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Det Nya Paradigmet for Industriell Verksamhet -
Total Quality Management (TQM)

Introduktion®

En méngd olika begrepp har anvénts for att beskriva det nya paradigmet’ for industriell
verksamhet som under 1990-talet anammats av allt fler foretag. En japansk version av
paradigmen har kallats TQC (Total Quality Control), CWQC (Company Wide Quality
Control) eller “Toyota Management System”.* Detta stt att bedriva industriell verksamhet
spred sig senare till Vastvarlden under begrepp som “lean production™, “innovation-mediated

production™, eller den term som kanske &r vanligast, TQM® (Total Quality Management).’

TQM bestar av systematiska ledarskapsprinciper som syftar till att pd basta sétt anvanda sig
av alla de resurser som finns tillgangliga for ett foretag. Kérnan i det nya paradigmet &r att
medarbetarnas inneboende potential skall mobiliseras med syftet att uppna hogt uppsatta mal,
formulerade av en engagerad foretagsledning, och baserade pa identifierade kundbehov. For
att na upp till de utmanande malen krévs i sin tur forandringar inom foretagets organisations-
och beldningsstrukturer.

TQM modellen som presenteras i denna artikel har utvecklats baserat pa en
litteraturgenomgang, definitioner som anvands av kvalitetsutmarkelser®, och ur empirisk data
fran ett antal foretag i USA®, Europa’® och Japan™. Mélet har varit att presentera en realistisk
beskrivning av TQM utgaende fran den bild som aterges i litteraturen, kompletterat med en
ingaende analys av hur TQM praktiskt tillampas | nagra av de ledande foretagen i varlden.
Modellen som skapats &r framstalld med hjalp av ett “slaktskapsdiagram™? d v s en kvalitativ
form av kluster-analys. Sex huvudkategorier identifierades: kundfokus, synligt ledarskap,
helhetssyn - total ansats, kontinuerligt larande, processorientering samt standardisering for
kreativitet. Nedan foljer en mer utforlig beskrivning av de sex kategorierna.

! Denna artikel bygger pé en tidigare engelsk version (Aldnge 1994). Ett tack till Richard Palermo for
kommentarer pa innehallet och till Christina Lindahl och Jonas Westerlund for assistans vid utformning av den
svenska versionen.

2 paradigm kan definieras som ett dominerande synsétt eller “rddande varldsbild”.

® Ishikawa (1985), JUSE (1987), Monden (1993)

* Womack m.fl. (1990)

®> Kenney & Florida (1993)

® T.ex. Creech (1994)

" Olika forfattare har anvént sig av nagot olika definitioner av TQM. Detta éverensstammer dock helt med
verkligheten eftersom olika foretag anvander sig av paradigmen pa olika satt, modifierar den och gor den till sin
egen, exempelvis genom att anvénda egna termer som “Ledarskap genom Kvalitet” (Rank Xerox), eller “T50”
(ABB Sverige). Det finns dock generella kdnnetecken som kan hittas bland de flesta féretagen som arbetar inom
paradigmen.

® Deming Prize, Malcolm Baldrige National Quality Award, European Quality Award

och Utmérkelsen Svensk Kvalitet.

® Motorola, Xerox

19 Rank Xerox, Pitney Bowes (UK), ABB (Sverige)

1 Toyota

12 Slaktskapsdiagram ar en metod dér kvalitativ data intuitivt grupperas samman i kluster (Shiba m.fl. 1989).
Processen utfors vanligen i grupp. Varje person skriver individuellt p& en post-it lapp meningar som relaterar till
det diskuterade problemet. Dessa lappar satts sedan upp pa ett vitt ark och grupperas via en grupp-process. | vart
fall bestod gruppen av tre personer: Alénge, Hallenborg och Jarnehammar (1994).



1. Kundfokus

Ett generellt kannetecken for de ledande TQM-foretagen ar fokuseringen pa att forsta
kundkrav och kundbehov och att géra detta till en riktlinje for foretagets strategi och
agerande. | detta ingdr att forsta att det ar kundens upplevelse av den levererade produkten
som &r helt avgorande for foretagets framgang. Den upplevda kvaliteten ar en funktion av
bade produktens inneboende kvalitet och av hur produkten levereras, d v s i alla produkter
finns inslag av kommunikation och interaktion med kunder. Den upplevda kvaliteten beror
emellertid ocksa pa vad kunden forvantar sig. Férvantansnivan beror i sin tur pa en rad
faktorer, exempelvis pa kundens tidigare erfarenheter av foretaget, konkurrenternas
kvalitetsniva, samt pa uttalade och outtalade I6ften fran marknadsavdelningen, eller av andra
anstéllda som &r i direkt kontakt med kunden.*®

Att forstd ovanstdende samband &r ett starkt utmarkande drag for ett TQM foretag. Det
viktigaste ar att forstd vad utvalda kundsegment varderar. Det kan vara lag kostnad, kort
leveranstid, leveransprecision, hog tillforlitlighet eller ndgonting annat som sedan kan
overforas till mal och handlingsprogram inom foretaget.

Olika metoder har utvecklats for att ta reda pa kundernas 6nskemal.** Oavsett vilken metod
som anvands for att samla in data ar det viktigt att tanka pa att kunder inte berattar om alla
sina krav. Det finns en grupp av krav som kunder talar om, dvs uttalade krav. Generellt sett,
ju mer dessa uttalade krav uppfylls desto mer tillfredsstélld blir kunden. En annan grupp av
krav, sk. baskrav, forblir outtalade eftersom kunderna tar det som sjélvklart att &ven dessa
kommer att uppfyllas. A andra sidan reagerar kunden starkt negativt om dessa baskrav inte
tillgodoses. Det finns ytterligare en kategori av outtalade kundkrav, sadant kunderna helt
enkelt inte kanner till, dvs sadant som har ett nyhetsvérde for kunden. Denna typ av outtalade
krav ar valdigt viktiga for att differentiera en leverantor fran en annan. Kort sagt, for att fa
kunder nojda behdver foretag tillfredsstalla sina kunders krav, men helst ocksa 6vertraffa
deras forvantningar inom ndgot omrade som &r speciellt viktigt for kunderna.!®> Férmagan att
overtraffa kundernas forvantningar ar véasentligt i dagens harda konkurrens, och kan vara det
som séarskiljer ett framgangsrikt foretag fran dess konkurrenter.

Kundernas krav fordndras emellertid fortldpande. VVad som overtraffar deras forvantningar vid
en tidpunkt har en tendens till att bli nagot som forvantas nésta gang. Sa smaningom kan
denna forvantan darefter bli ett baskrav som tas for givet, bade beroende av tidigare
erfarenheter med leverantéren och med anledning av att konkurrerande leverantorer har
forbattrat sina produkter och sin service. Da kraven kan variera kraftigt mellan olika kunder
finns det anledning att ndrmare undersdka olika typer av kunder och gruppera de med
likartade dnskemél i kundsegment.*® Nagot som kan komplicera situationen &r att den

3 Gronroos (1990)

¥ «Kundens rost” kan inhdmtas genom att ta reda pé& kundens tillfredsstallelse genom frageformular,
klagomalsformular, service fakta, kundbesok av manniskor fran olika nivaer och avdelningar i ett foretag. etc.
QFD (Quality Function Deployment) &r en systematisk metod for analysera kunders krav och att forvandla dessa
till design krav.

