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Sammanfattning

Kvalitetsledning dr ett &mne som foretag stindigt behdver forbéttra for att halla sig uppdaterade i
dagens dynamiska marknad. Foretag X har pa senare &r vuxit organisatoriskt och gjort stora
omorganiseringar, men kvalitetsarbetet pa foretaget har halkat efter och glidit ifran foretagets
nya verksamhet, vilket bidragit till ménga kundreklamationer pd grund av bristande kvalité.
Foretag X ar darfor i behov att uppdatera och utveckla dess kvalitetsledning for att sdnka deras

interna kostnader och 6ka kvalitén inom organisationen

Denna rapport syftar till att undersoka hur Foretag X kan forbattra dess kvalitetsledning genom
att undersoka teorier och litteratur inom kvalitetsledning. For detta syfte har en kvalitativ studie
genomforts dér data har samlats in genom 16 semi-strukturerade intervjuer inom organisationen.
Det framgar att Foretag X har ett grundliggande sitt att arbeta med kvalitetsledning, vilket

skapar manga kvalitetsbrister inom foretaget.

Med hjélp av det teoretiska ramverket har empirin analyserats dir tva rotorsaker identifierats
inom Foretag X; intdktsbaserad strategi samt smaforetagarmentalitet i en stor organisation. Det
ar viktigt att Foretag X utvecklar sitt kvalitetsledningsarbete genom att definiera kvalité och
kommunicera detta tvédrs genom hela organisationen. Foretag X behover standardisera processer

och aktiviteter sd att alla inom organisationen arbetar pa samma sétt och mot samma mal.
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1. Introduktion

“Det var aldrig meningen att det skulle bli sa hdr stort”. Detta uttryck myntades av grundaren
av Foretag X, ndr han ombads forklara framgangsreceptet bakom Foretag X (Nilsson, 2002).
Hans arv dr 2013 den marknadsledande aktoren i Europa (Foretag X, 2013). Foretagets tillvaxt
har de senaste aren medfort att organisationen behdvt omorganiseras for att uppréatthalla rétt niva.
Detta i1 sig har tydliggjort att foretagets arbetssétt vad géller kvalité behover utvirderas och

forbattras.

1.1 Bakgrund

Foretag X har sedan grundandet varit ett familjedgt foretag dér dgandet dr fordelat bland barn
och barnbarn till grundarna (Nilsson, 2002). Foretag X &r 2013 marknadsledande 1 Europa med
forsaljningskontor vérlden over. Deras ledande marknadsposition erhdlls hosten 2012 efter en
rad framgangsrika strategiska beslut, bland annat genom forvérvet av en tysk konkurrent &r 2010
som idag dr en del av koncernen. Forvérvet innebar att Foretag X utdkade sin varumérkesportfol;

samt utokade sin produktion med ytterligare tva produktionsanlédggningar (Foretag X, 2013).

Den vidxande verksamheten kridvde att organisationen behdvde omorganiseras for att vara i niva
med verksamhetens tillviaxt, vilket har varit faktumet under manga ar. Omorganiseringen
uppmarksammade ytterligare att potentiella forbdttringsomrdden existerar tvdrs Over
organisationen. Kvalit¢ specifikt har fatt mer uppmérksamhet i och med skapandet av den
enskilda Kvalitetsavdelningen, men under avdelningens korta livslingd har det framgéatt ganska

tydligt att kvalitetsavdelningen behdver utvecklas for att generera 6nskade resultat.

Historiskt sett har kvalitetsledningens reaktiva arbetssétt visat sig vara bristande ur ett langsiktigt
perspektiv, dir man enbart behandlat symptomen istéllet for att atgidrda rotorsakerna till
problemen. Eftersom kvalitetsbristerna inte uppticks forran produkterna éar fardigproducerade
genererar det mycket hogre kostnader dn om kvalitén hade varit sdkerstdlld tidigare i
produktcykeln. Darfor behdover man ett mer forebyggande sitt att arbeta och behover darmed ny

input for att leda ett sddant fordndringsarbete. Man behdver tydliggora vad som krdvs av



kvalitetsavdelningen som dessutom &r angeldgna om att utvirdera sina egna rutiner for att skapa
ett proaktivt arbetssédtt som dr applicerbart tvirs Over organisationen i syfte att systematiskt
kunna arbeta med att reducera de kvalitetsbrister och kvalitetskostnader som finns inom

organisationen.

1.2 Problemdiskussion

Det reaktiva arbetssittet inom kvalitetsavdelningen kan med hjdlp av Bergman & Klefsjos
(2010) definitioner (se figur 2) definieras som kvalitetsinspektioner, déar virdeskapande
aktiviteter ur kvalitetsavdelningens perspektiv enbart utfordes 1 samband med produktion.
Kvalitetsbrister uppmarksammas enbart da de betraktas som alarmerande, men ingen vidare
utvirdering eller uppfoljning gors av sjdlva problemen. Detta sétt att arbeta &r enligt Bergman &
Klefsjo (2010) det ineffektivaste sittet att arbeta pa och det sitt som genererar hogst kostnader.
Arbetssittet har dven bidragit till att utvirderingar utav problem baseras pa felaktiga grunder, dar
man tar hdnsyn till kostnader som en process genererar istillet for dess felmarginaler i antal.
Eftersom det dven finns ett morkertal som man inte kunnat ticka i sina analyser har man inte
enbart utvirderat pa felaktiga grunder, utan dven fatt “mildare” resultat i form av att alla
kostnader inte syns. Darfor ger detta sitt att analysera kvalitén inte nagon indikation pd var
problemen finns. Det kridvs darfor en undersokning i syfte att utvdrdera organisationens sétt att
hantera kvalité och kvalitetsledning, med att initialt identifiera problemen f6r att sedan med hjalp

av teori foresla forbéttringsforslag.

1.3 Syfte och fragestillningar

Syftet med denna rapport &r att identifiera orsakerna till Foretag X:s kvalitetsproblem samt

rekommendera forbattringsforslag utifran ett kvalitetsledningsperspektiv.

Med avseende pa syftet och problemdiskussionen lyder huvudfragan for denna rapport som

foljande:



Hur kan kvalitetsledningen pa Foretag X forbdttras?

For att besvara pa rapportens huvudfraga behover foljande delfragor besvaras:
e Hur korrelerar den praktiska kvalitetsledningen péa Foretag X med teorin?
e Vilka ér grundorsakerna till kvalitetsproblemen pa Foretag X?

e Hur kan dessa grundorsaker systematiskt behandlas?

1.4. Disposition

Rapporten utgér ifran en standardiserad akademisk struktur med avseende pa kapitelinnehall.
Metoden for rapporten presenteras i kapitel 2 Metod, dir strategin samt utformningen av
rapporten forklaras. Tillvigagingssittet med insamlingen av data samt analysen av data

presenteras vidare 1 detalj 1 detta kapitel.

