséljningsansvarig formedlar
status for nuvarande kunder. Ytterligare omrdden som behandlas dr produktionsuppf6ljning
och leveransprecision.

Under planeringsmotet tas dven forbéttringsmojligheter och atgérder upp. I
verksamhetshandboken beskrivs att ledningsgruppen ansvarar for analys och diskussion av
forslag till forbattringar av verksamheten samt tar beslut om och utser ansvariga for
genomforandet. Idag arbetar ledningsgruppen aktivt med forbattringsatgarder inom manga
omrédden, exempelvis inom kvalitetsmétning och leveransprecision.

Niér beslut om atgérder tagits under detta mote dr alla delaktiga och instéllningen dr ofta
positiv till fordndring. Nir det sedan kommer till att dndra sitt eget sétt att arbeta tar det
daremot ofta stopp och det forekommer att atgérder inte genomfors. Huruvida det beror pa
bristande kunskap om hur de ska genomforas eller en motvilja att genomfora &r oklart. Det
finns da istéllet en tendens att saker delegeras uppat istillet for att tas om hand dér problemet
finns. Vidare har flera samtal med olika personer dven indikerat att det finns en tendens att
beslut tas utifran olika individer, inte pa konkreta fakta.

Exempel pa en forbéttringsatgéird som fokuserats pa under det senaste halvaret ar
leveransséikerheten. Tidigare har avsteg frén korplanen gjorts utifrdn den enskilda situationen,
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for att exempelvis spara tid for riggning, istéllet for att se till helheten. Det har exempelvis
resulterat 1 att ndgot som ska laggas pa lager korts istdllet for en komponent som &r kritisk
tidsméssigt och ska levereras till kund. I september 2014 var leveranssikerheten 82 %, en
siffra 1dngt under Alfas mél. Fokus lades da pa uppfdljning, d& varje avdelning fick redovisa
hur de 14g till mot kdrplaneringen pé planeringsmétet. Detta gav en viss effekt pa
leveranssékerheten.

Den stora effekten kom dock forst i november, d& fokus lades pa den interna
leveranssédkerheten. Varje avdelningschef tar, sedan beslutet, med en sé kallad sléplista till
mdtena som gés igenom. Detta har medfort att forseningar nu tydligare kan identifieras och
atgdrdas i god tid. Foljden blev att kunderna nu kan meddelas mer pricksékra leveranstider.
Detta fick en direkt effekt pa lovad leveranstid som da snabbt gick upp till 95 %.

Planeringsansvarig har inte alltid kunskap om vilken typ av riggning som krivs for olika
komponenter, vilket kan leda till ofrivilliga suboptimeringar. Om detta sker och operatéren
maérker att en annan sekvens dr mer fordelaktig pé sin station ska detta diskuteras med
arbetsledaren innan &ndring sker.

Kundnojdhet

Rutinen for att sikerstéilla kundndjdhet har tidigare bestatt av en enkédt som arligen skickas ut
till kunderna. Detta dr nadgot som fordndrats sedan slutet pa januari 2015 dé beslut togs att
istdllet anvénda en enkét pd hemsidan. Syftet med dndringen var att férenkla f6r kunden och
ddrmed erhélla en hogre svarsfrekvens.

Enkéten innehaller frdgor som ska kartligga ménga aspekter pa Alfa. De omrdden man vill
méta dr ledtider, bdde vid offertforfragan och bestéllning, prisbild, leveransprecision, kvalitet
och kommunikation. Dessa dr dven nyckeltal som regelbundet méts. Enkéten kommer vara
aktiv under vissa tidsperioder, vilka dnnu inte faststillt, och det dr kontaktpersonen for kunden
som har ansvar for att uppmana till att svara pa enkéten.

Eftersom forfarandet dr nytt har &nnu inga rutiner utarbetats kring hur den information som
erhalls genom enkiten ska behandlas och utvirderas. Detta dr ocksa anledningen till att
verksamhetshandboken inte &r uppdaterad inom detta omréde.

Affdrssystemet Monitor

Alfa anvénder sig av affarssystemet monitor, som erbjuder manga funktioner och dér all data
idag registreras. Bland annat kan processer registreras och efter en tids anvdndande kan olika
miétetal avsldja exempelvis processens effektivitet eller var en eventuell flaskhals finns. Det
finns sdledes tillgang till vdldigt mycket information. Fran flera héll har dock uttryckts att det
skulle kunna anvindas i mycket storre utstrickning an i dagsldget, da det samlas in mycket
information som inte anvinds.

Lagring och bevarande av information

Foérutom att anviinda monitor i storre utstrackning har det dven framkommit att det finns ett
stort behov av digitalisering. P4 kvalitetsavdelningen finns idag ett ritningsarkiv med alla
ritningar och specifikationer fran kunder. Detta arkiv dr i dagsldget helt pappersbaserat.

En stor riskfaktor i dagsldget dr dven att Alfas server ar placerad i huset, vilket kan medfora
att all information gar forlorad vid en eventuell brand. Detta dr ndgot de &r medvetna om och
har for avsikt att omplacera servern.
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Det har @ven uttryckts fran flera hall att mycket av den information och kunskap som
medarbetarna besitter inte finns dokumenterad och tillgénglig for alla, utan endast 1 huvudet
pa enskilda personer.

Automathallen

I automathallen arbetar operatdrerna treskift, frdn sondag natt till och med fredag eftermiddag.
Under dagskiftet finns en arbetsledare pé plats som ska ansvara for att utveckla
produktionsprocessen i syfte att 6ka effektiviteten. Det dr dven arbetsledarens ansvar att leda
och utveckla medarbetare for att sdkra bra relationer inom produktionsprocessen och se till att
produkter levereras med rétt kvalitet i ratt tid.

For tillfallet finns 5 maskingrupper, varav en dr under avveckling, dér en operator per skift
ansvarar for en maskingrupp. Inom varje maskingrupp finns tre maskiner som operatdren kor
samtidigt. Utdver dessa maskiner finns en maskinpark som ar dgnad for enstycksproduktion.
De flesta operatorerna har arbetat pad samma plats under lang tid, dr sjdlvstidndiga och besitter
stor kunskap. Detta dr ocksé anledningen till att det inte anses finnas ndgot behov av en
arbetsledare pa eftermiddags- och nattskiftet.

Varje operator har en start- och stopptid for varje order. Nér korningen dr klar gér detaljerna
vidare till en tvéttstation innan leverans till efterbearbetningshallen. I samma stund som
detaljerna 1dmnas till tvéttstationen tas inget vidare ansvar av den enskilda operatoren.
Information om efterkommande operationer finns pa korplanen, men det &r ingenting som
anvénds eller tas ndgon storre hinsyn till.

Vidare har varje maskin en detaljerad rutin som finns beskriven i verksamhetshandboken. I
intervjuer har det framgatt att dessa rutiner inte anvdnds 1 ndgon storre utstrickning, troligtvis
pa grund av det faktum att medarbetarna arbetat linge pa samma stélle och arbetar pa sitt eget
satt.

Tisdagsmote

Varje tisdag héller arbetsledaren ett mdte om cirka 30 minuter, under vilket operatorerna pa
avdelningen informeras om ldget och har mojlighet att ge feedback och information tillbaka.
Dessa moten hélls av arbetsledaren som arbetar dagtid, vilket innebér att endast de operatorer
som jobbar dagskiftet medverkar. Foljaktligen medverkar varje operator vid ett mdte var
tredje vecka.

Efterbearbetningen

I efterbearbetningshallen sker finjusteringar med hjdlp av slipning, hening, gradning, trumling
och lasermirkning, beroende pa vad kunden bestllt. Aven hir finns en arbetsledare med
uppdrag att se till att interna leveranstider halls, ansvara for kvalitetsutfall och att f6lja givna
kvalitets- och miljorutiner. Denne har dven ansvar for offertberedning och
produktionsberedning pé avdelningen. P4 denna avdelning halls inga regelbundna méten, men
det dr ndgot som VD uttryckt behov av.

Kvalitetsavdelningen

Pa kvalitetsavdelning arbetar kvalitetschef och kvalitetstekniker. Hér sker bland annat
kalibrering och hopsittning av verktyg och matdon samt kvalitetskontroll. Hur omfattande
kvalitetskontrollerna ar varierar beroende pa order. Vad som ska prioriteras for kontroll styrs
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av korplanen. Ibland &r det svért att hinna med att kontrollera enligt korplanen, vilket drabbar
leveransprecisionen.