15 Kano-modellens “base-, performance-” och “delight-factors” illustrerar de uttalade och outtalade kravens
karaktér.

18 Exempelvis: ett kundsegment som ar intresserade av en liten relativt billig sportbil kan ha féljande mojliga
krav:

Ett uttalat krav ar prestanda, d v s desto fortare bilen accelererar desto gladare kund. Ett outtalat krav &r att
bromsarna inte slutar att fungera efter ett par stopp i hog fart. Vad som tillfredsstéller det h&r kundgruppen kan



slutgiltiga anvéndaren ganska ofta &r en annan an den som bestaller och betalar for produkten.
Detta sker ofta inom den offentliga sektorn, exempelvis inom sjukvarden.

Kund och leverantorsgrupper anvands aven i en vidare mening for att peka pa den

speciella relationen dem emellan. Man kan exempelvis betrakta nésta person i en
“produktionskedja” som en kund. Detta géller &ven inom ett foretag och i det fallet talar man
om en internkund. | ett stdrre perspektiv kan alla anstallda i foretaget ses som “kunder” (eller
intressenter), liksom foretagets &gare och samhéllet i Gvrigt.

En avslutande kommentar om kundfokus ar att det inte bara &r betydelsefullt for ett féretag
inte bara ar att vara effektivt, d v s gora saker pa ratt satt, utan dven att gora ratt saker. TQM
foretag stravar ibland for mycket efter att utfora saker pa ratt satt, dvs intern effektivitet, och
glommer att vad som &r allra mest betydelsefullt &r att gora ratt saker; namligen att leverera
de produkter och den service som kunder kraver i ett langre tidsperspektiv. For att forsékra
sig om att detta sker finns det ett behov av att kontinuerligt granska nuvarande och potentiella
konkurrenter, analysera teknologiforandringar och marknadstrender, forandringar i
lagstiftning och miljokrav etc., d v s att understka det egna foretagets position och utveckling
inom ramen for ett nationellt eller regionalt industriellt system.

Sammanfattningsvis ar det nodvandigt for ett TQM foretag att ha formaga att identifiera och
forsta uttalade och outtalade kundkrav hos de kundsegment som man valt att inrikta sig emot.
Ett foretag nar dock inte fram till detta genom en automatisk process utan det kravs
ledarskap.

2. Ledarskap

For att kunna vélja bland en rad olika strategiska alternativ och att fa med sig foretagets alla
resurser mot en vald inriktning, kravs ett starkt ledarskap inte bara chefskap. Involvering och
mojlighet for alla anstallda att aktivt deltaga med hela sin intellektuella kapacitet, inte bara
med hander och fotter, & en grundpremiss for det nya paradigmet, vilket samtidigt skapar nya
utmaningar for dagens ledarskap. Ledarskap bestar i att skapa mojligheter for alla anstéllda att
kunna ta ansvar for sin egen utveckling och deltaga | forbattringsverksamhet, och samtidigt
forsakra sig om att varje individ bidrar till foretagets 6vergripande utvecklingsmal. Detta
stéller stora krav pa malkommunikation, ledarstil och ledarskap, och motivation och
beldningssystem.

Ledarens roll haller pa att férandras fran att vara en chef som vet allting och ger order till att
vara en lagledare (coach) som skapar en kreativ arbetsmiljo och utvecklar
gruppmedlemmarna. Det finns tva viktiga faktorer som maste uppfyllas for att detta ska kunna
fungera. For det forsta, ar det hogsta ledningens uppgift att utveckla en vision och mal pa
foretagsniva som kan fungera som vagvisare for alla anstéallda inom organisationen oavsett
organisationsniva. For det andra, maste ledare pa alla nivaer (med hogsta ledningen som
praktiskt visa vilka som ar foretagets viktigaste mal, d v s det &r inte tillrackligt att prata eller
skriva och sedan delegera. Ledare maste forandra sitt beteende i enlighet med den filosofi
som utarbetats. Anledningen &r att underlydande l&ser av vad som verkligen &r prioritet

vara mojligheten att reglera stotddmparna under bilfarden, fran ett hart sportlage till ett mjukare mer
komfortabelt lage for stadskorning , vilket skulle gor bilen mer mangsidig.



baserat pa hur ledaren agerar och inte pa vad han/hon sager eller skriver, och de baserar
darefter sina egna prioriteringar pa vad de har sett eller last.

| japanska foretag har uttrycket “quality forst” anvants for att indikera att man ar 6vertygad
att om foretag fokuserar pa kvalitet och pa att tillfredsstélla sina kunders krav, sa kommer
marknadsandelar, avkastning och vinst att 6ka.'” Denna langsiktiga fokusering pa att
tillfredsstélla kundernas krav, for att bli mer konkurrenskraftig pa marknaden, ar ocksa ett
kannetecken for vésterlandska foretag som arbetar med inriktning mot TQM. 8 ¢

Det ar inte mojligt att genomfora detta utan att fa alla de anstallda att forsta och arbeta mot
foretagets nyckelmal. Att sprida dessa mal till alla nivaer i organisationen &r ett absolut krav
for att kunna arbeta enligt det nya paradigmet. | Japan utarbetades en mycket strukturerad
metodik for malnedbrytning (policy deployment eller hoshin kanri), dar malen bryts ner till
nasta niva genom dialog (catchball™), d v s chefen lamnar 6ver sina mal till den narmast
understéllde som utvecklar aktivitetshjalpmedel for sin avdelning pa ett sadant satt att de
stodjer malen for nivan ovan. Dessa aktiviteter/ medel kommuniceras till chefer och genom
denna dialog beslutas vilka aktiviteter som skall genomféras. Sedan fortsétter processen ner
till nasta niva i organisationen p& samma sétt tills alla nivaer tackts.?

Det finns véasterlandska foretag som har anvant sig av den har formella tekniken, men inte
alltid framgangsrikt d& den har en tendens av att bli valdigt byrakratisk.* Processen har
darfor modifierats for att passa individuella foretagsbehov. Vissa foretag har t ex anvént sig
av en enklare version dar endast kortsiktiga mal bryts ner och dar langsiktiga mal stannar kvar
vid ledningsnivan.? Andra féretag har forsokt att bryta ner mal inom organisationen pa andra
satt. Ett exempel &r ett svenskt tillverkande foretag, som i praktiken &r organiserat pa tva
hierarkiska nivaer med en ledningsgrupp och darunder ett storre antal sjalvstyrande
arbetsgrupper. Malen pa foretagsniva presenteras och klargors av ledningsgruppen pa ett mote
dar alla arbetsgrupperna deltager. Arbetsgrupperna far sedan tid pa sig att utarbeta egna mal
som vid ett senare méte diskuteras med ledningsgruppen.?® Poangen har &r att de TQM-
foretag som studerats inser betydelsen av att inrikta alla anstallda forstar foretagets mal och
att de utformar egna mal i samklang med detta, aven om metoderna for att dstadkomma detta
varierar mellan foretagen.