Den teoretiska referensramen har sammanstillts 1 kapitel 3 Teori, och bestar av relevanta teorier
och begrepp som dr grundldggande for rapporten. Ytterligare teorier behandlas i denna rapport,
men pa grund av deras laga omfattning finns det inget behov av att 1 detalj forklara samt hianvisa

till dem som ett ramverk av rapporten 1 fraga.

Den foretagsspecifika data som samlats in under rapporten presenteras i kapitel 4 Empiri, dar
data generaliserats med syfte att skapa ett Gvergripande forstielse for problematiken pd Foretag
X. Avvikande data har ansetts ha lag validitet och har dirmed uteldmnats fran empirin. Vidare sa
har icke representativ information, sasom Overflodig information utanfor rapportens &dmne,

uteldmnats 1 syfte att konkretisera resultaten och underlitta forstaelsen av rapporten.

Analysen av data presenteras i kapitel 5 Analys, och syftar till att identifiera problem och
utvirdera forbéttringsomraden genom en jamforelse mellan det teoretiska ramverket och de
empiriska resultaten. Avslutningsvis sammanstills slutsatserna av rapporten i kapitel 6 Slutsats,

med syftet att besvara fragestillningarna samt uppfylla rapportens syfte.



2. Metod

I detta kapitel beskrivs det metodiska tillvigagangssitt som anvénts for denna avhandling. Har

forklaras studiens design samt de metoder som anvénts for datainsamling och analys av data.

2.1 Design

Med hénsyn till fragestidllningen baserades studien for denna avhandling pa en kvalitativ metodik,
da en kvantitativ metodik ej lampar sig. Detta pa grund av den kvantitativa naturen for att skapa
forstaelse genom statistiska métmetoder, vilket inte &dr lampligt for att utvérdera

kvalitetsledningens abstrakta natur.

Bryman & Bell (2007) beskriver en kvalitativ studie som ett induktivt perspektiv pa forhallandet
mellan teori och studie. En kvalitativ studie innebdr dven “fdltarbete” dar forskarna fysiskt
besoker platsen de undersoker och samlar in data ur dess naturliga tillstdnd (Creswell, 1994).
Utformningen av denna forskning foljer séledes karaktidren av en fallstudie ddr Foretag X som
organisation undersokts. Syftet med denna design var att ge en fordjupad forstaelse utav
kvalitetsledning inom Foretag X. En fallstudie ger ocksd mojligheten att behélla ett 6verskadligt

perspektiv 6ver organisatoriska och administrativa processer (Yin, 1994).

For att kunna identifiera rotorsaker till existerande problem behovde anstdllda inom
organisationen aktivt samarbeta och medverka i denna undersokning. En forskningsansats med
bolagets foretradare har darfor utnyttjats i denna studie, vilket ldmpar sig for kvalitativa metoder.
Nagra utav forskningsmetoderna i denna studie har ddrmed utforts i samarbete med personer
inom organisationen vars analytiska tankar och forslag har tagits i atanke for rapportens

analytiska del.

2.2 Datainsamling

Datainsamlingen inleddes med litteraturstudier av diverse format sdsom bocker, artiklar och
information utgiven utav Goteborgs Universitet. Olika databaser sdsom biblioteket vid

Goteborgs Universitet har utnyttjas for att hitta relevant information. Med avseende pa



fragestillningen for denna rapport dr de teoriomraden som fokuserats pa i denna studie klassisk

kvalitetsledning, Total Quality Management och kunskapsledning.

Huvuddelen av datainsamlingen skedde genom semistrukturerade intervjuer. Det dr en kvalitativ
metod med Gppna fragor ddr intervjuaren har en lista med frdgor endast som végledning (se
bilaga 1), eftersom Oppna frdgor kan generera ovintade uppgifter som skulle kunna &ndra
ordningen utav fragorna. Flexibiliteten 1 den hdr typen av intervjuer mojliggér en fordjupad

forstaelse utav det studerade omradet. (Bryman & Bell, 2007)

For att den insamlade informationen skulle bli sa tillforlitlig som mdjlig genomfordes totalt 16
semistrukturerade intervjuer med personer pa olika nivéer och positioner inom organisationen.
Antalet intervjuer bestdmdes efter den tidpunkt diar nya relevanta uppgifter inte lingre erhdlls,
vilket intrdffade efter den 12:e intervjun. Trots detta genomfordes fyra ytterligare intervjuer for

att faststdlla att médngden insamlad data var tillrdcklig for att besvara fragestillningarna.

Urvalet av personer for intervjuer gjordes baserat pa deras organisatoriska position, dir
forfattarna forsokte fa ett sé brett spektrum av input som mdjligt. Darmed intervjuades personer
fran flera nivaer inom den organisatoriska hierarkin, dar figur 1 illustrerar vilka hierarkiska

nivaer som varit basen for empirin.



Styrelsemedlem i
moderbolaget

VD

Styrelsemedlem i
koncernledningen

Funktionschef

Omradespecifik chef

Arbetsledare

Produktionsarbetare

Figur 1. Illustration av de hierarkiska nivder som varit basen for empirin (morkblda). Anpassat frin Foretag X

(2013).

Foljaktligen har foljande personer inom organisationen intervjuats (med numerisk forklaring av

tjdnstens hierarkiska nivd med 1 som hogsta nivéan):

e Styrelseledamot (1)

e QOperativ kvalitetschef (4)

e Produktutvecklingschef (4)

e Strategisk kvalitetschef (4)

e Produktionsdirektor (4)

e Produktchef (5)

e Tva stycken produktionstekniska chefer (5)
e Tva stycken produktionsomradeschefer (5)
e Strategisk produktkvalitetschef (5)

e Kuvalitetskontroller (5)



e Helpdeskcontroller (5)
o Konstruktor (5)

e Tva stycken produktionsarbetare (7)

Varje intervju borjade med en forklaring utav syftet for denna studie foljt utav fragor indelade 1
kategorier beroende pa befattning och det organisatoriska ansvaret for den intervjuade. Om den
intervjuade inte forstod frdgorna genomfordes en djupare forklaring utav fragorna foljt utav
delfrdgor. Svaret pd delfragorna fick sedan besvara den ursprungliga frigan. Som en
kompletterande fraga fick alla intervjuade tala fritt om vad han eller hon trodde var vért att
ndmna 1 relation till &mnet, vilket mojliggjorde ytterligare information som inte 6verlagts infor

studien.

Det &r viktigt att ndmna att sekretessbelagd och kénslig information frén Foretag X har avsiktligt
inte direkt framfOrts 1 rapporten for att inte dventyra ryktet av de intervjuade och varumirket av

Foretag X.

2.3 Validitet

Definitionen utav validitet varierar mellan olika forfattare inom forskningsmetodik. Bryman &
Bell (2007) definierar validitet ur tva perspektiv, diar graden till vilken resultaten kan
generaliseras klassas som extern validitet och graden av kongruens mellan forskarens
observationer och teori ar intern validitet. Enligt Mason (1996) innebér validitet att man gor som

man siger, d.v.s. observerar, identifierar eller méter det man pastér sig gora.