Under intervjuer har det framkommit att det finns behov av 6kad kommunikation mellan
avdelningarna. Exempelvis ska vissa ordrar som gar genom kvalitet ldggas pa lager medan
andra ska levereras till kund. Leveransavdelningen, som har storst koll pa vad som ska
levereras, skulle kunna bidra med information om vad som ér kritiskt och darfor bor
prioriteras om kvalitetsavdelningen ligger efter i planeringen.

Dagliga kvalitetsmoten

Varje morgon hélls ett kort méte pa kvalitetsavdelningen. Medverkande ér arbetsledare for
automathallen, efterbearbetningshallen, kvalitetsavdelningen och leveransavdelningen samt
VD, ersittare skall finnas om ordinarie inte dr ndrvarande. P4 dessa moten gar man kortfattat
igenom produktionsléget om det finns ndgra storningar. Vidare gar man igenom om det finns
ndgra komponenter med kvalitetsproblem samt beslutar om vilka dtgidrder som ska vidtas.

De dagliga kvalitetsmotena infordes 1 mars 2014, efter ett besok med hela personalen pa
foretaget Beta, i huvudsakligt syfte att forbéttra kommunikationen mellan avdelningarna.
Verkstillande direktors ord om infoérandet lyder: “Vi sag vinster med att triffas varje morgon
for att dels fa koll vad som é&r aktuellt for dagen, och dels att bli effektivare pé att tgirda
interna avvikelser. Vem ansvarar for ett eventuellt omarbete (i forsta hand och om mojligt
skall det atgirdas dér avvikelsen uppstod)”.

Vid inférandes fanns visst motstdnd mot att ha moten pa daglig basis, da dsikter uppkom om
att veckovisa moten vore tillrdckligt. Dessa infordes anda och i1 dagsldget &r den generella
instéllningen positiv. Idag saknas dock fortfarande en tydlig struktur for métena, vilket det
finns en medvetenhet om.

Kvalitetsmdtning

Idag mits kvalitet som antal kassationer i forhdllande till faktureringen under samma vecka. I
en intervju forklarar man att mitning pé detta satt fungerar bra 6ver en ldngre period, da det
jémnas ut i lingden, men medfor risk for stora variationer. Om faktureringen &r 14g och
antalet kassationer hog under en vecka eller tvirt om kan utfallet variera mycket.

Ledningsgruppen har under borjan av 2015 beslutat att dndra sittet att méta kassationer.
Istdllet for att stilla antal kassationer mot fakturering ska det métas i forhéllande till
producerat virde. Detta ska ge ett mer rittvisande vérde eftersom en del av kdrningen ofta
produceras mot ett firdigvarulager.

Under en intervju exemplifieras detta pd foljande sétt: En vecka produceras detaljer till ett
vérde av en miljon kronor. Av dessa levereras ordrar for 700 000 kr till kunder och resterande
placeras i fardigvarulager. Om man under denna period skulle ha kassationer for 10 000 kr
skulle det gamla séttet att mita medfora kassationer om 10 000/700 000 = 1,4 %. Om man
denna vecka istdllet endast levererat ordrar for 500 000 kr skulle andelen kassationer bli 2 %.
Det nya séttet att mita tar hansyn till hela det producerade virdet och blir saledes 10 000/1
000 000 = 1,0 %.

Felaktiga komponenter
Om en operatdr uppticker en felaktig detalj 1aggs en rod lapp med detaljerna som sedan gér
till kvalitetsavdelningen for kontroll. Beslut om atgard ligger pé kvalitetsavdelningen och
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beroende pd kundens behov och felets storlek varierar dtgérderna. Det finns 1 huvudsak tre
atgdrder som beskrivs nedan.

1. Om felet inte paverkar funktionen, exempelvis en matt yta men inga maéttfel, kan
ordern ofta skickas till kund om denne godkénner avvikelsen. Vid sddana fall behovs
ett skriftligt svar fran kunden med ett godkinnande att ta emot hela eller en del av
ordern med avvikande detaljer.

2. Naésta alternativ dr att omarbeta de felaktiga komponenterna. Vid omarbetning ér det
dven viktigt att dokumentera hur minga timmar som gér at.

3. Det sista alternativet &r att kassera de felaktiga detaljerna.

Avvikelserapport

Niér en avvikelse uppticks i kvalitetskontrollen ska en intern avvikelserapport fyllas i av
ansvarig operator. Detta i syfte att hitta rotorsaker och forhindra att liknande fel uppstér igen.
Pa avvikelseblanketten ska problembeskrivning, kortsiktig atgérdsbeskrivning, rotsaksanalys
och aktivitetsplan fyllas i.

I problembeskrivningen ska foljande saker dokumenteras: Var, ndr och av vem problemet
uppticktes samt var och hur det borde ha upptéckts. Vidare ska antal detaljer som inte &r
godkdnda, hur manga om kontrollerats och eventuell referens anges. Om felet intriffat
tidigare (nej/fatal gdnger/frekvent) samt om det finns ndgon tidigare rapport ska dven
antecknas.

I rotorsaksanalysen anvands verktyget 7M, 1 vilket ett antal punkter under varje M listas for
att identifiera varfor problemet uppstatt. De olika omradena som ingar i 7M dr metod, maskin,
ménniska, mitsystem, material, management och milj6 (Bergman och Klefsjo, 2012). P4 Alfa
anvéinds dock enbart sex av dessa, d@ management inte finns med pa blanketten. Vidare
anvénds dven fem varfor for att komma fram till problemets grundorsak.

I dagslédget skrivs en blankett ut for att sedan fyllas i for hand, vilket ibland kan ta upp till tva
veckor innan denna kommer tillbaka till kvalitetsavdelningen. Kvalitetsteknikern, som skoter
den interna avvikelserapporteringen, menar att det finns ett behov av att datorisera detta
forfarande. Det skulle dven underldtta vid exempelvis framtagning av statistik.

I aktivitetsplanen ska aktiviteter som pa ldng sikt sékrar att problemet inte intréffar igen
dokumenteras. Ansvarig person, planerat datum nér detta ska vara genomfort samt datum och
signatur ndr aktiviteten ar stingd ska dven fyllas i.

Atgéirdsplan

Vid avvikelser ska dven en dtgirdsplan fyllas i. Pa denna ska avvikelse och orsak till
avvikelse dokumenteras. Vidare ska avhjilpande och forebyggande atgéarder samt uppfoljning
fyllas i. Under dessa tre ska dven signatur och datum anges.

De storsta kunderna har egna atgérdsplaner och avvikelserapporter som skickas ut om en
avvikande detalj nar dem. Andelen reklamationer frén externa kunder ér dock 14g. I en
tidigare sammanstillning fran en av de storsta kunderna var Alfa den leverantoér som hade
lagst reklamationer pa 0,0 %. Genomsnittlig andel reklamationer for alla Alfas kunder under
perioden januari-maj 2015, stillt mot antal levererade orderrader, var 0,95 %.
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Tillbud

Tydliga rutiner kring hantering av tillbud finns, diremot upplevs svérigheter i att fa
medarbetarna att f6lja dessa och rapportera om nagot intriaffar. Om ett tillbud intréffar ska
medarbetaren rapportera till nairmsta chef, genom en blankett som finns pé varje avdelning.
Dessa behandlas l6pande under aret och sammanstélls pé ett arbetsmiljoforum som halls fyra
génger om aret. Antalet tillbud som rapporteras i dagsldget ar i emellertid ndrmast obefintligt.
Detta &r nagot som ledningen &r vdl medvetna om och har ambition att forbéttra. Bland annat
har foretagshélsovéarden varit pd plats och informerat om vad ett tillbud 4r och varfor det ar
viktigt att rapportera om det intréffar. Denna insats gav dessvirre ingen dkning av antal
rapporteringar.

Syn pd kvalitet

Da Alfa dr framstdende inom produktkvalitet var det foga forvénande att det ocksa var det
som de intervjuade personerna till en bdrjan belyste. Det framgick att man trodde att ménga
inom foretaget endast sdg den fysiska aspekten, kopplad till komponenter, pé kvalitet. Vad
som sedan framkom i intervjuerna var ndgot helt annat.

Ett genomgédende svar var att kvalitet handlar om en helhetsbild ur kundens perspektiv. Alltsa
allt frdn bemdtande till ritt leverans och i ritt tid. VD menar att leverera en produkt som dr
ritt och riktig enligt deras standard forutsétts av kunden och dérfor ér inte endast det kvalitet.
Kvalitet borde inkludera hela kedjan, fran forfragan till leverans. For att det ska fungera méste
alla jobba efter samma rutiner och ha samma syn.