Ett gemensamt kannetecken for foretag som arbetar i enlighet med det nya paradigmet &r att
de for att driva den foretagsovergripande forandringsprocessen fokuserar pa ett fatal
nyckelmal, som kan appliceras pa hela foretaget. Exempel pa sadana mal som har anvéants i ett
stort antal foretag,?*ar ”ledtids”-reducering och minskning av antalet defekter. Tillsammans
med utveckling av ett passande matsystem, bidrar generella mal till att skapa ett gemensamt

17 Shiba (1987) anvander uttrycket “belief “ for att beskriva japanska féretags fokusering pa “quality first”.
18 Se exempelvis Kearns (1989), Akers (1990)

19 Nar ledningen har forstatt sambandet, d& och endast da &r det dags for férandringsprocessen.

2 Som hjalpmedel till att bryta ner malen frdn en niva till en annan har en matristeknik utvecklats, liknande
matrisen som anvands i QFD.

21 T ex Florida Power & Light, och Hewlett & Packard.

22T ex Xerox i USA

2 T ex ABB Switchgear i Sverige (Nord & Olsson 1993)

2 Exempel pa program for ledtidsreduktion ar: ABB “T50” i Sverige, som &ven utvecklar ett malreduktions
defektprogram. Exempel pa kombinerade ledtids- och defekt-reduceringsprogram ér:

Motorolas “Total Customer Satisfaction”, IBMs “Market Driven Quality” som anvander sig av bade ledtid och
defekt reduceringsmal.



sprak inom foretaget vilket mojliggor jamforelser mellan avdelningar. Det finns ocksa en
mojlighet till att gora direkta jamforelser av forbattringstakten mellan produktion och
administrativa avdelningar.?® Ett annat kannetecken for TQM foretag &r att de for det forsta
anvander sig av matbara mal och for det andra sétter upp hoga forvantningsnivaer. Det kan
vara att sanka graden av defekter med 60% per &r*® (t ex Motorolas “Six Sigma”) eller 50%
minskning av ledtider pa 3 ar (t ex ABBs “T507). Sadana forvantningsnivaer kan inte nas
enbart genom att arbeta hardare. Istallet ar det nodvandigt att utfora saker pa ett annat satt, att
tanka om, och forandra processerna inom organisationen.?’ | borjan fanns det i de
vasterlandska foretagen ett visst motstand fran de anstéllda och klagomal om hur omdjligt det
var att uppna dessa nivaer. Idag finns det emellertid ett stort antal exempel som visar att det ar
mojligt att na forbattringsnivaer av denna storlek. For flertalet foretag har anvandandet av
"benchmarking”? varit en avgorande faktor i arbetet att Gvertyga anstallda att det & majligt.
Det har visats att process benchmarking inte bara pavisar skillnader mellan foretagens
utférande men aven ger indikation och exempel pa hur ett annat foretag driver en
forandringsprocess.”’

Det ar av avgorande betydelse att de méatetal som anvands reflekterar de uppsatta malen.
Kartlaggning av relationerna mellan mal, delmal och matt blir darfor av stor vikt bade for att
hitta de ratta matten och for att visa alla anstéllda (bade pa golvet och pa olika chefsnivaer)
hur férandringar av matten paverkar malen. Detta kan skapa en stark motivationsroll.*® Den
parallella anvandningen av bade resultat- och processmatt ar véasentlig da de senare kan ge
indikation om vilka atgarder som bor genomforas i en process, langt innan det ar méjligt att se
nagra resultat fran den felaktiga processen.

En primér del i den viktiga ledarskapsstilen &r betoningen pé kontinuerlig kommunikation®,
bade vertikalt och horisontellt. Den ovannamnda malnedbrytningsplanen (”policy
deployment”) &r ett strukturerat satt av att skapa kommunikation mellan alla nivaer inom
organisationen. FOr att motivera, féra samman och utveckla de anstéllda finns det ett behov av
att kontinuerligt kommunicera via alla méjliga kanaler.*

Omedelbar feedback rérande arbetsresultat, i termer av kvalitet, "timins”, effekter pa senare
steg i processen etc, ar av stor betydelse pa individniva, for arbetsmotivation och for att skapa
en positiv forbattringsspiral. Det rader samstammighet om att direkt verbal feedback fran
nérmaste chef &r viktigt. Effekterna av monetéra beloningssystem ar betydligt mer
varierande. En trend har varit att undvika beloningssystem baserat pa individuellt

% Alange (1992)

% Jamfor med tidigare vanliga nivaer pa forbattringsmal i industrin som lag p& 5-10%.

2" Motorola havdar att deras aggressiva férbattringsmal har tvingat utveckling och produktion narmare varandra,
eftersom det har visat sig vara omdjligt att nd malen utan nara samarbete mellan de tva funktionerna.

%8 Benchmarking = jamférelse med andra.

2 Motorola fann genom benchmarking med japanska féretag att den egna defektnivan var ungefar 1000 ganger
samre. Xerox anvande sig av benchmarking som en stark drivfaktor for forandring inom en mangd omraden.

% Efter att American Express anvént sig av processkartlaggning kunde béde styrelseordféranden och dvriga
anstallda till fullo forsta och stodja foretagets mal och matt. (Spagnol 1994)

3 «“lommunikation” indikerar en tva-végs kanal vilket innebér att kommunikation endast kan fungera om béda
parter har en formaga att “lyssna”. Pa fragan vilken som ar den viktigaste ledaregenskapen svarade Motorolas f
d koncernchef Bob Galvin “férmagan att kunna lyssna” (Alange 1992).

* Vikten av kommunikation har betonats av flera féretag som t ex: Xerox koncernchef Kearns (1989) och IBM
Jarféllas (forsta vinnare av den Svenska Kvalitets Utmarkelsen) verkstallande direktor Alerfeldt (1993).



ackordsarbete pa industrigolvet och istéllet anvanda sig av olika gruppbel6ningssystem. Det
ar viktigt att det finns en samstammighet mellan féretagets beléningssystem och foretagets
mal och dnskade arbetssatt. Anvandning av arliga utvecklingssamtal med var och en pa
foretaget ar vanligt forekommande i de foretag som undersokts. Detta skapar mojligheter bade
till att motivera anstéllda och till att finna omraden for forbattring hos var och en.