Eftersom denna forskning &r en fallstudie dir resultaten &r baserade pd den organisatoriska
miljon pa Foretag X ar det svart att generalisera resultaten. Darfor anses den externa validiteten
vara ndst intill obefintlig. Det finns dock vissa attribut som kan generaliseras for andra
sammanhang inom organisationen av Foretag X, eftersom tillvigagingssittet for denna
forskning och de utnyttjade metoderna var anpassade for processerna pa Foretag X. Darfor kan
dessa metoder Overforas till andra forbéttringsomraden inom organisationen, vilket dr en

Overforing som kan betraktas som en intern extern generalisering.



3. Teori

Det teoretiska ramverket for denna avhandling kommer att presenteras i detta kapitel. Teorin
bestdr av en huvuddel i form av kvalitetsledning men en initial introduktion av klassisk
kvalitetsledning. Det allmidnna ramverket for kvalitetsledning behovdes for att fA en storre
forstaelse for de allménna kvalitetsproblemen pa Foretag X. For att géra en vildefinierad och
noggrann analys, behdvdes en detaljerad metod for att ta itu med de aktuella bakomliggande
frigorna som ansvarar for kvalitetsproblemen, dir TQM metodologin betraktades som ett bra
tillvigagangssitt. Kapitlet leder darfor vidare till en detaljerad beskrivning av Total Quality
Management (TQM) och dess hornstenar. Detta utvecklades vidare i ett praktiskt exempel 1 form
av Deming’s 14 punkter for ledning, vilket betraktas vara ett mer greppbart tillvigagangssétt av
TQM. Avslutningsvis behandlas teori kring ldrande organisationer och kunskap, da det &r en

forutséttning for att organisationer skall kunna tillimpa kvalitetsfilosofin.

3.1. Kvalitetsledning

Begreppet kvalité har genom historien definierats olika av experter inom féltet kvalitetsledning -
fran Jurans "Fitness for use" (Juran & Godfrey, 1999) till Demings "Quality should be aimed at
the needs of the customer, present and future” (Deming, 2000). Férhallandet mellan den verkliga
inneborden av ordet kvalité och kvalitetsledning beskrivs av Juran & Godfrey (1999) som tva

alternativa végar till battre kvalité:

Egenskaper hos produkter. Den faktiska innebdrden av kvalité &r inriktad pad resultat, dér
produktegenskaper méter kunders behov och dirigenom skapar kundtillfredsstillelse. Syftet med
battre kvalité dr 1 denna mening att 6ka intdkterna genom hogre kundtillfredsstéllelse. Detta
alternativ kraver dock kontinuerliga investeringar i syfte att stindigt kunna erbjuda battre kvalité.

Bittre kvalité innebér darfor 1 denna mening "hogre kostnader" (Juran & Godfrey, 1999).

Frihet fran brister. Kvalité¢ i form av frihet fran brister innebér att kvalitetsbrister som kraver
omarbete samt skapar missndje bland kunder skall elimineras. Bittre kvalit¢ innebédr darfor i

denna mening “lagre kostnader” (Juran & Godfrey, 1999 ).



Kvalité som begrepp har éndrats med tiden, vilket pdvisar en dynamik inom dmnet. (Deming,
2000). Bergman & Klefsjo (2010) beskriver dynamiken i1 kvalit¢ som de fyra faserna av
kvalitetsledning (se figur 1).

Total Quality Management - )
continuous improvements before,
under and after production )
~
Quality assurance -
before production
J
A
Quality control -
during production
J
A
Quality inspection -
after production
J

Figur 2. De fyra faserna av kvalitetsledning, anpassat fran Bergman & Klefsjo (2010).

Kvalitetsinspektion ar en sammanstillning av aktiviteter som sker efter den faktiska
produktionen, dér fardiga produkter kontrolleras och defekta enheter antingen skrotas eller
omarbetas. Kvalitetskontroll ar framst inriktat pa produktionsprocessen snarare dn den faktiska
produkten som behandlas. Tanken bakom kvalitetskontroll ar att defekter pad produkterna
kommer fran specifika tillverkningsprocesser som maste fOrbéttras for att bristerna skall
undvikas 1 framtiden. Kvalitetssdkring ér ett kvalitetsledningssystem som framst fokuserar pa att
realisera insatser innan de faktiska produkterna produceras. Detta uppnas genom att formulera
och samla rutiner for hur man ska administrera och hantera produktionen for att sdkra kvalitén.
De ndmnda faserna har olika synsédtt pa hur den egentliga tillverkningsprocessen ska hanteras,
diar man inte fokuserar pa processen innan sjélva tillverkningen, ndmligen att forstd kundernas

behov. Den sista fasen - Total Quality Management (TOM) - innefattar kvalitetsinspektion,



kvalitetskontroll samt kvalitetssdkring och ldgger till ytterligare fokus pd den systematiska

forstaelsen av kundernas behov (Bergman & Klefsjo, 2010).

De fyra faserna av kvalitetsledning anses korrelera direkt till hur kvalitékostnaderna varierar
beroende pa ndr dndringar i1 designen av produkten sker. Defekter som uppticks tidigt i
tillverkningsprocessen &r mindre kostsamma &n de som upptidcks under och efter den faktiska

produktionen, vilket illustreras i figur 3 (Bergman & Klefsjo, 2010).

Relative cost of a design change

1000 /
800
600 //
400 /

200 7 4

0 ' - T T )

Planning Development Manufacturing Usage

Time

Figur 3. Relativ kostnad av en designfordandring (Bergman & Klefsjo, 2010).

Det dr darfor klokt att sédkra kvalitén pa produkter sa tidigt som mgjligt 1 tillverkningsprocessen.
Kvalité efterfragas av och skapas for kunderna, vilket Deming (2000) sé skickligt beskriver 1 sin

definition av kvalité, och bor ddrmed genomsyra hela organisationens produktionsprocess.
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3.2. Total Quality Management (TQM)

Enligt Bergman & Klefsjo (2010) finns det manga beskrivningar utav TQM konceptet, men
nagra definitioner framstar anda som mer “accepterade”. Deming (1994) hyllas som en fader till
TQM, trots att han sjélv aldrig anvént sig utav den termen. Deming (1994) menade att TQM i
sjdlva verket bara var ett trendord utan betydelse da han ansag det vara ett “paraplybegrepp” som
alla tidigare kvalitetsbegrepp samlades under. Bergman & Klefsjo (2010) definierar dock TQM
som "en stindig strdvan att uppfylla och helst évertriffa kundernas behov och forvintningar till
ldgsta kostnad genom ett kontinuerligt forbdttringsarbete ddr alla inblandade dr engagerade
med fokus pd processer i organisationen". TQM innebdr med andra ord att man har ett
overgripande perspektiv som betonar kombinationen utav virderingar, verktyg och metoder for
att uppna hogre kundtillfredsstillelse med sa 14g resursforbrukning som mojligt. For att lyckas
med TQM maste det dock finnas ett forbattringsarbete som bygger pa de varderingar som visas i
figur 4. Dessa virderingar skall komplettera varandra samt striva mot ett dvergripande mal
(Bergman & Klefsjo, 2010). Vérderingarna, &ven kdnda som hornstenarna av TQM, dr mer

utforligt beskrivna nedan.