Vidare framkom att det ska handla om rétt kvalitet. Om kundens bestéllning har en viss
kravspecifikation ska produkten hélla den, varken bittre eller simre. Exempelvis ska
ytfinheten vara passande, inte vara for bra for &ndamalet. Det handlar om att anpassa
kvaliteten till kunden. Daremot framgick &ven att Alfa inte vill leverera produkter med en for
lag standard da det inte passar deras sitt att arbeta och inte heller deras maskinpark. I en
intervju framgick dven att kvalitet méste vara métbart.

Aven leveransprecision lyftes under flera intervjuer, dels externt men 4ven internt.
Leveranssdkerhet ska finnas i alla delar i kedjan, inte enbart ut till kund, utan dven mellan
avdelningarna. Det &r litt att bli blind och bara fokusera pa slutkunden och inte de interna
kunderna.

Leveransavdelningen

Pé leveransavdelningen arbetar tvé personer, varav en arbetsledare, vars primira uppgift ar att
paketera och leverera ordrar i ritt tid. Arbetsledaren har dven flera ansvarsomréaden,
innefattande bestdllning av legotjdnster, emballage och frakt samt trumling och detaljtvitt.
Packning sker enligt korplan men leveranskraven prioriteras.

4.1.3 Observationer
Nedan beskrivs de tre observationer som gjorts pa Alfa under februari och mars 2015.

Observation 1: Kvalitetsmote 2015-02-02

Medverkande vid detta mote var VD, kvalitetschef, kvalitetstekniker och arbetsledaren for
efterbearbetning. Arbetsledaren for automathallen var sjukskriven for tillfallet och
leveransansvarig deltog inte. Motet tog ca 5 minuter och det togs inte upp nigot specifikt.
Motet uppfattades som om det saknades en tydlig struktur.
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Observation 2: Planeringsmote 2015-02-02

Under detta mote medverkade VD, arbetsledaren for efterbearbetning och ansvariga for
produktionsteknik, beredning, ekonomi, forsiljning, planering, order, kvalitet samt leverans
och inkdp. Arbetsledaren for automathallen var sjukskriven vid tillfdllet och var ersatt av en
person fran produktionsteknik. Utover dessa deltog dven en person som fungerar som mentor
for VD, som ér ny pa posten sedan sommaren 2014.

Under detta méte diskuterades laget med nuvarande kunder och en potentiell kund,
genomgang av nyckeltal (leveransprecision, beliggningsgrad) och forbéttringspotential inom
dessa. Siffror pa detta visas dven i monitor via storskdrm. Vidare presenterades fakturering,
orderingang och nérvaro.

Observation 3: Kvalitetsmote 2015-03-20

Under detta mote narvarade VD, kvalitetstekniker samt arbetsledare for automathall och det
var frimst laget pa kvalitetsavdelningen som diskuterades. Det upplevdes som svart att hinna
med vad som skulle goras under dagen och det diskuteras om personal frdn ndgon annan
avdelning kunde lanas ut. Det fanns otydligheter kring vilka arbeten som var prioriterade och
vem som arbetar med sddant som &r mindre brddskande for stunden. Man kommer fram till att
en person fran efterbearbetningshallen sitter med ett arbete som inte &dr brittom, efter att den
person som foretradde arbetsledaren for efterbearbetningen tillfragats.

Det kommer dven pa tal att det stir korgar pé torget med felaktiga jobb som statt dir lange
och det finns otydligheter kring vad som ska goras med dessa. Det uppstar skilda asikter kring
huruvida man tidigare beslutat att kassera dessa komponenter.

4.2 Benchmarking

Nedanstéende avsnitt beskriver de resultat som erholls genom ett besok hos Alfas kund Beta,
som har 450 anstdllda. Alfa har tidigare besokt Beta vid upprepade tillfdllen, badde enstaka
personer och hela personalen, och det finns goda relationer dem emellan. Som tidigare nimnt
var det huvudsakliga syftet med jamforelsen att fa inspiration om daglig styrning till rapporten
Daglig styrning pa ett legotillverkande foretag. Det som studerats i denna rapports syfte ar
dagliga kvalitetsmoten och forbéttringstavlor.

4.2.1. Dagliga kvalitetsmoten

Varje dag klockan 13.15 hills ett kvalitetsmdte vid en bestimd plats som kallas Q-torg.
Nérvarande dr koordinatorer, planering samt produktionstekniker och produktionsledare for
komponentavdelningen. En forutbestimd métesledare tilldelar ordet och koordinatorerna
presenterar var och en sina drenden.

Under dessa moten hanteras avvikelser, d& typ av komponent, typ av avvikelse samt misstankt
operation som orsakat avvikelsen identifieras. Dérefter faststills en procességare till
avvikelsen och ansvarig for att utfora kortsiktig atgard. Om det ar lampligare att ndgon annan
dn den som orsakat avvikelsen genomfor atgérden sker detta enligt verenskommelse mellan
koordinator och processdgare. En komponent av de avvikande sparas alltid for att underlétta
analys av rotorsaker.
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4.2.2. Forbittringstavlor

Pa monteringsavdelningen finns en tavla for forbattringsarbete. P4 denna finns en tabell for
pagéende aktiviteter, en bruttolista, en véntelista, en meritlista, utvirderingsspecifikationer,
PDCA-cykeln samt en insats/nytta-matris.

I en ruta med rubriken bruttolista finns utrymme for alla medarbetare att [amna
forbattringsforslag. Detta gors genom att forslaget skrivs ned pa en lapp som sedan placeras i
rutan. Om det dr ndgot som beslut inte kan tas om for tillféllet, utan det finns behov av mer
information, fésts lappen i rutan for “vintar svar”.

For att bedoma vilka forslag som ska satsas pa fordelas lapparna pé en matris med tva axlar
och fyra rutor, dir den vertikala axeln star for nytta och den horisontella axeln star for insats
(se Figur 6). Forslagen prioriteras sedan utifrin hur mycket nytta som erhélls i férhallande till
insats.

Niér prioritering gjorts och vilka forslag som ska genomforas faststillts skrivs aktiviteten upp i
en tabell. Ytterligare tre rutor finns for antecknande av ansvarig for genomforandet, en
PDCA-cykel som visualiserar hur ldngt arbetet fortskridit samt datum for nér det ska vara
klart. Slutligen finns en meritlista dir utférda forbéttringar listas, for att visualisera vad som
tidigare astadkommits.

4.2.3. Daglig styrning

Pa Beta anvénds daglig styrning for att transportera information fran avdelningsniva till
ledningsniva pa ett snabbt och effektivt sétt. Hur detta gar till beskrivs detaljerat i rapporten
Daglig styrning pé ett legotillverkande foretag av Signe Vallin (2015).
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Ett av de starkaste konkurrensmedlen pa Alfa &r den hoga produktkvaliteten, varvid det laggs
stort fokus pé detta. Utifran kundkrav gors kvalitetskontroller med olika omfattning innan
leverans sker till externa kunder, vilket troligtvis dr en bidragande orsak till den ldga andelen
reklamationer. Kvalitetsutvecklingen har dock stagnerat vid ett fokus pa produktkvalitet. Den
kvalitet som fokuseras pd idag kan jamforas med det produktionsbaserade perspektivet som
Garvin beskriver, och det finns behov av att driva kvalitetsutvecklingen framat i alla delar av
verksamheten.

Utifrdn genomforda intervjuer dr det tydligt att kunskap finns om att kvalitet dr ndgot mycket
mer komplext dn den fysiska produkten. Reflektioner kring att kvalitet bland annat handlar
om att leverera 1 tid med ratt kvalitet, vittnar om kundfokus och att det handlar om att
tillfredsstélla kunden pa alla plan. Manga ostrukturerade tankar kring vad kvalitet 4r har
observerats, men det saknas ett helhetstink dér alla drar 4t samma hall.

Sedan 1996 ér Alfa certifierade enligt ISO 9001:2008 och verksamheten har anpassats efter
detta genom bland annat ett processbeskrivet arbetssitt. Det finns blandade meningar om
relationen mellan ISO och TQM. Liaos studie frdn 1995 indikerar att ISO 9000 ldmpar sig
bist nér det integreras med TQM. Vidare drar Lakhal (2014) slutsatsen i en studie att ett
arbete enligt ISO 9000, innan TQM anammas, tycks ge bést forutséttningar for organisatorisk
framgang. I kravstandarden kan manga likheter med utgdngspunkterna for TQM urskiljas,
vilket starker relevansen for just TQM i detta sammanhang. Nedanstdende analys ger konkreta
exempel pa hur kvalitetsutvecklingen pé Alfa kan drivas framét med utgdngspunkt i de sex
hornstenarna i TQM.