Forslagsverksamhet &r en speciell fraga for ledare da det finns en mangd olika system med
olika karaktar. Den traditionella forslagsverksamheten i Sverige har en byrakratisk struktur
och har darfor vanligen en lang beslutsprocess och feedback tid. Ofta ges monetara
beloningar baserat pa foretagets besparingar under ett ar efter det att foretaget introducerat
forbattringsforslaget. Den hér typen av forslagssystem kan ibland komma i konflikt med
kontinuerliga forbattringsaktiviteter pa industrigolvet.

Med de japanska kvalitetscirklarna som inspiration ar arbetsgrupper utbildade och stimuleras
till att identifiera och I6sa problem inom det egna arbetsomraden. Vanligen lamnas
forbattringsforslag till den ndrmaste chefen, som direkt gor en bedémning av forslaget,
beslutar om vidare atgarder och ger feedback till forslagsstallarna inom 24 timmar. Vanligen
deltar forslagsstéllarna ocksa i processen att implementera forandringen. Det ar ytterst séllan
tal om nagon monetar beléning och om sa ror det sig om ett mindre belopp. Istallet ar
beloningen det erkdnnande man far genom ett accepterat forslag och den mojlighet som finns
till att kunna influera utformningen av det egna arbetet och den egna arbetsplatsen. Denna
mojlighet kan fungera som en stark motivationsfaktor bade pa industrigolvet och for liknande
problemldsningsgrupper inom andra omraden i foretaget.

Sammanfattningsvis kan det sdgas att ett medvetet ledarskap &r en nédvéndig forutsattning for
att introducera den nya TQM paradigmen. Detta inkluderar formulering och kommunikation
av mal for att motivera de anstallda i riktning mot ett gemensamt mal, och ett synligt
ledarskap som astadkommer genom personligt beteende. Detta maste dessutom stottas av ett
lampligt utformat motivations- och beldningssystem.

3. Helhetssyn - total ansats

Det nya paradigmet bygger pa ett positivt antagande av manniskan - att alla vill i grunden
utfora ett bra arbete. Det har antagandet tillsammans med observationen att personen narmast
en specifik process vet bast bade hur den skall utféras och hur den skulle kunna forbéttras, ger
oss grunden till att delegera beslutsfattandet till den lagsta nivan maéjligt, d v s det som pa
engelska kallas “empowerment” (bemyndigande). En forutséttning &r att de bemyndigade
anstallda vet vad som bér géras®, att man litar p deras agerande, innanfor givna ramar, efter
deras egna omddmen, och att de innehar de nédvandiga kunskaperna och erfarenheterna.®*
Detta innebér att kvalitet, ledtid, etc., d v s vad som &r betydelsefullt for kunden, blir var och
ens ansvar i organisationen. Detta inkluderar allas ansvar for kontinuerlig forbattring inom
sina egna arbetsomraden. Anvandning av alla anstalldas kunskaper och férmaga &r en tidigare

* Nedbrytning av féretagsmal och kunskaper om kraven for nésta steg i kundkedijan.

* Tenner & De Toro (1992) definierar villkoren for “empowerment” i termer av “alignment”, fortroende och
duglighet. De poangterar att fortroende maste finnas mellan bada parter, d v s att chefen kan lita pa de
underlydande och tvartom.



delvis outnyttjad resurs och som nu blivit uppmérksammad av ledande organisationer som
arbetar enligt TQM filosofin.®

Aven om manniskor kan vara duktiga i att utfora sina individuella arbetsuppgifter, Gppnar
anvéandandet av grupper och grupparbeten en nya mojligheter till att gemensamt prestera

ett an béttre arbetsresultat. Genom grupp-processer kan for det forsta individernas
formaga/potential foras samman sa att nya kombinationer av idéer och losningar kan skapas.
For det andra , kan gruppen fungera som ett medel for att skapa samsyn och att stimulera
individerna till att arbeta bade i samma riktning och i samma takt.

For det tredje, gor anvandningen av semi-autonoma grupper pa arbetsgolvet det mojligt att
forenkla organisationerna och begransa antalet hierarkiska nivaer. Anvandningen av grupper
ar dock inte begransade till enskilda produktionsavsnitt utan de kan organiseras pa kontor
bland tjansteman och &ven vara tvarfunktionella eller tvéarhierarkiska etc. De erfarna TQM-
foretagen anvander sig av flera olika typer av grupper beroende pa vad man vill astadkomma.
Att sammanfora individer fran olika avdelningar till en grupp kan ge stora méjligheter till att
forbattra kvalitet och att minska ledtider inom en méngd olika omraden, vid t ex en
designforandring eller vid produktutveckling. Kreativa gruppsammanséttningar kan
appliceras pa en mangd olika slags problemomraden dar det r fordelaktigt att involvera mer
an en funktion for att fa ett battre beslut eller mer kraftfullt genomfarande av forslaget som
gruppen arbetat fram.

Det finns en allman forstaelse om att kvalitet berér alla avdelningar i ett foretag®

och att linjeorganisationen har det yttersta ansvaret for kvalitet. Med anledning av detta har
kvalitetsavdelningen framst en radgivande roll. En tendens har varit att decentralisera en hel
del av de aktiviteter som tidigare utfordes centralt av en kvalitetsavdelning. FOr att
understryka att kvalitet ar linjeorganisationens ansvar arbetar manga TQM-féretag med sma
centrala enheter. ABB Sverige har t ex for sitt T50 program en central enhet pa endast fyra
personer. Vid Rank Xerox rapporterar kvalitetsdirektoren direkt till koncernchefen medan
kvalitetsdirektoren sjalv inte har ndgon personal som rapporter till honom/henne.
Kvalitetsdirektdren maste istallet samarbeta med andra och arbeta genom linjecheferna.
Positionen som kvalitetsdirektor (central fordndrings agent) ar inte bara ett arbete for
kvalitetsspecialister. | manga fall utnamns respekterade chefer med lang och bred erfarenhet
av linjearbete och med utmarkta personliga natverk till kvalitetschefer. I en del andra foretag
valjs yngre linjechefer ut till denna befattning som de haller under en begréansad tidsperiod
(tex. 2 ar) for att sedan atervanda till en mer kvalificerad linjechefsbefattning. Tanken ar har
att de skall fa en djup TQM- kunskap som de med framgang kan anvanda i sin nya befattning.

Bade det faktum att kopt material och komponenter i manga industrier star for mer an 50% av
det totala vérdet, och att det &r omgjligt att producera en produkt med “noll defekter” om det
ingaende materialet ar av dalig kvalitet eller fel-levererat har fatt TQM-féretag att fokusera pa
leverantdrsrelationer. “Supply management” har blivit ett slagord och ar ett maste for TQM-
foretag. Toyota ar ett bra exempel pa hur ett foretag har skapat nara och langsiktiga relationer
med ett begrénsat antal leverantdrer, som i sin tur har liknande relationer till sina leverantorer.
Toyota-modellen bygger pa idén att bada parter utvecklas och drar fordel av samarbete, och
att leverantorer far hjalp med revision och kompetensutveckling. Att hela tiden arbeta for

% T ex f d koncernchef David Kearns (1989).