Committed leadership

Focus on processes Improve continuously

Focus on customers

Base decisions on Let everybody be
facts committed

Figure 4. Hornstenarna av TQM, anpassat fran Bergman & Klefsjo (2010).
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3.2.1. Hornstenarna av TQM

Fokus pa kunderna. Med fokus pa kunderna menas att man forstar vad kunderna behdver och vill
ha for att systematiskt arbeta for att uppfylla dessa behov och forvantningar nér de utvecklar och
tillverkar en produkt. Detta innebér ocksa att arbete ldggs pa att forstd kundernas undermedvetna
behov, vilket innebér vad kundernas faktiska behov dr och inte bara de behov kunderna forséker
kommunicera (Bergman & Klefsjo, 2010). Det ar viktigt att inte glomma dynamiken 1 kvalitg,
dar foretaget méste kunna anpassa sig och reagera pa fordndringar 1 behov och forvantningar fran
kunder (Deming, 2000). Det dr ocksa viktigt att inte glomma de interna kunderna, aven om TQM
har ett starkt fokus pa de externa kunderna. Genom att ge de anstidllda béattre mojligheter sa
kommer de att prestera pd en hogre niva, vilket skapar en grund for att tillfredsstdlla externa

kunder i det ldnga perspektivet (Bergman & Klefsjo, 2010).

Basera beslut pa fakta. Beslut maste baseras pa fakta och information som samlas in,
struktureras och analyseras, dir det inte finns nagot utrymme for tolkning eller slumpmaissig
handling. Detta krdaver kunskap om och féorméga att skilja mellan naturlig och paverkningsbar
variation (Bergman & Klefsjo, 2010). Det ar déarfor viktigt att ha en allmédn forstéelse for
organisationen och dess processer for att ha formégan att avgdéra vad som kan och inte kan
paverkas. Varje beslut maste baseras pa faktiska uppgifter som pd begiran kan meddelas till
varje intressent. Vikten av att ha faktabaserade beslut innebdr ocksa att gamla riktlinjer och
rutiner maste kontinuerligt ses over for att de alltid ska vara aktuella. Nya insikter kan 1 princip
gora de gamla riktlinjerna och rutinerna irrelevanta, vilket kan i1 det langa perspektivet skada
organisationen om de inte uppticks i tid. Traditionellt anvdnda riktlinjer och rutiner maste

jamforas med ny information och ny fakta i1 syfte att undersoka deras hallbarhet.

Fokus pd processer. De flesta aktiviteter inom en organisation kan ses som processer. Bergman
& Klefsjo (2010) beskriver en process som "ett nétverk av samverkande aktiviteter som upprepas
i tiden, vars mal dr att skapa virde for externa eller interna kunder". 1 princip innebér detta att
en viss input utav information eller material omvandlas till en viss output. Genom att se dver
processer 0kar medvetenheten om hur vl verksamheten uppfyller kundernas behov. Indikationer
pa hur stabil och hur vil en process fungerar dr avgorande for att fa faktabaserad grund for

omraden som behdver forbéttras (Bergman & Klefsjo, 2010).
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Kontinuerliga forbdttringar. Deming (2000) beskriver kvaliténs dynamiska karaktir som att
forvantningar och behov hos kunder forédndras over tiden. Detta utmanar organisationers formaga
att anpassa sig till nya forhallanden. Det ar darfor viktigt att kontinuerligt arbeta med kvalité,
vilket dven dr forsvarbart ur ett kostnadsperspektiv (Bergman & Klefsjo, 2010). Bittre kvalité
kan uppnas genom kostnadseffektivitet, vilket Juran & Godfrey (1999) dven bekriftar.
Grundregeln for stindiga forbattringar ar att "det finns alltid ett sdtt att fa bdittre kvalité med
mindre resurser" (Bergman & Klefsjo, 2010). Vidare behdver organisationer kontinuerligt
utvirdera sina prestationer, bdde bra och daliga, for att skapa forstdelse och inldrning. Misstag
sker, men organisationer som lyckas forvandla dem till tillgangar Gvertraffar konkurrenter som

inte gor det. En konkurrensférdel skapas om ens kvalité kontinuerligt utvarderas och forbattras.

Ett lampligt och ofta anvint verktyg for kontinuerligt forbéttringsarbete &r PDSA cykeln - Plan,
Do, Study, Act (se figur 5). PDSA cykeln dr anvdndbar badde som ett proaktivt samt ett reaktivt
verktyg, ddr dess anvédndbarhet dr applicerbar pd utveckling av samt forbéttring av processer

(Bergman & Klefsjo, 2010).

=

Figur 5. PDSA-cykeln, anpassat frin Bergman & Klefsjo, (2010).
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Engagera alla. For att skapa ett intryck déar de anstéllda ar viktiga for organisationen behover
man skapa en miljo dir mojligheterna till ett aktivt deltagande 1 beslutsfattande och
forbattringsarbete existerar (Bergman & Klefsjo, 2010). Carlzon (1987) pekar pa tre viktiga
element for att stimulera detta - kommunikation, delegering och utbildning. Detta exemplifieras
enligt Carlzon (1987) genom en anekdot dir tva stenhuggare med exakt samma arbetsuppgift
tillfrdgades om vad de gjorde. Medan den ena svarade att han hogg granitblock, svarade den
andre att han hjélpte till att bygga en katedral. En kénsla av professionell och personlig stolthet
maste existera med ens arbete for att den anstéllde ska kdnna sig engagerad och som en viktig
person for organisationen. Detta krdver att information kommuniceras till de anstéllda samt att
ansvar delegeras till dem. Bergman & Klefsjo (2010) beskriver de tva mojliga scenarier - en ond
och en god cirkel (se figur 6) - som exempel pa skillnaden mellan en engagerad och oengagerade

arbetskraft.

Top ” .
Inspection Top — Delegate

management
lack and control management responsibility
fid of details has and authority
conifiaence confidence
: Employees
Inferior lose Improved Employees
results motivation results motivated

P p

Figur 6. En ond cirkel (till vdnster) och en god cirkel (till hdger) av engagerat ledarskap. Anpassat frdn Bergman &
Klefsjo (2010).

Engagerat ledarskap. Det kan inte understrykas tillrackligt hur viktigt det &r att ha ett engagerat
ledarskap pa alla nivder 1 organisationen som strivar mot ett gemensamt mal som alla inom
organisationen kan relatera till (Bergman & Klefsjo, 2010). Spenley (1995) beskriver engagerat

ledarskap som en absolut nddvéndighet vid kvalité relaterat forbattringsarbete, déar kvalitén pa
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ledningen direkt paverkar kvalitén 1 verksamheten (se figur 7). Det dr viktigt att ledningen
utstralar sjdlvfortroende och tillit for sin organisation och personal for att inspirera de anstdllda

att prestera vél och strdva efter mer. Detta illustreras i1 figur 6 (Bergman & Klefsjo, 2010).