5.1. Engagerat ledarskap

En fOrutséttning for ett framgéngsrikt kvalitetsarbete dr att det finns ett genuint engagemang
fran samtliga ledarpositioner. Bergman & Klefsjo (2012) belyser vikten av att utveckla chefer
pa alla nivaer till att bli engagerade ledare. Hir lyfts fokus pé rak och tydlig kommunikation
fram och formaga att motivera medarbetare. Det dr av stor vikt sdrskilt vid en stark
foretagskultur dér det finns fordndringsmotstind.

I dagslédget finns en vilja att genomfora genomgripande fordandringar och det pigar ett
kontinuerligt forbéttringsarbete. Som ovan ndmnt upplevs organisationen som tungrodd och
fordndringstrog, och fokus ligger pa enskilda aktiviteter och avdelningar istéllet for pa
helheten. For att lyckas dstadkomma en fordndring i tankesitt och kultur dr det oerhdrt viktigt
att man som ledare etablerar en kénsla for behovet av och en vilja till utveckling och
fordndring (Kotter, 1996).
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Som ledare dr det dven viktigt att utveckla Alfas forandringseffektivitet. Detta kan
astadkommas genom att utveckla en formaga att tidigt inse behov av fordndring samt utveckla
arbetet med att ta fram relevanta fordndringsforslag. Ett forum dér utrymme finns att lyfta
problem eller forbattringsdtgirder bor finnas, vilket Alfa idag har i form av veckovisa
planeringsmoten.

5.1.1. Ansvarstagande

Inom ramen for engagerat ledarskap ryms problemet med att en tendens finns att atgarder som
beslutats inte genomfors. En lamplig &tgéird mot detta dr att utse en ansvarig person for
atgdrden samt aktivt arbeta med uppfoljning. Tydliga beskrivningar av befattningar och
ansvarsomraden finns i foretagets verksamhetshandbok. Att utse en ansvarig person torde
saledes inte vara nagra svarigheter. Om det dr oklart vem som &r processédgare dr det viktigt att
utse en ansvarig person.

For att tgirder ska genomforas, vare sig det handlar om okunskap eller ovilja, bor ansvar och
uppfoljning utkriavas. Vid beslutad dtgird bor det pé ett tydligt och visuellt sétt dokumenteras
vem som &r ansvarig for atgdrdens genomforande och vilket datum detta ska aterkopplas till
ledningen. Skulle den ansvarige ha bristfillig kunskap for att genomfora atgérden ér det
dennes ansvar att be om hjilp. Genom att visualisera vem som dr ansvarig for atgérden
fortydligas det for 6vriga medarbetare, vilket kan vara ett incitament till att genomfora
uppgiften.

5.1.2. Konsekvent ledarskap

Ett kritiskt moment &r att ledarskapet bor vara konsekvent och entydigt pé alla nivéer. Ett
hjélpmedel for att na ut till berérda medarbetare och skapa kommunikation mellan
avdelningar ar daglig styrning. Genom att infora dagliga méten dir dagens lage och mal lyfts
samt dér alla forvéntas avrapportera tillbud och liknande skapas forutséttningar for
ansvarskdnsla hos medarbetarna. Detta ger dven forutsittningar for battre samordning da man
pa ledningsniva snabbt fir en forstaelse for dagens situation och kan ta snabba beslut om
andringar (Vallin, 2015).

Ett bra ledarskap ar alltsa kritiskt for att lyckas med forbattringsarbete och implementering av
TQM, speciellt ndr organisationen upplevs som fordndringstrog. Denna slutsats delas dven av
en studie som presenterades av Jamali, Ebrahimi & Abbaszadeh pa en konferens i Kairo 2010.
De framforde att “Top management committment”, tillsammans med “Strategic quality

planning”, “Process management” och “Training” &r fyra kritiska framgéngsfaktorer for
implementering av TQM.

Aven om ett foredomligt ledarskap kan tyckas vara nyckeln till ett framgangsrikt arbete 4r det
langt ifran tillrdckligt. Det handlar om ett engagemang och en vilja att arbeta pa ett visst sitt
och leda medarbetarna i rétt riktning i enlighet med Gvriga hornstenar.

5.2. Satt kunderna i centrum

Ett &terkommande problem pd Alfa &r att fokus framst ligger pd den egna aktiviteten och
avdelningen. Ett internmarknadstiank, dér efterfoljande aktivitet dr kund till féregdende
aktivitet, saknas och i dagsldget tas inget vidare ansvar ndr den enskilda aktiviteten avslutats.
En f0ljd av detta tydliga funktionsténk dr att medarbetarna saknar helhetsforstaelse och den
externa kundens behov kan saledes gldommas bort. Detta bekréftar Ax, Johansson & Kullvéns
(2009) beskrivning av funktionsindelningens konsekvenser.
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5.2.1. Kundfokus

Alfa har néra relationer med sina storsta kunder och arbetar hingivet med key account
management. All tillverkning utgér fran kundernas behov i form av ritningar. Under flertalet
intervjuer uttrycks dock avsaknaden av kundfokus pa de ldgre nivderna i verksamheten.
Forstaelse saknas for att foretaget existerar tack vare de externa kunderna och alla aktiviteter
som utfors ska vara vardeskapande for dessa. En bidragande orsak dr dterigen det radande
funktionstanket. For att som foretag utvecklas inom detta omrade &r det viktigt att
verksamheten &r processbaserad och att man utgar frén kunden i alla ligen. Detta behandlas
vidare 1 avsnitt 5.5.

5.2.2. Kundens behov

En del i att sétta kunderna i centrum handlar om att tolka kundernas behov, sitta sig in 1
kundens perspektiv och forstd vad kunden vill ha (Bergman & Klefsjo, 2012). Eftersom Alfa
enbart tillverkar detaljer enligt sina kunders ritningar handlar det inte om att ta fram egna
produkter anpassade efter marknaden, utan snarare att kunna mota och hantera de
forfragningar som erhélls.

Att forstd kundens behov dr hogst aktuellt vid tolkning av dennes ritningar. Aven om kunden
inte kraver en sddan hog produktkvalitet och precision som Alfa forutsatter, och dirmed
rdknar pa i sina offerter, héller Alfa standarden pa en viss niva. En konsekvens av detta dr att
Alfa manga ginger inte star sig kostnadsmaéssigt i konkurrensen, vilket medfort till att kunden
har vént sig till konkurrerande foretag.

Alfa har en sniv nisch och 1 intervjuer har det uttryckts att de inte vill tillverka for enkla
detaljer. Med foretagets konkurrensutsatta situation kan det dock vara lampligt att dverviga
att dta sig enklare detaljer om kapacitet i verkstaden finns. Detta for att pé sikt 6ka
marknadsandelar och bli mer konkurrenskraftiga i lingden.

Att tolka kundbehov handlar inte enbart om nya kunder. Det &r dven centralt att varda de
kundkontakter foretaget har och méta befintliga kunders behov. Alfa arbetar mycket med
detta och har, troligtvis till f6ljd av det, en trogen kundkrets. En vésentlig del i arbetet med att
forsta vad kunderna prioriterar och efterfragar ar uppfoljning. I dagsldget ar Alfas
kundaterkoppling under forbéttring, fran en personligen mailad enkit till kunden till att svar
samlas in via hemsidan for att underldtta och 6ka svarsfrekvensen.

Det nya systemet dr dock under utveckling vilket dr forklaringen till att inga nya rutiner
skrivits eller etablerats. Nagot som dock ér viktigt att beakta i det fortsatta arbetet med
kundenkéten r att reflektera Gver och faststélla vad svaren betyder, hur dessa ska foljas upp
samt hur de punkter som far ldgre betyg ska angripas.

5.2.3. Interna kunder

For att pa sikt 0ka lonsamheten och vara kundfokuserad ska en strdvan finnas att endast utfora
aktiviteter som &r virdeskapande for kunden. Det dr dock inte bara den externa kundens
behov som ska uppfyllas. Att varje process och aktivitet &ven har en intern kund, och att
dennes krav och forvintningar maste uppfyllas, ir inte ndgot som Alfa arbetar aktivt med
idag. Den enskilda avdelningen ser framst till den egna uppgiften, utan nagon storre hinsyn
till varken den externa eller den interna kunden.
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Fa ratt produkter, 1 rétt tid med rétt kvalitet dr det primédra behovet hos den interna kunden,
som alltsa dr ndstkommande steg i produktionskedjan. Ett sekundért behov kan handla om
resurser. Ibland kan det vara personalbrist alternativt hog belastning pa en avdelning, medan
det dr lugnt eller kors produkter som ska ldggas pé lager pa en annan. Vid sédana tillfallen
finns det behov av att bistd den interna kunden med den personal som dr minst belagd for
tillfallet.