% |dén om att alla avdelningar &r ansvariga for kvalitet presenterades forst av Feigenbaum 1951 i boken “Total
Quality Control” (Feigenbaum 1991).



kontinuerligt forbattrande skrivs in redan i kontraktet mellan partnerna och ar synligt direkt
genom en gradvis sdnkning av priset.

Flertal foretag har utvecklat séarskilda samarbetsformer med leveranttrer. Malet &r att
klarlagga inneborden av en “bra leverantdr” och assistera i utvecklingen genom att fa
leverantorer att lara av varandra. | fallet Motorola svarade leverantdrerna med att stalla upp
vissa motkrav pa hur Motorola bor agera som en “bra kund”(Smith 1991).

Att koncentrera sina anstrangningar pa tillfredsstallelse av kundbehov kraver naturligtvis en
nara kontakt med kunder for att ta reda pa deras uttalade och outtalade krav. Det finns starka
skal till att ha néra kontakt med nyckelkunder for att sékerstélla foretagets produkt-
utveckling.*” Fér TQM-foretag racker det inte att endast skapa relationer med kunder fran
forsaljning till efter-forsaljning, utan en kontinuerlig kontakt med kunderna maste skapas som
till e>§gmpel att arbetare fran golvet besoker “sina” kunder for att battre kunna forsta deras
krav.

Bland ledande TQM-foretag pagar en forandring av en ny dppenhet inom kommunikation.
For vinnarna av Baldrige Award och andra kvalitetsutmarkelser ar det till och med ett krav att
dela med sig av sina erfarenheter till andra foretag. Flertalet foretag har anvént sig av extern
media for att visa kunder, leverantérer och vérlden deras utveckling.* Detta har dven en
intern effekt da externa framgangshistorier driver férandringsprocessen internt. Det ar
emellertid svart att avgora nar publicering externt skall ske da de anstallda maste kanna igen
vad som beskrivs och kdnna att det ar trovardigt. Annars kan publicering ha en motsatt effekt.

Slutligen, i begreppet helhetssyn ingar att ha ett langtidsperspektiv och att engagera sig inom
andra omraden vid sidan av foretagets ansvarsomrade och andra riktlinjer. Ett exempel ar att
forbattra skolsystemet i regionen, inkluderat hjalp till grundskolelérare. Det innefattar att ta
ansvar for miljon och att se 6ver produktens totala atervinningskostnad. Detta kommer néra
Genichi Taguchi’s idé om “lack of quality”, dar alla kostnader laggs pa samhéllet da en
produkt brister i kvalitet fran fodsel till forstorelse.

Sammanfattningsvis innebéar helhetssyn att kvalitet angar alla och &r allas ansvar i ett foretag.
Vidare maste starka band med leverantorer och nyckelkunder formas for att kunna forsta
deras krav. Ett TQM-foretag gar ett steg langre och tar ett langsiktigt stallningstagande att
stodja utvecklingen av vérlden.

3" T ex Von Hippel (1988).

% Ett av Zytec Corporations, 1991 &rs Baldrige Award vinnare och leverantor till IBM Rochester, framsta
kénnetecken var att anordna traffar for deras personal med jamlika vid IBM for att forsta hur deras produkter
passar in i IBMs produktion och produktionsprocess (Kathryn Leedy, National Institute for Standards and
Technology, 1991, personal communication)

¥ T ex ABB Sverige.



4. Kontinuerligt larande

Den méanskliga tillgangen ses alltmer av foretag som den del som maste vaxa och frodas for
framtida konkurrens, vilket medfor stora och langsiktiga investeringar i utvecklingen av de
anstallda.*® Kontinuerligt larande ar dock mer &n bara investeringar i utbildning. Det innebar
att olika larandeprocesser tas i bruk som t ex existerande mentala modeller, systematiserade
problemldsningar och kontinuerliga forbattringsaktiviteter, benchmarking och revision. Att fa
dessa att fungera ar naturligtvis en mycket vasentlig ledarskapsfraga.

En uppgift som aligger ledningen &r att skapa en kultur av kontinuerligt larande, att fa de
anstéllda att reflektera och hoja sig 6ver vérldens handelser och se foretaget fran ett annat
perspektiv. For att skapa det ovan sagda galler det att ha en klar uttalad vision vad foretaget
vill som sedan sétts i relation till var foretaget ar just nu. Skillnaden mellan den utmalade
visionen och var foretaget verkligen befinner sig just nu kan skapa en positiv anda inom
foretaget och hjalpa foretaget att vidareutvecklas. Principen om “skapande av en positiv anda”
(creative tension) kan tillfora en stark kraft for forandring och kan skapa mojligheter till
“fortplantande larande” i motsats till anpassat larande dar man endast reagerar till en
forandring i omgivningen.*

Kontinuerligt larande kan dock mdta spérrar ute i organisationer. En vanlig spérr &r att
individer véldigt séllan & medvetna om de mentala modeller som végleder deras tankande,
kommunikation och beslutsfattande.*? DA &r det vésentligt att stanna upp och lyfta de mentala
modellerna till ytan®® och gora det méjligt att testa deras validitet och att eventuellt modifiera
dem.

Kontinuerligt forbattrande som startar fran industrigolvet ar en viktig komponent i japanska
TQC* och har gradvis blivit spridd till TQM-féretag i Europa och USA. Grunden fér TQC &r
forbattringscykeln® (plan - do - check - act). Den poéngterar vikten av att basera alla
forandringar pa fakta och efterat folja upp forandringen och slutligen utvérdera resultatet och
etablera en “standard operating procedure” om fordndringen anses vara tillfredsstéllande, d v
s att lara sig (forbattringscyklen ar i sig sjalv ett satt att standardisera sitt arbete, se vidare
sektion 6.)* Det har larandet &r dven grunden for vidare spridning av “standard operating
procedures” in till andra avdelningar inom organisationen, d v s den lagger grunden for
vidare larande p& organisationsniva.*’

“0 Fgljande siffror kan ge en god indikation om hur stora investeringarna ar bland foretag i personalutveckling:
Pitney Browns UK 7%, Nissan 15% av totallon till trdning, medan Motorola, USA, kréver ett minimum av 40
timmar traning per ar. Den faktiska antalet traningstimmar vid Motorola ar dock nara 80 timmar per ar.

* Det har ar dock den mest vanliga orsaken till férandring, d v s en svér kris som hotar foretagets existens.
Poéngen har ar att “negativ” uppmuntran for att undvika en svar situation maste bytas ut mot en tydlig vision
som tillsammans med kunskap om den nuvarande situationen kan skapa en positiv kraft mot kontinuerligt
larande och forbattring.

%2 Senge (1990)

* Detta kan géras genom “left-hand column” metoden utvecklad av Argyris.