Quality of

Business

Quality of
Products and
Services

Quality of

Organization

Quality of

Management

Quality of Quality of
Information Systems

Figur 7. Illustration av betydelsen av ett engagerat ledarskap, anpassat frdn Spenley (1995).

3.2.2. Demings 14 punkter for ledning

De flesta av de centrala idéerna 1 TQM héarstammar frdn den forsta upplagan av Demings bok
"Out of the crisis" (1986), som handlar om den férvandling som den amerikanska industrin var
tvungen att genomgé for att hantera den hdrda globala konkurrensen pa 1980-talet (Deming,
2000). Deming (2000) revolutionerade kvalitetsledning genom att frimst betona betydelsen av
méanniskorna 1 organisationen istdllet for att sdkerstdlla kvalitén 1 produkterna. Detta
sammanfattas som Demings 14 punkter for ledning, vilket anses vara ett mer konkret sétt att

beskriva ledningsstegen i TQM (Deming, 2000):
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1. Skapa syfte for forbdttring av produkter och tjdnster. Ett kortsiktigt 1onsamhetsfokus och for
mycket koncentration pd vardagsproblem é&r tva av de storsta hindren for att lyckas i det langa
perspektivet med avseende pd kvalité och Ionsamhet. Investeringar inom produkt- och
processutveckling maste goras i1 framtidssdkrande syfte, annars kommer organisationen g& mot
svara problem dven om de kortsiktiga kraven pd I6nsamhet &r ldtta att uppfylla (Bergman &

Klefsjo, 2010).

2. Anta den nya filosofin. Synen pa kvalit¢ maste fordndras frdn en reaktiv
"brandsldckarmentalitet” till ett proaktivt koncept baserat pd systematisk planering och

kontinuerlig forbéttring av alla processer (Bergman & Klefsjo, 2010).

3. Eliminera beroendet utav inspektion for att uppna kvalité. Eliminera behovet av att inspektera
kvalité genom att bygga in kvalité i produkten frén forsta borjan (Deming, 2000). Organisationen
kommer bara skapa ytterligare forviantningar pa kvalitetsproblem genom att utfora inspektioner.

(Bergman & Klefsjo, 2010).

4. Upphor med att uppmuntra verksamheten endast utifrdn prislappen. Minimera istdllet
totalkostnaden genom att arbeta med en leverantér. Alltfor ofta bidrar inkdpsavdelningen 1 en
organisation aktivt till att leverantérerna konkurrerar om pris, diar den valda leverantéren ar den
som matchar kraven till det lagsta priset. Dock motsdger denna typ av val dagens krav pé kvalité
och tillforlitlighet. Den faktiska inkdpskostnaden kan langt overskridas av den sammanlagda
kostnaden till foljd av sdmre varor frdn leverantdren med det ldgsta priset. Darfor dr det bra att
bygga langsiktiga relationer med enskilda leverantorer for varje komponent, didr en

organisatorisk effektivitet Gver alla funktioner skulle kunna uppnés (Bergman & Klefsjo, 2010).
5. Forbdttra stindigt varje process for planering, produktion och service. Kontinuerliga

forbattringar dr en nodvéandighet for att hantera den dynamiska karaktiren av kvalité (Deming,

2000).
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6. Integrera utbildning pa jobbet. Sannolikheten att misstag intrdffar okar naturligt med
okunnighet. Om ménniskor inom en organisation dr medvetna om vad som forviantas av dem och

hur man kan atgérda problem sa kan misstag undvikas (Bergman & Klefsjo, 2010).

7. Anta och integrera ledarskap. Betydelsen av ledarskap &dr utan tvekan en av de viktigaste

delarna for en framgangsrik omvandling (Deming, 2000).

8. Driv ut rddslan. Att en anstilld fruktar att hans anstédllning dventyras om den ifragasitter eller
pekar ut forbattringsomraden leder till en omotiverad anstilld som féormodligen kommer att géra
ett déligt jobb. Ridsla forsamrar forbattringspotential eftersom ménniskor inte vill ta initiativ pa
grund av ridsla for chefer, kollegor etc. Detta leder till missade mdjligheter for organisationen att

utnyttja kunnandet inom organisationen (Deming, 2000).

9. Bryta ner barridrerna mellan funktioner. Ménga av de forekommande kvalitetsbrister 1 dag
beror pé bristande kommunikation inom en organisation, déir ingen grundlig kartliggning av de
interna kunderna har gjorts (Deming, 2000). Genom att forsta processen finns dock mgjlighet till
att forhindra detta om det hanteras pa ritt sitt. Till exempel dr en produkt alltid utvecklad framst
for att mota kraven fran externa kunder, vilket kan vara problematiskt for den faktiska
tillverkningsprocessen om behoven hos de interna kunderna inte tas 1 beaktande.
Tillverkningsbarhet dr inte nagot som kan offras eller kompromissas med, vilket tydligt visar att
det bor involveras i1 konstruktionsfasen. Olika funktioner strdvar dven ofta till att optimera sitt
eget arbete vilket skulle kunna motsdga det dvergripande maélet. Darfor dr det viktigt att ha en
Oppen och uppmuntrade kommunikation éver alla funktioner i1 organisationen, dér det primira

malet dr det Gvergripande och omfattande malet (Bergman & Klefsjo, 2010).

10. Eliminera slagord, uppmaningar och mal for att en noll-feltolerans for arbetskraften.
Bergman & Klefsjo (2010) beskriver det bokstavligen som "mindre snack och mer verksamhet".
Ambitiost planerade kampanjer med pep-talks och slogans ér effektiva pa kort sikt, men kommer
att snabbt fordndras nér ett hinder uppstar. Kvalitetsbrister ar oftast orsaken till déliga processer

och saknaden utav system och inte den anstélldes brist pé att prestera bra pa jobbet. Det ar dérfor
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ineffektivt att forsoka Oka personalens tillfredsstillelse genom diffusa och alltfor allménna

slogans. (Bergman & Klefsjo, 2010).

11. Eliminera numeriska kvoter for arbetskraften och numeriska mal for forvaltningen.
Numeriska kvoter och mal minskar produktiviteten, eftersom det bara skapar oro och
pafrestningar pd de anstéllda. Sjdlva méatningen och ledningen bor ligga pa de olika processerna

inom organisationen och inte pa de anstillda (Bergman & Klefsjo, 2010).

12. Ta bort hinder som berovar mdnniskor deras rdtt till stolthet. Det ér ledningens uppgift att
skapa en arbetssituation ddr ménniskor uppmuntras att ta eget initiativ for kontinuerlig
forbattring och utveckling. Detta forutsétter att ménniskor dr medvetna om de Overgripande
kraven fran kunderna och didrmed forstar deras inflytande. Egna reflektioner av egna prestationer

skall &ven uppmuntras (Bergman & Klefsjo, 2010).