Ett ldmpligt verktyg for att 6ka forstaelsen for dvriga delar av verksamheten och forbattra
kommunikationen avdelningarna emellan dr daglig styrning (Vallin, 2015). Genom att
visualisera resurser och behov, kombinerat med dagliga mdten dér detta tas upp, kan en
oversiktlig bild av var de storsta behoven finns skapas. Medverkande pa dessa moten &r
planeringsansvarig som kan ge en objektiv bedomning av var resursbehovet ér storst for
dagen och i samrad kan beslut om forflyttning av personal tas.

Fokus pa kunden i alla led i verksamheten samt att beakta den interna kundens behov gér
hand 1 hand med hdrnstenen arbeta med processer. Alfas behov av ett internmarknadstéink och
okat kundfokus kommer darfor att diskuteras vidare i avsnitt 5.5. Dér presenteras dven forslag
pa hur dessa problem kan angripas.

5.2.4. Styrdokument

I kvalitetspolicyn framgar det tydligt att Alfas verksamhet ska utgd frdn kundens behov. Har
beskrivs stridvan att ha ldngtgdende kundrelationer och att séttas kunden framst. Affarsidén
betonar uppfyllande av krav i helhet och ndmner inte kunden explicit. En mojlighet &r att
kundanpassa formuleringen av affarsidén sd att den lyfter fram foretagets kundfokus, da
denna &r den forsta kunden ser nér den besdker hemsidan.

5.3. Skapa forutsittningar for delaktighet

Som tidigare beskrivet arbetar personalen pd avdelningarna sjilvstindigt men tycks sakna
kunskap om det enskilda arbetets bidragande till helheten. Det finns séledes behov av att
inkludera medarbetarna och gora dem mer delaktiga i forbéttringsarbetet och i hela
verksamheten.

5.3.1. Ansvar och befogenheter

Carlzon (1985) argumenterar i sin bok Riv pyramiderna for att delegation av ansvar och
befogenheter dr nddvindigt for att skapa delaktighet. Hos Alfa dr dock ansvar och
befogenheter tydligt beskrivna och mellanchefer har utrymme att agera. Detta dr ett komplext
problem och beskrivits djupare i avsnitt 5.1.1. Dér finns behovet av att &ven medarbetarna tar
ansvar for sitt omrade beskrivet.

For att utveckla detta kan Alfa arbeta med att ge medarbetare i produktionen ytterligare
ansvarsomraden. Genom att fa fortroende att ansvar for flera omrdden kan viljan att gora ett
bra arbete forstirkas och kdnslan av att allt bestdms uppifrdn bekdmpas. Fran ledningens sida
har det uttryckts att alla medarbetare introducerats till verksamhetshandboken samt
datasystemet och ska saledes veta var information om arbetet kan hittas vid oklarheter.

Behovet av rak, tydlig och upprepande kommunikation &r dven hér tydligt. Om personalen
forvintas leta upp information i datorn om vad som ska goras for dagen bor detta tydligt
framga. Det dr ocksa viktigt att alla dr fullkomligt inforstddda med vad som forvintas av en.
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5.3.2. Forum for delaktighet

De forum som finns for diskussion idag &r for ledningsgruppen ett planeringsmote varje
méndag. Pa detta moéte finns tid for diskussion och alla har mdjlighet att uttrycka sina asikter
och pa sd sitt vara delaktiga i de beslut som tas. Utover detta dr dagliga kvalitetsmdoten ett
relativt nyinfort system, med syftet att skapa en béttre kommunikation och samordning mellan
avdelningarna. Hur dessa mdten kan utvecklas behandlas vidare under avsnitt 5.6.1.

Det finns dven tillfdllen som dgnas 4t att informera och ta emot feedback och dsikter fran
medarbetare pa de olika avdelningarna. I automathallen haller arbetsledaren ett mote varje
tisdag. Diremot halls inga regelbundna méten i efterbearbetningshallen. Operatorerna i bada
hallarna kan diskutera med sina respektive arbetsledare kring potentiella forbéttringar nir
behov uppstér. Det finns dock forbéttringspotential i arbetet med att skapa forutséttningar for
delaktighet.

Ett verktyg for forbattrad kommunikation, bade med avseende pé att kommunicera
information och samla in information fran alla medarbetare, r korta, dagliga méten. Genom
att ta upp dagens mal och folja upp gardagens mal fir medarbetarna forstielse for laget samt
kunskap om vad som forvéntas av dem. Pa sa sétt skapas forutséttningar for en kéinsla av
delaktighet, ndgot som enligt Bergman & Klefsjo (2012) dr en av nycklarna till ett lyckat
kvalitetsarbete.

Bergman & Klefsjo (2012) menar att det ofta byggs upp hinder for delaktighet i foretag och
for att reducera dessa behdver varje medarbetare ta sitt ansvar. Att informeras om huruvida
man uppfyllt sina mal &r en forutsittning for att kéinna ansvar for resultatet av sitt arbete.
Genom att operatdrerna pd dagliga mdten dven forvéntas avrapportera om nigot ovintat hént
under det senaste dygnet och vet att detta tas pa allvar och dokumenteras, kan ansvarskinslan
stirkas ytterligare. Aterigen belyses vikten av rak och tydlig kommunikation, vilket
underldttas dels genom dagliga moten da informationen nér ut, men dven genom att
informationen visualiseras pa tavlor (Vallin, 2015).

Ytterligare en forutséttning for ett framgangsrikt kvalitetsarbete dr, enligt Bergman och
Klefsjo (2012), att medarbetarna kdnner att de har mdjlighet att pdverka beslut 1
forbattringsarbetet. En sitt att &stadkomma detta ar att arbeta systematiskt med att ta in
forbéttringsforslag. Varje medarbetare forvintas saledes ldmna ett antal forslag till
forbattringar och genom att visa att dessa tas pa allvar skapas forutsattningar for en kénsla av
delaktighet och att kunna paverka. Detta dr dven ett hjdlpmedel i arbetet med stindiga
forbattringar, varfor utformningen av det beskrivs under avsnitt 5.6.4.

5.3.3. Feedback

Som beskrivet ovan kan ett sétt att skapa delaktighet vara att systematiskt arbeta med
forbattringsforslag. For att det ska kidinnas meningsfullt och finnas en vilja till att 1dmna
forslag ar det viktigt med feedback. Det ska tydligt framga att alla forslag som ldmnas
beaktas. Nér forslaget sedan har virderats och prioriterats bor den operatér som lamnat
forslaget aterkopplas till, oavsett om det genomfors eller inte. Om forslag inte genomfors ska
det tydligt framga varfor. Detta for att tydliggora att forslaget dvervégts ordentligt och
undvika uppfattningar som att “det dnda inte spelar nagon roll vad jag sdger”.
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Att aterkoppla till medarbetarna &r viktigt i alla avseenden, inte bara vid forbéttringsforslag.
Att uppmuntra gott beteende och berdmma vil utfort arbete dr ocksa bidragande faktorer till
att fa en vilja att utfora ett bra jobb och vara delaktig i organisationen.

5.4. Basera beslut pa fakta

En mycket viktig aspekt inom TQM, och forbattringsarbete 1 helhet, dr att basera beslut pa
fakta och inte pd kénslomaissiga eller slumpmaéssiga grunder (Bergman & Klefsjo, 2012).
Centralt 4r insamlande av information, dir det ar viktigt bade att korrekt information samlas
in, men ocksé att den anvinds till ndgonting och inte samlas in enbart for insamlandets skull.
Beslut om étgérder och forbéttringsinsatser ska sedan baseras pd insamlad data.

Aven inom detta omride pagar forbittringsarbete idag. Exempelvis har beslut nyligen tagits
om att dndra séttet att mita kassationer pd och fokus har lagts pa att kora efter och f6lja upp
korplanen.

5.4.1. Daglig styrning

Aven om striivan alltid ska vara att folja korplanen kan det ibland vara nddviindigt att gora
andringar. Det kan gélla frinvarande personal, stopp i maskiner eller sekvensindringar. For
att f en bra oversikt och underlétta vid beslut om éndring kan daglig styrning vara ett
lampligt verktyg (Vallin, 2015). Genom att arbeta med tavlor erhalls en bra éverblick och
beslut om dndringar kan tas i ett tidigare skede én i1 dagsléget.