* | Japan gors forbattringar p& industrigolvet i kvalitetscirklar. Dessa kan ses som en parallell organisation till
den vanliga auktoritdra produktionsorganisationen (Lillrank 1988). Omnamns i Japan som “Kaizen”.

*> Aven kallad Shewart eller Deming cykeln.

*® Den stravar dven efter att finna grundorsaken - inte bara att 16sa symptomen, och har en generell fokusering pa
att gora forbattringar i processen innan nagonting hander.

" “Den japanska modellen... tar inte organisatoriskt larande for givet... (den) fokuserar uttryckligen pa strategier
for organisatoriskt larande for att skapa en kontinuerlig forbattring. Standardisering av arbetsmetoder ar ett
forhandsvillkor for att na detta mal - man kan inte identifiera problemets kalla i en process om man inte har
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For att sékerstélla att alla anstallda ar férmogna att deltaga i inhamtning och analys av fakta,
utbildas de anstallda i att hantera ett antal metoder, de 7 kvalitetscirkel verktygen®® och
processkartlaggning®. Ett karakteristiskt kannetecken for dessa kvalitetsverktyg ar att de
hjalper till att synliggora information och att de & medel for kommunikation. Styrkan i
kontinuerlig forbattring (Kaizen) bestar av att personal pa industrigolvet har verktyg for
datainsamling och analys , foljt utav ett systematiskt problemlésnings angrepssétt for att
forbattra de omraden som de sjélva har bast kunskaper i.

Kontinuerligt larande ar &ven exemplifierat i organisationer nar det finns bevis av att dela
med sig av sina erfarenheter. Ett typiskt tillvagagangssitt for ett TQM-foretag ar att undvika
“inte pahittat har” sparrar och anvanda och bygga vidare pa idéer utvecklade i andra
organisationer. Benchmarking, eller processjamforelser, ar ett grundligt och systematiskt
tillvagagangssatt av att dela med sig av erfarenheter®®. Benchmarking kan ske mellan interna
avdelningar, konkurrenter eller med féretag med annan industriell inriktning®’. Det &r viktigt
att gora forberedelserna ordentligt, d v s att analysera och dokumentera foretagets processer
som &r i behov av forbattring och till vilka man vill ha nya frascha idéer. Genom
benchmarking ar det mojligt att bade forsta hur stor skillnaden &r mellan det egna foretagets
utférande och det basta foretagets utforande och att fa specifika idéer om hur processen kan
forbattras. Annu en géng, det har ar en systematisk procedur for 6ka larande takten.

Intern och extern revision ar andra medel som kan bidraga till kontinuerligt larande genom
att fokusera pa en speciell produkt eller en process med nya 6gon for att finna vagar mot
forbattring.>® Den internationella standardiseringen 1SO 9001-3 lagger en grund for ett

standardiserat processen. Standardisering inhdmtar den bésta processen och underlattar spridningen av
forbattringsidéer i foretaget - man kan inte sprida vad man inte har standardiserat. Varje standardisering
stimulerar till forbattring - varje anstalld ar nu négot av en civilingenjor.” Adler & Cole 1992, pp. 17-18)

*8 Bestar av foljande sju verktyg: datainsamling, histogram, sambandsdiagram, stratifiering (uppdelning),
paretoanalys, orsakan-verkan diagram (kallas &ven fiskbensdiagram) och styrdiagram (statistisk processtyrning)
* Processkartldggning ar ett verktyg som strévar efter att géra den verkliga processen synlig. Den kan utforas pa
olika nivaer (t ex kartlaggning av nyckel affarsprocesser, alternativt detaljerad kartlaggning av specifika
arbetsprocesser) och med olika metoder ( t ex tvarfunktionella kartor, detaljerade flodesdiagram, eller kartor som
visar de fysiska rorelserna av material, personer eller dokument, etc.) -grundidén ar att synliggora specifika
processer och darefter att analysera kartorna baserat pa principen att endast forsoka behalla de aktiviteter som
skapar vérde for kunden, d v s att forenkla och kombinera aktiviteter eller att helt plocka bort de steg som inte &r
vardeskapande.

% Det bygger pa idén vanskapligt delande for att n& en “win-win” (vinna-vinna) situation. Grundkoden r att
aldrig frdga om nagot som man sjalv aldrig skulle svara pa. (Bob Camp 1994, personal communication)

> Erfarenheter frin pionjar foretagen som till exempel Xerox visar att endast en liten del av forbattringsidéerna
kommer fran intern och konkurrent benchmarking (ungefar 30%), medan benchmarking med de basta foretagen
frdn andra industriomraden ger de béasta utfallen.

*2 processkartlaggning (kartlaggning och benchmarking) bérjar med idén att kontrollera existerande fakta, d v s
att kartlagga processen “som den &r” i verkligheten, inte hur den “ska vara” eller “kan vara”. Detta dr det nésta
stegen, dar “ska vara” ar ett enkelt forbattringssteg som kan tas genom att endast kartlagga processen fran ett
kundvarderings perspektiv, medan “kan vara” lésningen kan forbattras genom benchmarking. Ibland néar
processen antingen ar utford pa ett undermaligt satt eller nar det finns anledning till att tro att stora
forbattringsmojligheter finns om processen radikalt foérandras, exempelvis ndr informationsteknologi
introduceras, kan processen dven bli “re-engineered” pa ett blankt papper (se t ex Davenport, 1993, eller
Hammer & Champy, 1993). Att endast tillféra informationsteknologi till en undermalig process ska emellertid
undvikas da resultatet endast leder till bortkastad tid..

%% Ett mer direkt sétt av ingripande ar PICOS-team som besoker leverantdrer och under négra veckor arbetar
tillsammans med leverantorernas personal for att visa vad som i praktiken kan goras (detta tillvigagangssatt
utvecklades av General Motors men har dven spridits till andra industrier). Det finns en stor likhet pa séttet som
Kaizen-aktiviteter introduceras i ett foretag, d v s att pa ett valdigt praktiskt satt visa hur forbattringsarbete kan
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dokumenterat kvalitetssystem. Det har verktyget har spridits till manga organisationer
framforallt i Europa, med Storbritannien som ledande land. 1SO 9001-3 leder inte automatiskt
till forbattrad kvalitet men ar grunden for forbattring och larande.> Olika utmarkelser som
Malcolm Baldrige National Quality Award, the European Quality Award och Svenska
Utmarkelsen for Kvalitet kan alla anvandas som interna verktyg for forbattring. De bestar av
ett antal operationaliserade satt att beskriva TQM och kan anvandas som en intern
checklista™ for larande och forbattring. Vidare krévs det av varje vinnare av en utmarkelse att
dela med sig av sina erfarenheter till andra organisationer. Detta skapar en forebild som i sin
tur kan fa andra foretag att driva sina larande- och forandrings-processer framat. Den 6ppna
informationen underlattar dessutom for en foretagsledning som forsoker fordndra att satta upp
visioner och kommunicera internt for att skapa en positiv foérandringskraft. Detta genom
principen av kreativa spanningar mot generativt larande.