13. Instifta ett kraftfullt program for utbildning och sjéilvforbdttring. Kontinuerliga forbattringar
behdvs dir utrymme for personlig utveckling alltid maste finnas. Utnyttjande av know-how inom
organisationen maste finnas, men det innebir dven att organisationen behdver skapa mojligheter
for individer att avancera pa ett personligt plan for en kontinuerlig intern utveckling (Bergman &

Klefsjo, 2010).

14. Sdtt alla i foretaget i arbete for att dstadkomma fordndring. En organisationskultur kan vara
ett arv som av tradition har blivit en synonym med organisationen sjdlv. Detta méste dndras, dir
ledningen maste vidta kraftfulla atgédrder for att frimja arbetet med att fordndra kulturen. For att
uppna detta méaste det finnas en Oovergripande organisatorisk delaktighet och engagemang som

stravar efter forandring (Bergman & Klefsjo, 2010).

3.2.3. Larande organisationer

En annan viktig punkt i TQM ér att organisationen skall ha ett systematiskt inldrningssétt. Garvin
(1993) definierar en ldarande organisation som skicklig pa att skapa, forviarva och Overfora
kunskap samt éndra sitt beteende med avseende pd nya kunskaper och insikter. Han har ocksa

identifierat fem egenskaper for en ldrande organisation:

18



e Systematisk problemldsning

e Experiment med nya infallsvinklar och idéer

e Lira sig av foretagets egna erfarenheter och historia
e Lira sig av erfarenheter och best-practice hos andra

e Overfora kunskap snabbt och effektivt genom hela organisationen

For att skapa en ldrande organisation maste ledarna inte bara vara ldrare utan ocksa skapare och
forvaltare. Hogsta ledningen har darfor en avgorande roll for att skapa en organisatorisk miljo
som mojliggdr ldrande (Senge, 1990). Garvin (1993) foreslar nagra inledande steg for att skapa
en sadan milj6 med betoning pa att ge tid for &ndamalet. Han menar att ldrandet &r svart under
stress eftersom det tenderar att ddmpas utav det tillfalliga trycket. Endast om hogsta ledningen
uttryckligen frigor tid for medarbetarna till att reflektera 6ver och analysera erfarenheter kommer
organisatoriskt ldrande att ske pd kontinuerlig basis. Garvin (1993) forklarar vidare hur de
interna barridrerna forhindrar kommunikation och darmed hindrar ldarandet. Hogsta ledningen bor
darfor lagga anstrangningarna pa att eliminera barridrer for att stdrka organisatoriskt ldrande. Nar
hogsta ledningen har skapat en mer stddjande och 6ppen miljo kan de fortsitta med att skapa
larande forum. Dessa forum &r program eller hindelser som kan ta olika former dér alla syftar till

explicit inldrning.
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4. Empiri

I detta kapitel presenteras de empiriska data som insamlats genom studiens metoder. Eftersom
resultaten av undersokningen bestar av stora méngder data har dessa grupperats efter
samhorighet 1 fyra huvudkategorier: Strategi, Ledarskap, Kultur & Kommunikation samt
Kvalitetsledning. Foljaktligen foljer strukturen for detta kapitel dessa huvudkategorier med data

tillhérande respektive omrade.

4.1 Strategi

Kostnadseffektivitet &r ett prestationsmatt som blir allt viktigare for Foretag X och anledningen
ar de otillfredsstéllda arsresultaten de senaste aren. Det finns dock en tydlig strategi inom
koncernen om att ha leveranssidkerhet som det viktigaste prestationsmaéttet och dérfor kan
kvalitén nedprioriteras for att inte dventyra med leveranssidkerheten. Som kund bestéller man
helhetslésningar och forvéntar sig darfor kompletta leveranser péa avtalad tid. Det dr darfor en
regel pa Foretag X att inte skicka ut fardiga produkter om ordern inte dr komplett. Det dr dock
ibland svart att uppritthalla en tillfredsstdllande niva vad géller kvalitén pd produkterna som
skall skickas ivdg, d& det inte alltid finns tid for att sékerstélla kvalitén i efterhand. I sadana
situationer véljer man alltid leveranssédkerhet fore kvalité, vilket bidrar till att bristande produkter
skickas ivég till kunden. Ordern skyndas till leverans med risken for att vissa produkter efter
bestéllningen atervdander som reklamationer, som Foretag X méste acceptera pa grund av deras
langvariga garanti. Detta har tidigare inte varit en betydande fraga for Foretag X, eftersom
intdkterna 6kade mer dn kostnaderna genom denna strategi da man tog pa sig dessa kostnader for

att 0ka kundndjdheten och dédrigenom vinsten.

Leveranssidkerhet har genom tiden visat sig vara en konkurrensfordel for Foretag X, vilket dven
ar en av hornstenarna 1 Foretag X:s huvudsakliga strategi och vision. For att strdva mot visionen
ar det idag mycket fokus pa att fordndra sortimentet dir man betonar mycket pa designen.
Historiskt har Foretag X:s produkter uppfattats som “trékiga”, vilket forklarar varfor det finns ett
sadant fokus pa design idag. Samtidigt har man borjat sdlja mer, men pa bekostnad av lidgre
l6onsamhet, trots att det finns en uttalad prioritering mellan projekt déar projekt med de hogsta

volymerna och den hogsta vinsten prioriteras. Detta motsdger den langsiktiga planen for

20



moderbolaget for att ha en vinst som dr 10 % av den Onskade omséttningen, vilket inte dr dir

Foretag X ér idag.

Den beskrivna strategin som Foretag X i nuldget har kan illustreras med foljande citat frén en av

intervjuerna (hierarkisk niva i parentes):

“Vi sdljer mer, men inte till bdttre lonsamhet” (1)

4.2 Ledarskap

De ndmnda aspekterna av foretagets strategi sitter ramen inom vilken den hogsta ledningen kan
agera och didrmed leda organisationen. Det finns dock en allmidn uppfattning av att hogsta
ledningen antagit en mer distanserad styrmetod dn onskat, ddr deras ndrvaro inom verksamheten
ar ndst intill obefintlig. Det finns en klyfta mellan den "operativa verkligheten" i organisationen
och individerna 1 koncernledningen, eftersom den hogsta ledningen har tagit pa sig att leda fran
en hogre nivd dn Onskvért inom organisationen. Detta har medfort ett glapp 1 kontakt och
kommunikationen och konsekvenserna av denna styrmetod &r att chefer pa ldgre niva inte styrs
tillrackligt, eftersom det inte finns ndgon végledning frdn hogsta ledningen att betona vikten av
kommunikation och fortydliga ansvaren. Chefer ldgre i hierarkin tenderar att dverkompensera

detta genom att fatta beslut pa grunder som kréaver kunskap som chefer hogre upp 1 hierarkin har.