5.4.2. Dokumentation

Hos Alfa finns ett stort behov av forbéttring av dokumentering av information. Idag finns
mycket av informationen i huvudet pd personer som arbetat linge och det material som ar
dokumenterat &r till stor del i pappersform. Personalen dr medvetna om att behov av att
anvénda dator 1 storre utstrickning dn vad som gors idag finns. Med tanke péa att medelaldern
ar relativt hog och att pensionsavgangar véntar dr det extra viktigt med dokumentation for att
bevara kunskap inom foretaget. Aven vid sjukdomar behévs dokumentation, i form av
exempelvis lathundar och checklistor, sé att en ersdttare kan utfora den franvarandes arbete.

Idag finns ett pappersbaserat ritningsarkiv och Alfas server i byggnaden, vilket gor foretaget
sarbart om exempelvis en brand skulle bryta ut. Alfa dr dock medvetna om detta och
undersoker idag alternativ till att flytta servern. Aven datorisering av pappersarkivet 4r nigot
som Alfa har for avsikt att gora, for att sékerstélla att ingen information gér forlorad.

5.4.3. Beslutsfattande

Inom organisationen finns manga starka individer och en tendens finns att beslut fattas utifran
vad som passar enskilda personer. Aven hir finns ett behov av att basera beslut pa fakta fran
omvérlden och ur foretaget och inte pa individer.

5.4.4. Utnyttjande av information

En fOrutséttning for att kunna basera beslut pa fakta &r att relevant fakta samlas in och
beaktas. Alfa anvénder sig av affarssystemet Monitor, ett affarsdatasystem som ldmpar sig vél
for verksamheten, och har manga olika funktioner. I intervjuer framgick att mycket av den
information som Monitor kan erbjuda inte anvénds idag. Till hjélp i arbetet med att analysera
och strukturera numerisk fakta finns bland annat de sju forbéttringsverktygen (se Figur 2). En
bra dverblick av ldget kan med hjélp av dessa erhallas, vilket underléttar beslutsfattandet.
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Vid problemldsning ér det ofta mycket verbal fakta som samlas in. For att enkelt kunna
strukturera och analysera verbal information kan de sju ledningsverktygen anvindas (se Figur
3). Processbeslutsdiagram &r ndgot som kan komma till stor anvandning for Alfa, da att borja
arbeta mer processbaserad rekommenderas. Viktigt att ha i atanke ar att det bor finnas ett
syfte med insamlandet av information, sa att det inte bara blir ett tidskrdvande, onddigt ont.

5.5. Arbeta med processer

Enligt ISO 9001:2008, som Alfa idr certifierade enligt, ska foretag beskrivas och arbeta
processbaserat. I Alfas verksamhetshandbok finns organisationen beskriven som en process,
problemet dr emellertid att man inte arbetar processbaserat.

Ax, Johansson & Kullvén (2009) beskriver att mojliga fo6ljder av funktionsindelning &r att
revirbeteende och specialkultur utvecklas pa de olika avdelningarna. Detta dr ndgot som
tydligt kan iakttas pa Alfa. I automathallen sker arbetet i skift i olika maskingrupper och varje
operatOr dr specialist pa sin maskingrupp. I efterbearbetningshallen arbetas det inte i grupper
pa samma sdtt och rotation sker i storre utstrickning 4n i automathallen. Det har bidragit till
att olika kulturer har utvecklats pa de olika avdelningarna. Aven ett revirbeteende kan tydligt
urskiljas mellan avdelningarna. Detta uttrycks i att man vérnar om sina produktionstimmar
och ogérna lanar ut personal.

Som berorts tidigare kan alla ovanstdende fenomen iakttas pd Alfa, det finns siledes stor
potential till utveckling genom att borja arbeta mer processbaserat. Processfokusering kan
medfora fordelar som att en gemensam malbild blir tydlig, det blir enklare att identifiera och
eliminera icke-viardeskapande aktiviteter samt att avdelningar som inte har direkt kontakt med
kunden fér en storre forstielse for kundens behov. D& Alfas olika processer redan finns
beskrivna i verksamhetshandboken ses goda mojligheter till att arbeta processbaserat.

5.5.1. Kundfokus

En funktionsindelad organisation kan, enligt Ax, Johansson & Kullvén (2009), dven leda till
bristande kundfokus. Aven detta kan iakttas pa Alfa. De sjilvstindiga avdelningarna pi Alfa
ar en betydande orsak till att man har gatt miste om helhetssynen samt forstaelsen for den
externa kundens behov. For att utvecklas inom detta omrade dr det viktigt att fanga upp
kundens behov i alla led 1 huvudprocessen.

Huvudprocessen, som visualiseras i Figur 10, finns beskriven i Alfas verksamhetshandbok.
Det finns dock inget processtink hos medarbetarna, varken pé golvet eller i ledningen. For att
fdnga upp kundens behov maste man inse att huvudprocessen borjar och slutar med kunden.
Det som sker didremellan ska mojliggora en leverans av vad kunden bestéllt och helst
overtriaffa dennes forvindningar.

For att kundens behov ska tolkas rétt, och inte modifieras av medarbetarnas forestidllningar
om vad kunden vill ha, dr det viktigt att det tas upp i processens alla steg (Hoyle, 2007). Om
kunden endast beaktas innan och efter huvudprocessen, inte inom processen, ar det stor risk
att behoven misstolkas eller dndras. Detta eftersom det dr flera led som inte star i direkt
kontakt med kunden. Det ska séledes alltid finnas en medvetenhet om den externa kundens
behov och att det arbete som utfors ska skapa virde for denne. Om oklarheter uppstar ar det
viktigt att ta kontakt med kunden for att diskutera eventuella dndringar, istéllet for att gissa
vad kunden vill.
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Ett annat problem péd Alfa ar bristen pa forstaelse for interna kunders arbete. For att kunna
utfora ett bra arbete, som stimmer éverens med den externa kundens behov, ar det 4ven
viktigt med fOrstaelse for bade sin egen och dvriga avdelningars betydelse for resultatet. Att
beakta den interna kundens behov genom hela kedjan &r en forutséttning for att den externa
kundens order inte ska modifieras pé vigen.

5.5.2. Forbittring av offertprocessen

I detta avsnitt exemplifieras hur arbetet med processer kan bedrivas, genom att lyfta Alfas
offertprocess. Bergman och Klefsjos beskrivning av de fyra stegen i processledning, som
beskrivs i teorin, dr den teoretiska utgdngspunkten.

1. Organisera for forbdttringar
I det forsta steget ska en processédgare och ett processteam med uppgift att forbéttra processen
utses. D& Alfas olika processer och ansvariga for respektive process redan finns beskrivna i
verksamhetshandboken har procességare till varje process redan utsetts.

Niér beslut om forbéttring tagits ska processidgaren ansvara for att genomfora forbattringen. I
dagslédget beskrivs en tendens att atgirder inte genomfors, trots att beslut om dem tagits. Detta
problem inklusive forbattringsmdjligheter beskrivs under avsnitt 5.1.1.

Procességare till offertprocessen ér forsiljningsansvarig. Denne arbetar idag aktivt med att
forbattra forfarandet, frdn en omsténdig, manuell hantering till att datorisera det. Vidare ska
ett processteam utses. I dagsldaget diskuteras och tas beslut om alla forbéttringar i
ledningsgruppen pa veckovisa planeringsmdten. Ledningsgruppen kan darfor i viss mén sigas
utgora processteamet.

Idag utses alltsa inget processteam, utan forbattringarna diskuteras dppet i hela ledningen. Det
finns dock mycket att vinna pa att aktivt arbeta med att utse team. Nér beslut om forbéttring
tagits och processdgaren utsetts, dr det lampligt att utse ett l1ampligt antal personer som ska
bista processédgaren i forbattringsarbetet. Genom att involvera fler kan man sékra nddvindig
kompetens och att arbetet blir utfort. Som teorin beskriver ér det viktigt att det team som
arbetar med forandringar bor vara engagerade och villiga att férdndra.

2. Forsta processen
Vidare beskriver teorin vikten av att forsta och kartldgga processen, samt identifiera
processens kunder och leverantorer. I verksamhetshandboken finns offertprocessen redan
visualiserad, vilket kan vara till stor hjélp vid kartldggningen. Innan nagra forbéttringar av
forfarandet gjorts ser processen ut enligt Figur 11.

Niér en forfrdgan inkommer till forséljningsavdelningen ska den gé igenom ett antal steg, i
form av att personer fran olika funktioner bekréftar att kundens behov kan métas. Detta gors
manuellt genom att en utskriven blankett (se Bilaga 1) med bifogad ritning ska behandlas av
berdrda personer. Offertblanketten distribueras genom foretagets interna brevlador, vilka
normalt kollas en ging om dagen. Om offerten inte forceras, genom att ansvarig personligen
gér runt och ber om att fa blanketten signerad, blir ledtiden onddigt lang.