Som namnts tidigare allokerar TQM-foretag stora resurser till utveckling av de manskliga
resurserna. Detta ar en langsiktig stravan och ett antal olika praxis har blivit vanliga. En
praxis dr att regelbundet ha arliga samtal med den narmaste arbetsledaren féljt upp av feed-
back av tidigare mal och 6verenskommelse av nya mal fér utveckling av individen. En andra
praxis ar att traning skall séttas in som svar pa ett behov och att den nya forvarvade
fardigheten skall appliceras direkt i foretaget annars ar risken att nedlagd tid blir bortkastad.
En tredje praxis ar for att lagga en stark grund for 6kad motivation finns det behov for bade
problemldsnings verktyg (7 QC verktygen, etc.) och en bredare traning for att skapa en
mangutbildad mer flexibel arbetsstyrka med ett 6kat systemperspektiv. Det har kan ske pa
arbetsplatsen genom arbetsrotation. En speciell styrka i japanska féretag ar att de har en
historia av tvarfunktionella rotation samt att lata utvecklingsingenjorer folja med den
fardigutvecklade produkten ut till olika produktionsenheter.*®

5. Processorientering

Det finns en mangd bevis pa forluster (tid, kvalitet, etc.) som intraffar pa grund av att foretag
enbart arbetar enligt deras funktionella struktur. Det kan mycket val handa att varje
individuell funktion, exempelvis produktion eller marknadsforing, fungerar pa ett effektivt
sétt men fOr organisationen som helhet kan resultatet fortfarande bli en suboptimering. Den
framsta anledningen till detta &r att de “vita omradena” mellan de funktionella omradena inte
ar styrda®’, d v s missforstand och forseningar hander lattare nar ett arbete (kundorder,
dokument, etc.) flyttas fran ett funktionellt omrade till ett annat.

Detta ar startpunkten for processtdnkandet, d v s att se arbetet som ett stort antal steg som
korsar organisationen 6ver alla funktionella granser. For att skapa ett smidigt processflode ar
det nodvandigt att analysera arbetsprocesserna pa det satt som de verkligen utfors pa. Varje

utforas genom att undersoka en process med pa ett nytt satt och med hjalp av verktygsladan, dar det finns olika
verktyg som kan anvéndas for processkartldggning,

d v s synliggdra den verkliga processen.

** Alange & Bengtsson (1993)

% Dessa utmarkelser har checklistor men har forsokt att undvika alltfor konkreta instruktioner om hur TQM bor
implementeras pa foretagsniva. Den japanska utmarkelsen, the Deming Prize, & mer detaljerad i sin
beskrivning.

% Ménga amerikanska och europeiska féretag planerar eller har nyss borjat att introducera en liknande
tvérfunktionell rotation.

> Rummler & Brache (1990)
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process borjar med en input och utfor ett processteg och levererar en output till nésta process-
steg. Nasta process-steg i kedjan kan aven ses som en intern kund.*®

Om processflodet ar det viktigaste da maste den processen bli styrd - inte de funktionella
omradena. En organisatorisk atgard kan vara att tillsatta en processagare som &r ansvarig for
design och verkstallande av processen och forsakra att kundbehoven blir uppfylida.*®
Problemet med att definiera processagarskap ar naturligtvis att processen sallan foljer de
existerande funktionella gréanserna i organisationen. Det finns delade meningar om vilken roll
en processagare bor ha™ ®! men alla 4r 6verens om att det finns ett klart behov av att ndgon tar
ett tvarfunktionellt ansvar for en process.

Processer kan analyseras pa olika nivaer. Hogst upp i féretagsnivan befinner sig
nyckelprocesserna och de framsta stddprocesserna.®? Det ar den hégsta ledningens ansvar att
nyckelprocesserna blir identifierade och blir kommunicerade ut genom hela organisationen.
Dessa processer kan brytas ner till delprocesser beroende pa behovet av analys och
forbattring. Nyckeln till framgang ar att gora processen synlig, vilket kan goras via manga
olika tekniker (se fotnoter 46 och 49).

Processkartlaggning ar en av de mest fundamentala stegen mot processforbattring,

d v s att fokusera pa hur arbetet verkligen ar utfort istallet for att fokusera pa specifika
kunskaper eller funktioner. Exempel pa hur stor mojligheten &r att forkorta ledtider i olika
processer kan ges fran ett flertal foretag: ABB i sitt T50 program, Xerox, och Motorola.
Anvandandet av processkartlaggning ar obligatoriska i dessa foretag. Féljande exempel som
nedan utforligt beskrivs illustrerar den potential som existerar i tjanstemannaforetag. Vart att
notera ar att redan innan processanalyser kom var dessa foretag ansedda som effektiva inom
deras respektive industriomrade.

En grupp anstéllda involverade i en specifik process tar emot en kundorder per telefon, gor en
intern analys, tar ett beslut och slutligen atervander till kunden med den begarda
informationen. Efter en processkartldggning visade det sig att processen normalt tog en

*8 Frén en extern kunds synvinkel ar féretaget inte en specialiserad funktion. Ett foretag ses istallet som en enhet
som tar emot en order och levererar en produkt eller service i enlighet med den turordningen.

% Enligt Rummler & Brache (1990): “En procességare, ibland kallad processponsor, &r en individ som tar
ansvaret over effektiviteten dver en tvarfunktionell process.”(p.134)

80 “Som en matrix-manager som évervakar en tvarfunktionellt utférande av en produkt eller projekt, 6vervakar
processagaren det tvarfunktionella utforandet av en process. Till skillnad fran en produkt eller en projektchef,
representerar procességaren inte en andra organisationsstruktur. Individer behdver inte komma i ansvarskonflikt
mellan de vertikala (linje) och horisontella (produkt eller projekt) cheferna. | ett optimalt processledarskap ar
rapportrelationen vertikal; de funktionella ledarna behaller sin makt. Den horisontella dimensionen laggs till om
den funktionella ledarna anses av deras avdelning bidrar till en eller flera processer och om processagaren
forsakrar att direkta problem kan I8sas och att process funderingar dominerar funktionella intressen. Det finns en
till distinktion mellan processagaren och en produkt av projektledare: produkter och projekt kommer och gar;
processer ar permanenta”. (Rummler & Brache, 1990, p. 135)

81 “procességarskap méste ses som ett tillagg eller alternativ dimension till den formella organisations strukturen
som, under perioder av radikala processforandringar, har foretrdde dver andra struktur dimensioner. Annars
kommer inte processdgarna inneha den makt eller legimitet som behdvs for att implementera process designen
som gar emot organisationsstrukturen och de normer som beskriver pa vilket satt som vi utfor saker har pa
foretaget’ ”. (Davenport 1992, p.7)

82 process-synsattet berdr inte bara den industriella affarsvarlden utan alla sorters organisationer som kan dra
fordel av att bli analyserade via processkartlaggning. Till exempel vid ett sjukhus kan processen (“care-chain”),
som fokuserar pa patienten (kunden), kartlaggas; varje steg i behandlingen kartléggs fran upptackten av sjukdom
till patienten &r hemma och &r frisk.