En aspekt som ofta tas upp ar den tydliga uppdelningen i organisatoriska kedjan mellan sortiment
och produktion, som ofta exemplifieras genom en maktkamp mellan dessa tva funktioner. Detta
ar dock ocksd onskat av manga, eftersom konflikter bidrar till organisatorisk utveckling om de
halls pa en konstruktiv niva. Problemet dr dock att sortiment oftast gynnas av denna maktkamp
med stod fran hogsta ledningen. Detta forklaras som en konsekvens av det tidigare "trakiga"
utbudet. Dock &r det inte en frdga om design, utan mer en organisatorisk frdga om forstaelse
mellan sortiment och produktion. De tva funktionerna dr 1 dagsldget for langt bort frdn varandra.
Med detta menas att det inte finns en tydlig struktur f6r kommunikation vilket bidrar till mycket
misstag och irritation. I och med avstdndet har man dven svarare att forsta varandra och ytterliga
barridrer uppstar mellan funktionerna som ofta sdtter dem i1 maktkamper i samband med

beslutsfattande situationer inom organisationen. Detta har &dven bidragit till att
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kommunikationsflodet mellan andra funktioner forsdmrats. Detta eftersom de tva funktionerna 1
sig har ndra kontakt med andra funktioner och samarbetet blir déarfor viktigt for att Gvriga
kommunikationskanaler skall fungera. I och med barridrerna har produktionen dven hamnat for
langt bort fran kunderna och sortimentet ar for langt bort fran den operativa delen av foretaget.
Detta ar ett exempel och en konsekvens av den distanserade ledningsstrategin, eftersom det inte

finns ndgon samordnande kraft som arbetar for att fora funktionerna narmare varandra.

4.3 Kultur & Kommunikation

Det finns en kulturell oenighet inom Foretag X om vad kvalit¢ bor definieras som inom
organisationen, vilket bidragit till att kvalité blivit en tolkningsfriga inom olika funktioner.
Kvalitativa dtgdrder som vidtas inom olika funktioner och nivéer blir ddrmed ofta forvirrande for
alla da alla vill 16sa problem pa olika sitt, vilket hindrar den 6vergripande kommunikationen 1
organisationen om vad kvalitet faktiskt &r. Detta har skapat en heterogen atmosfiar dir ingen
forstar ingen. En bakomliggande orsak till enkelheten att skapa utrymme for tolkning dr den
ospecificerade ansvarsfordelningen, vilket dr en kvarleva av den tidigare ledande strukturen. Den
grundande familjen var tidigare starkt involverad i1 den faktiska produktionen pa Foretag X, dar
alla viktiga beslut fattades eller paverkas av dem. Detta ar inte fallet 1 dag, dar oklarheter om

ansvarsomraden finns 1 hela organisationen.

En visuell konsekvens av den tolkning-baserade kulturen dr de individbaserade, istillet for tjanst-
baserade, interaktioner som dr standard for Foretag X. Individer tenderar att i1 forsta hand
samverka med individer som de har erfarenhet av att arbeta med istéllet for att kontakta en tjénst,
oavsett person, som for ndrvarande arbetar med den information som behovs. Féljande citat fran
intervjuerna dr ett exempel som tydligt illustrerar problematiken, ddr Kalle dr en fiktiv person

(hierarkisk niva 1 parentes):

“Behdéver du information om material sd ringer du Kalle pa inkop, och inte den

materialansvariga” (5)

Detta tillvigagangssitt kan fran fall till fall vara bade en fordel och en nackdel, men det sdnder ut

fel signaler om hur man ska hantera information. Det har gatt s langt att den uppfattas som
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nagot naturligt och som en av ménga genvagar pa Foretag X som finns och tas av manga for att

astadkomma nagonting.

Hanteringen av information kan som ndmnts vara bittre, diar det finns en uppfattning av
maéanniskor som soker “for mycket” information. Detta dr en trolig konsekvens av att moten
fraimst anvédnds for att hantera fragor i stillet for att sprida information och medvetenhet.
Information efterfrdgas darfor ofta fran botten och uppét 1 hierarkin i stéllet for att spridas fran
hogsta ledningen nedat i organisationen. Intrycket av att information behdver hanteras mer
noggrant i organisationen har forts upp, eftersom det antas vara en av de frimsta orsakerna till de

ndmnda frdgorna som ror kultur och kommunikation i organisationen.

Det dr helt klart en priaglande kultur och kommunikationspraxis som formodligen dr svar att
forsoka paverka, speciellt som nyanstilld pd Foretag X. Nar man som nyanstdlld borjar pa
Foretag X finns inga introduktionsutbildningar att erbjuda. Nyanstéllda &r 1 princip tvungna att
sjilva ta reda pd vilka vérderingar som finns, vilket ansvar man har 1 sin tjanst och vilket

arbetssétt som anvinds inom organisationen.

En faktor som ytterligare komplicerar det dvergripande forstdelse for organisationen av Foretag
X ér skillnaderna mellan produktionsanldggningarna, dir varje produktionsanliggning har
genom historien 1 grunden wvarit en egen organisation. Nagot som samtliga
produktionsanldggningar har gemensamt dock ar den i allménhet lojala arbetsstyrkan, vilket
formodligen &r till viss del pd grund av den upplevda mojligheten att avancera inom
organisationen. Lojalitet har &ven kommit med en erfaren nackdel pa Foretag X, dér det finns en
uppfattning att individer har svart att tinka utanfor boxen. Det &dr inte konstigt di att individer
upplever att beslut ofta fattas pa felaktiga grunder, eftersom ménniskor tenderar att ha svart att
distansera sig fran sina egna erfarenheter och sitt eget arbete. Genom att ha ett beslutsfattande
forhallningssétt dar kénslor trumfar fakta komplicerar det dessutom forstaelsen for varandras

agerande och klargor det 6vergripande behovet av struktur, systematik och standardisering.
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4.4 Kvalitetsledning

Kvalitetsavdelning har bara varit i sin nuvarande form i1 ungefér tva ar. Det finns fortfarande
definitionsfragor om avdelningens ansvarsomraden och mal, vilket inte underlittas av det stora
antalet kvalitetsbrister. Inom organisationen édr avdelningen nagot osynlig, da ingen mdjlighet har
skapats for avdelningen for att fa storre inflytande. Folket inom kvalitetsavdelningen betraktas
som brandmén som bara kallas pa nir det finns ett tillverkningsrelaterat problem som behdver en
snabb nddlosning. Det finns dock en allmin uppfattning av acceptans gentemot avdelningens

kompetens.