Niér offertblanketten signerats av samtliga berdrda personer ér offerten klar att limnas till
kund. Den externa kunden ar i denna process bade leverantdr och kund, ty det &r den externa
kunden som ger processen information om vad den vill ha samt erhéller information tillbaka
fran processen.
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3. Observera processen
Observation av processen r nésta steg for att kartligga vad som bor forbéttras. Problem som
upptickts med det befintliga séttet att arbeta med offerten ar dels att blanketterna 14tt
forsvinner bland andra papper, men dven den langa ledtiden. For att inte mista en kund &r det
av stor vikt att Alfa ldmnar offerten inom rimlig tid. Eftersom tiden &r mest kritiskt i detta fall
ar det den som bor métas for att sedan kunna jamforas efter fordndringen. Nér detta ér
faststillt &r det dags att genomfora forbéttringarna.

4. Forbdttra processen
Ett sitt att forbattra Alfas offertprocess, som dven uttryckts i intervjuer, ir att géra den
elektronisk och hantera den i monitor. Dels finns offerten sparad i datorn och kan inte tappas
bort bland pappershdgar, dels kan ledtiden kortas. I monitor kan processens aktiviteter, med
ansvariga personer for respektive, registreras och en notis om att det ar respektives tur att
behandla offerten skickas.

I en intervju framgick att det finns offerter som inte alla behdver gora nagot specifikt med,
forutom att sétta en signatur pd att man har sett den. Genom att i monitor vilja vilka personer
som ska behandla offerten kan man minska onddig hantering. Det gér dven att vilja att flera
personer ska kunna behandla offerten samtidigt, ndgot som kan spara mycket tid om de olika
utférandena inte dr beroende av att ske i en specifik ordning.

Det finns mdjligheter i Alfas datasystem att behandla offerten elektroniskt, men visst
motstdnd mot att fordndra det arbetssitt som man tycker fungerar idag har uppmérksammats.
Detta dr dock vanligt forekommande menar Bruzelius & Skérvad (2011). Det storsta
motargumentet tycks vara att eventuella nddvandiga dndringar antecknas pd den bifogade
ritningen. For att motverka detta dr det viktigt med ett tydligt och rakt ledarskap som visar pa
vikten att férdndras. Genom att arbeta med elektroniska offerter, och darmed minska ledtiden,
kan nojdare kunder erhallas och risken att kunden véljer en annan leverantor av tidsskal
minska.

En forbattring av processen, som innebir en kraftig tidsreducering, dr alltsa att datorisera den.
Pa sa sitt far alla en notis ndr det dr dags att behandla den och flera personer kan arbeta
parallellt. Den nya processkartan kan dé se ut som i Figur 12 nedan.

Produktionsteknik
efterbearbetning

Produktionsteknik
Svarvning

Forfragan fran kund Forsaljning Planering Forséljning Kund offereras
Kvalitet

Legotjanster

Figur 11 En forbdttring av offertprocessen

Niér forbattringar genomforts dr det viktigt att inte bli ndjd och sedan 14ta det vara. For att
standigt utvecklas méste befintliga processer stindigt forbattras och anpassas efter nya
forutséttningar. I prioriteringen av vilka processer som ska angripas har Ax, Johansson, &
Kullvén (2011) presenterat ett antal riktlinjer, vilka aterfinns 1 teorin.
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I det fortsatta arbetet bor dven processen for avvikelserapportering analyseras pd ovanstdende
satt. Det har uttrycks i en intervju att en 6nskan finns att gora den elektronisk, dels for att
minska tidsatgdngen men dven for att enklare kunna sammanstilla statistik. Processen har god
potential att forbattras, bland annat pa grund av den vilja att forbattra den som finns hos
ansvarig idag.

5.6. Arbeta stindigt med forbattringar

Aldrig har behovet av att fordndras varit storre dn nu, till foljd av 6kade kundkrav,
globalisering och 6kad konkurrens (Bruzelius & Skirvad, 2011). For att hela tiden utvecklas
ar det viktigt att arbeta offensivt och systematiskt med forbattringsarbete.

Som tidigare beskrivits dgnar sig Alfa at forbattringsarbete i stor utstrackning. For tillfallet
arbetar man exempelvis med séttet att méta produktkvalitet och kundtillfredsstéllelse samt att
forbattra leveransprecisionen. Det finns dock stor forbéttringspotential pd fler omrdden i
foretaget och det finns ett behov av att systematisera arbetet i storre utstrdckning an i
dagsliget. I nedanstdende avsnitt presenteras forslag till utveckling av kvalitetsmoten,
tillbudshantering och forslagsverksamhet for att 1igga en stabil grund for ett arbete med
standiga forbattringar.

Vid arbete med forbéttringar dr det ofta lampligt att starta med ett pilotprojekt (Bruzelius &
Skérvad, 2011). Pilotprojekt kénnetecknas av att man forbéttrar en liten del i foretaget dér
man ser en god potential att lyckats, dérefter implementeras det vidare i organisationen. I
detta syfte har offertprocessen pd Alfa observerats, som beskrivits i foregdende kapitel, vilken
har goda forutsattningar for en lyckad forbattring och exemplifierar hur arbetet kan tillimpas 1
hela foretaget.

5.6.1. Dagliga kvalitetsmoten

Négot som bor utvecklas och anvdndas mer effektivt dn i nuldget dr Alfas dagliga
kvalitetsmoten. Idag saknas en tydlig agenda och rutiner kring vad som ska tas upp samt
fordelning av ansvar och atgarder.

Med inspiration frdn besoket pa Beta presenteras nedan ett forslag pa hur dessa mdten kan
utvecklas. Det ska finnas en tydlig agenda, tidsram och det ska framga vilka personer som ska
medverka och att erséttare skall finnas om ndgon &r franvarande. En tavla kan med fordel
sdttas upp pé den plats dér kvalitetsmotena dger rum for att tydliggora och visualisera
ovanstdende.

Det som tas upp idag dr framforallt om ndgon komponent inte uppfyller kraven och vad som
ska goras med denna. Det dr dock inte tydligt vem som ansvarar for att faststélla rotorsaker
och atgérda detta. Med utgdngspunkt i det kan agendan utvecklas och skrivas ner enligt:

- Har vi nagra avvikelser?

- Vilken komponent?

- Vilken typ av avvikelse?

- Var har avvikelsen orsakats?

- Utse ansvarig att hitta rotorsaker och atgirda detta.

Gillande att faststélla var avvikelsen kan ha uppkommit, och utifrdn det utse ansvarig for
rotorsaksanalys och atgérd, dr det viktigt att vara objektiv. I forsta hand bor den som orsakat
avvikelsen ocksé ansvara for atgérd. Det dr dock mojligt att det dr lampligare att ndgon annan
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dn den ansvariga star for atgarden, exempelvis pa grund av att betydande mindre resursitgang
kravs. Vid beslut om atgérder bor alltid den externa kundens perspektiv och hela foretagets
intresse beaktas, inte den enskilda avdelningen.

Nér ansvarig utsetts dr det [dmpligt att anteckna namn samt datum nér atgérden ska f6ljas upp
och presenteras for 6vriga. Detta kan goras exempelvis enligt:

Kvalitetsmote

Agenda Avvikelse Atgird Ansvarig | Aterkopplings
datum

Nirvarande

Figur 12 Exempel pd tavla till kvalitetsmate

Vidare ar det viktigt att inte jaga syndabockar och vara tydlig med att det inte dr personligt att
felet 1 forsta hand kommer tillbaka till den som orsakat det. Det bor tydligt framga att syftet
med detta &r att stindigt forbéttra processerna och undvika att liknande fel uppstér i framtiden.
Det handlar alltsd om att finga upp och ta tillvara pa brister i dagens arbetssétt och se dessa
som forbattringsmojligheter.

En viktig del i att minska risken att fel uppstar flera ganger ar att angripa problemets rotorsak.
Rotorsaksanalyser dr ndgot Alfa arbetar med i dagsldget och har nyligen tagit fram blanketter

for detta. Dessa ér vél utformade med sévél 5 varfor som 7M. Vidare har Alfa dven tagit fram
atgdrdsplaner for att undvika att problem uppstér igen. Dock framgick det i en intervju att det

kunde ta flera veckor innan dessa blanketter kom tillbaka. For att detta inte ska uppsta skall de
foljas upp pé de dagliga kvalitetsmotena pd de datumet som bestdmdes nir felet upptécktes.