13

manad medan den faktiska arbetstiden var 46 minuter. Férseningarna orsakades av tva olika
datasystem, att dokument invantades for underskrift etc. Arbetsgruppen analyserade den
kartlagda processen, eliminerade onddiga steg som inte hade ndgot varde och kom fram med
en ny modifierad process med en arbetstid pa 4 minuter. Det innebér att foretaget kan ge
samma information till kunden medan kunden véntar i fyra minuter istéllet for att aterkomma
med information en manad senare. Forbattringen i tid av processen &r otroliga 240 000% om
vi réknar per arbetstimmar.®

Produktutveckling ar ett omrade dér stora forbattringar har gjorts med hjélp av process-
kartlaggningar och tvarfunktionella arbetsgrupper. Idag ses det kanske som naturligt bland
stora delar av den visterlandska industrin men endast for ett par ar sedan anvéande sig
japanska foretag av de teknikerna och 6vertraffade kort produktutvecklingstid och valdigt fa
forandringar efter att ha introducerat produkten p& marknaden.® Intressant &r att omraden
utanfor teknik och produktion ligger japanska foretag efter i utvecklingen. Vidare ar
amerikanska foretag fore de andra med att anvanda olika slags processanalys tekniker for att
forbattra produktiviteten bland tjansteman.®

6. Standardisering for Kreativitet

En aspekt som ofta forbises ar standardisering och systematisering for att kunna dra fordelar
ur forbattringsprocessen. Standardisering innefattar bade innehallet och séttet som innehallet
sprids och anvands i foretaget. | Japan blev detta tdnkande pa ett tidigt stadium applicerat
vilket medfort att verktyg och metoder har standardiserats 6ver hela Japan. Principen &r
baserad pé Pareto principen®, d v s att manga problem kan bli l6sta med ett paket av verktyg,
de “7 QC-verktygen” och en generell problemlsningscykel (PDCA)®’. Senare
standardiserades ytterligare sju kvalitativa ledarskapsverktyg (7 management tools) som
ansags vara de framsta verktygen som chefer och tjansteman behover for att 16sa de vanligaste
forekommande problemen. Aven om dessa standardiseringar framst gjordes pa nationell niva
kan det dven ha stora fordelar att standardisera pa foretagsniva. Motorola har till exempel
standardiserat sitt satt att méata kvalitet i termer av antal defekter i relation till mgjliga
tillfallen av att géra fel (six sigma program) , vilket skapade ett gemensamt sprak och gav en
grund till en gemensam malstruktur.®® P4 ett liknande sétt har ABBs T50 program
standardiserat hur ledtid reduktion ska métas.

Det finns en allman forstaelse av att ha ett standardiserat sétt att 16sa problem,
problemldsningar som dven kan anvandas pa fabriksgolvet. Behovet av att standardisera mera
kreativa processer har emellertid valdigt fa forstatt. Ett exempel pa kreativa processer ar

% For kunden ar endast kalendertiden av betydelse och i sédant fall ar forbattringen 1.080.000%.

8 Clark & Fujimoto (1991, p. 255) anvéander konceptet “heavy-weight product manager” (tungvikts
produktchef) for att beskriva en processorientering i produktutveckling dér tungvikts produktschefen

har en processagarfunktion fér produktutvecklingsprocessen.

% Lillrank (1994)

% pareto-principen, eller som den ocks& benamns 80/20 regeln, indikerar till exempel att valdigt ofta ar 80% av
den totala avkastningen baserad pa 20% av den totala kundbasen. Ett annat exempel ar att 20% av
komponenterna fororsakar 80% av produktkvalitetsproblemen, etc.

" PDCA-cykeln (aven kallad Deming eller Shewart cykeln) innehller i sig sjalv en standardiserings
kénnetecken, d v s “A” (act) innebér att efter analys av riktig forbattringsprocess, och om den visade sig vara
bra, skall forbattringen standardiseras (standard operating procedure).

% Alange (1992)
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Xeroxs “Quality Improvement Process” (QIP) som ger alla Xerox anstéllda varlden éver en
gemensam insikt i hur man bér arbeta tillsammans pa ett systematiskt vis.>® En aldre Xerox
anstalld gav foljande exempel: “ Vi har kompetent folk som kommer in fran hela vérlden for
att arbeta med forbattringsfragor. De har alla framgangsrika erfarenheter om hur ett
tillvagagangssatt bor utvecklas och forbattras. Vi brukade féra samman sadana grupper i tva
dagar och en och en halv dag dgnades at hur vi ska ga tillvaga. Nu for tiden vet alla hur (QIP)
och vi kan direkt koncentrera oss pa mera kreativa processer istéllet for diskutera om hur vi
ska starta.”

Naturligtvis finns det en konflikt mellan dessa tva mal, d v s det forsta att standardisera och
att anvanda den mest effektiva arbetssattet, och det andra att “empower”, d v s att lata
méanniskor ta ansvar for sina egna forbattringsprocesser och k&nna dgarskap till dessa. Har
finns det ingen sjalvskriven regel om vad som &r bést och olika foretag véljer olika végar. |
regel verkar amerikanska foretag vara mer benégna att ta standardiseringsvégen, medan
foretag som den svenska delen av ABB fokuserar pa arbetsgrupper och individuella
foretagsenheter i forandringsprocesserna och ar mindre villiga att i detalj standardisera. ABB
Sverige har dock en gemensam malsattning och en gemensam avvisningsprincip som
anvands.

Ett annat omrade av standardisering har varit traning och utveckling av personal. Att
standardisera innehallet ( kurser, verktyg, tekniker etc.) men ocksa pa sattet som utbildningen
sker. Ett exempel pa det dr anvandandet av kaskad-principen for att sprida TQM ner genom
hela organisationen, vilket t ex anvandes av den forsta European Quality Award vinnaren;
Rank Xerox'®. Kaskadprincipen innebér att hogsta ledningen forst I4r sig. Sedan lar de sina
narmaste underordnande som i sin tur fortsétter att lara sina underordnande etc.”

Sammanfattande kommentarer

Oavsett vilken terminologi som anvénds har det nya paradigmet for industriell verksamhet en
méangd olika k&nnetecknande drag. | den hér artikeln har det nya paradigmet indelats i sex
huvudkategorier: kundfokus, ledarskap, helhetssyn - total ansats, kontinuerligt larande,
processkartlaggning och standardisering for kreativitet.

Komplikationerna pa det praktiska planet uttrycktes drastiskt av Zytecs koncernchef (Zytec
Corporation &r vinnare av 1991 ars Baldrige Award | USA):

“If youre not on the quality journey now, you better get on it. Only those companies that are
on this journey will be around in the future.”

References
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