PDCA-cykeln kan med fordel implementeras som verktyg i atgérdsplanen, d& det ar en bra
metod for problemldsning och forbéttringsatgérder. Den skapar dven forutsdttningar for
lirande inom organisationen d& gamla rutiner och arbetssitt ifrdgasitts, nya metoder testas
och direfter befist vid goda resultat. Aven om resultatet att foréindringen skulle bli negativt
kan ldrdom dras och nya forslag pa forbéttringar kan utarbetas.

5.6.2. Tillbud

Ett omrade i stort behov av forbéttring dr arbetet med tillbud. Det finns tydliga rutiner i
dagslidget, men tillbud rapporteras inte. En anledning till detta ar troligtvis den
fordndringstroghet som réder. Det kan &dven handla om en form av hemmablindhet dér man
inte noterar eventuella tillbud. Alfa har vid upprepade tillféllen forsokt att forbéttra detta utan
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resultat, bland annat genom att foretagshélsovirden varit pa plats och informerat alla
anstéllda. En fOrutséttning for att arbete med detta ska fungera ér att medarbetarna &r vél
informerade om vad ett tillbud 4r, hur de ska hanteras och varfor det &r viktigt.

Ett ldmpligt sitt att uppméarksamma och skapa medvetenhet om tillbud ar att inkludera det i
daglig styrning (Vallin, 2015). P4 s sétt lyfts det varje dag och medarbetarna forvintas
avrapportera oavsett om ndgot intraffat eller inte. En tavla med antal och vilken typ av tillbud
som intrdffat dr ldmpligt for visualisering. For att tydliggora antal under en viss tidsperiod ar
grona korset ett passande verktyg (Vallin, 2015). I detta verktyg markeras ménadens alla
dagar med olika férger beroende pa om tillbud eller olycka intréffat eller inte.

5.6.3. Forslagsverksamhet

Ytterligare ett steg till i arbetet med sténdiga forbéttringar &r att alla medarbetare kinner sig
delaktiga och att de har mojlighet att paverka sin arbetssituation. Genom att infora
forslagsverksamhet, dér alla kan 1dmna forslag och dsikter om arbetsplatsen, kan kénslan av
delaktighet dka. Aterigen ir kommunikation frin ledningen ett centralt inslag, d4 det #r viktigt
att man vet hur de forslag som ldmnas kommer att hanteras och behandlas. Det kan ocksa vara
lampligt att kommunicera vilka mél man har for forslag, exempelvis antal per anstilld och
mdnad.

Med inspiration frdn monteringsavdelningen pa Beta rekommenderas att en tavla sétts upp dir
alla har mdjlighet att lamna forslag, lampligen pa post-it lappar. Alla forslag kan sedan
behandlas pa ledningens veckovisa planeringsmote. Ett [ampligt verktyg for urval av vilka
forslag man ska satsa pa dr en insats/nyttamatris (se Figur 6).

Under besoket pa Beta lyftes vikten av att visualisera utvecklingen pé foretaget, for att pavisa
att medarbetarnas forslag gor skillnad. Att de forslag som genomforts visualiseras kan ge
incitament till att lamna fler forslag, d& det tydliggors att varje person kan gora skillnad samt
att alla forslag behandlas.

5.6.4. Arbetsrotation

Ett sdtt att fA nya perspektiv pa processerna och dka kompetensen inom foretaget ar att infora
arbetsrotation. Det skulle &ven medfora att Alfa blir mindre kédnsliga fér om nagon skulle ga i
pension eller bli sjukskriven. Ytterligare en fordel med arbetsrotation kan vara att tillbud
uppdagas 1 storre utstrickning, da risken for hemmablindhet reduceras.

De flesta medarbetarna har arbetat pd samma station under lang tid. Det har dock framkommit
att det finns en Onskan fran flera hall att fa lira sig fler operationer. I motsats till detta finns
dven de som inte vill byta arbetsuppgifter. Dé det finns en ovilja att byta arbetsuppgifter
aterkommer hér vikten av rakt och tydligt information om anledningen till inférandet samt ett
konsekvent ledarskap frén alla nivaer. Nagot som torde vara ett incitament till att 14ra sig nya
saker dr den befintliga, kompetensbaserade 16nestegen, vilket kan fortydligas for
medarbetarna.

5.7. SWOT-analys

Utifrén ovanstaende nuldgesbeskrivning och analys sammanfattas har Alfas situation i en
SWOT-analys (se Figur 14). De framsta styrkorna &r att Alfa har en hog produktkvalitet, &r
experter inom sin nisch och har sunda, langsiktiga samarbeten med sina kunder. Det finns

41



Analys

ménga skickliga och erfarna medarbetare inom foretaget och en trivsam arbetsmiljé dér alla
tillats vara sig sjdlva dr en bidragande faktor till en lag personalomséttning.

Alfas svaga punkter bestar i avsaknaden av processténk, att avvikelser inte f6ljs upp i
tillrackligt stor utstrdckning och att den starka foretagskulturen medfor en forandringstroghet.
Vidare finns en tendens att beslut tas med hénsyn till olika individer istéllet for att baseras pa
fakta och att dtgirder som beslutats om inte genomfors.

Under hot listas saker som kan vara direkt avgdrande for foretagets utveckling och
overlevnad. Det finns en stor sarbarhet i att ritningsarkivet ar pappersbaserat och att servern
idag forvaras 1 byggnaden. Om en brand skulle bryta ut kan det innebéra att all information
gar forlorad. Att en avgorande del av den kunskap som finns inom foretaget idag finns 1
huvudet pd personalen och inte dokumenterat, ar dven det kritiskt. Vid pensionsavgangar,
sjukdom eller olycksfall kan detta innebéra att kunskapen inte fors vidare.

De storsta mojligheterna till langsiktig utveckling anses finnas 1 att borja arbeta med
processer, vilket kan medfora 6kat kundfokus genom hela verksamheten samt en 6kad
forstaelse for andra delar av organisationen. Det finns dven stor forbattringspotential 1 att
utnyttja befintlig information i storre utstrickning. Genom att infora arbetsrotation, utveckla
arbetet med uppfoljning och infora ett systematiskt arbete med forslag ges forutsattningar for
att arbeta med sma stdndiga forbattringar.

Styrkor

Produktkvalitet
Kundrelationer
Skickliga medarbetare
God arbetsmiljé

Moijligheter Hot

Arbeta med processer Pappersbaserad information
Anvindande av information Bristande dokumentation
Uppféljning/ansvar

Systematisk férslagsverksamhet

Figur 13 SWOT-analys av foretaget Alfa
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Slutsats

Alfas syn pa kvalitet har genom aren fokuserats pa produktkvalitet, vilket de dr framstaende
inom i branschen. Funktionsindelningen &r tydlig och det saknas en helhetssyn inom
foretaget. Det finns dock en medvetenhet om att kvalitet handlar om mycket mer dn den
fysiska aspekten och en vilja att driva utvecklingen framaét.

Inom ramen f6r TQM har en rad styrkor, svagheter och forbattringsmojligheter identifierats.
De framsta styrkorna dr en hog produktkvalitet dar de &r experter inom sin nisch, personlig
kundvérd med en trogen kundkrets, stor skicklighet inom foretaget och en trivsam arbetsplats
med en 14g personalomsittning. Det finns dven stor vilja att driva foretaget framat och en
medvetenhet om brister.

De frimsta svagheterna som identifierats &r att den starka foretagskulturen medfor en
fordndringstroghet, uppdelningen mellan avdelningar &r tydlig och det saknas ett helhetsténk.
Vidare gors inte uppfoljning av atgérder i tillrdcklig utstrackning, det finns ett stort behov av
digitalisering samt mycket information och kunskap finns inte dokumenterad.

Flera forbattringsmdjligheter inom hornstenarna i TQM har presenterats. Storst mojligheter
till utveckling pa lang sikt finns i att borja arbeta processbaserat, vilket kan medfora 6kad
kundfokusering i hela verksamheten samt dkad forstaelse for helheten. Ytterligare
utvecklingsmojligheter &r att utnyttja och basera beslut pa befintlig information i storre
utstrackning, utveckla arbetet med uppfoljning och infora forslagsverksamhet for 6kad
delaktighet.

Avslutningsvis finns stora mdjligheter for Alfa att utvecklas genom att arbeta i enlighet med
TQM. Viktigt att hela tiden ha i atanke &r att alla hornstenar samverkar och att foretaget maste
beaktas ur ett helhetsperspektiv. Genom att anamma detta synsétt och arbeta aktivt med
kvalitetsutveckling kan Alfa dstadkomma en forflyttning fran att slicka brénder till att
forebygga fel och stindigt utveckla verksamheten.
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