En trolig orsak till den nuvarande situationen dr den allménna uppfattningen av att avdelningen
ar underbemannad, déar det nuvarande antalet pa elva personer inte ar tillracklig for att behandla
alla uppgifter och problem som avdelningen ansvarar for. For att rekrytera fler individer s& maste
avdelningen kunna bevisa det faktiska behovet. Detta kan bara uppnds genom att behovet ar
matbart samt dokumenterat, nigot som inte dr fallet i dag. Det finns for nédrvarande ingen
uppfoljningsdokumentation av alla de kvalitetsfrdgor som avdelningen 16ser, vilket gor det svart
for den hogsta ledningen att sékra resurser eftersom det inte finns nagra exakta uppgifter om hur
mycket arbete avdelningen faktiskt har. En mdjlig 16sning skulle vara att uppmérksamma
kvalitetsavdelningen mer genom att de direkt rapporterar till COO 1 stéllet for till
produktionsdirektorerna. Avdelningen tvingas arbeta pd ett annorlunda sitt, jamfort med de
andra avdelningarna, genom sitt engagemang i alla andra funktioner. Deras arbete hade fatt mer

uppmarksamhet och respons om arbetsuppgifterna ér direkt riktade fran den hogsta ledningen.
Det finns ett allmént intryck av att forbattringsarbetet ar bristande. PDSA cykeln anvdnds som
standard, men det anvinds inte enligt cykelns definition. Det finns ingen egentlig inldrning eller
"agerande" pd uppnadda resultat, dir cykeln anvdnds endast som ett enkelt planeringsverktyg for
forbattringar. Eller som en av intervjuerna framforde:

“Vi kommer alltid till S:et, men tappar A:et” (4)

Historiskt sett har Foretag X alltid i slutdndan 16st alla fragor pa bekostnad av en okdnd kostnad,

vilket exemplifierar nedprioritering av kostnadseffektivitet. Den uteblivna vinsten de senaste
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aren har dock okat medvetenheten om att en fordndring for hur kvalit¢ behdver hanteras,
eftersom det inte finns nagon inkomstbuffert for att spendera pad snabba kvalitetsrelaterade
l6sningar. Det maste finnas ett standardiserat sétt att hantera arbetsuppgifter och fragor for att
sdkra kvalitén 1 arbetet, vilket inte &r fallet idag. Detta skulle ocks& minska den tid som kravs for

kvalitetsinspektioner, vilket indirekt skulle frigéra mer tid for proaktivt arbete.
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S. Analys

Analysen for denna studie foljer den kvalitativa designen, diar empirisk data jamfors med teori 1
syfte att utvirdera Foretag X nuvarande situation samt att identifiera rotorsakerna. For att gora
detta pa ett tydligt sdtt foljer analysen samma struktur som empirin. Slutligen gors en

relationsanalys for att hitta samverkningseffekter mellan de funna orsakerna.

5.1 Strategi

Foretag X har ett ldngsiktigt mél pd 10% vinst pd omséttningen. Intdkterna dr pd en
tillfredsstédllande niva for att nd den ldngsiktiga planen, dir den planerade vinsten pa 10 % dock
inte uppnds med den nuvarande strategin. Citatet "Vi sdljer mer, men till ldgre lonsamhet"
illustrerar tydligt att den nuvarande strategin maste fa ett mer kostnadseffektivt perspektiv (Juran
& Godfrey, 1999). Darfor kommer en av underrubrikerna for detta kapitel att fokusera pa den

strategiska situationen under rubriken: Intdktsbaserad strategi.

Organisationen av Foretag X ar dessutom beroende av dess mest prioriterade prestationsmatt,
leveranssdkerhet, for att 1 dagslédget nd deras mélsittningar. Det finns dock en uppfattning om att
man maste kompromissa mellan leveranssdkerhet och kvalité, vilket illustrerar missforstand av
prestationsmaéttens definitioner. Darfor har bristen pa forstdelse for prestationsmatt och

analyserats under rubriken: Brist av forstaelse for prestationsmuditt.

5.1.1 Intiktsbaserad strategi

De senaste arens otillfredsstillande resultat har vickt en medvetenhet inom organisationen av att
Foretag X foretagsstrategi behover dndras. Kunderna virderas vildigt hogt 1 dagsliaget, dar
kundkrav pa omarbetning och reklamationer alltid accepteras for att uppritthalla en hog niva av
kundndjdhet. Detta har dock accepterats pa bekostnad av den egna organisationens vinst. Det ar
inte hallbart att offra vinst for att sdkra kundndjdhet, sérskilt eftersom det inte finns nédgot behov
av att ha en sa radikal strategi. Denna strategi har historiskt fungerat bra for Foretag X, da
vinsten var pd sa hoga nivaer att en del av vinsten kunde offras for hogre kundndjdhet.
Organisationen hade vinstnivaer som gjorde det mgjligt att ticka upp kostnader for samre kvalité

och dnda ga med vinst. Idag ddremot dr vinsten inte tillrdckligt hog for att ignorera den hoga
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kostnaden som tillkommer i och med omarbetningar och reklamationer utav produkter. Detta
framgar av en kostnad-nytta-analys i figur 8, dir intdkterna 6kar med avseende pa tid, men inte

till en hogre vinst eftersom kostnaderna 6kar snabbare.

Kostnad-nytta-analys

emm—|ntakter

/ ek ostnader

Virde

Tid

Figur 8. Kostnad-nytta-analys

Déarfor maste man ha en mer kostnadseffektiv strategi, vilket innebér att det méste finnas en
organisatorisk strdvan mot att inforliva kvalité 1 produkterna fran forsta borjan. Detta kan genom
Juran & Godfreys (1999) tva alternativa végar till hogre kvalité - egenskaper hos produkter eller
frihet fran brister - forklaras som ett behov av en fordndring inom Foretag X av att gd fran
egenskaper hos produkter till frihet frdn brister. Det kanske verkar som att det blir dyrare med
denna fordndring, men figur 3 visar klart att det 4r mer kostnadseffektivt att inforliva kvalité sa
tidigt som mojligt 1 stéllet for att dventyra med kvalitén och ddrmed riskerar att behdva gora
omarbete till en mycket hogre kostnad. Till exempel agerar Foretag X ofta efter deras magkénsla,
dar produkter skjuts genom produktutvecklingen for att snabbt introduceras till marknaden och
initiera intdktsstrommar. Denna strategi har nagra gdnger visat sig vara mycket kostsam da man
behovt gora omfattande omarbetningar pd grund av otillrdcklig kvalité. Om mer vikt ldggs vid att

inforliva kvalité tidigt 1 produktens cykel kanske vissa intdkter gar forlorade, men kostnaderna
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for att omarbeta produkter, som dr mycket hogre dn de forlorade intdkterna, blir & andra sidan

mycket ldgre (Deming, 2000).

Det ar enkel matematik. Resultatet genereras fran subtraktion mellan intdkter och kostnader, och
kan 6kas antingen genom att 6ka intdkterna eller genom att minska kostnaderna. Den nédvéndiga
strategiska fordndringen fran fokus fran intdkter till kostnader &r, enligt Juran & Godfrey (1999),
en enkel och relativ smidig fordndring. Indirekt bekriftas detta fordndringsbehov dven utav
Foretag X sjdlva, eftersom deras nuvarande omséttning ligger nira den 6nskade langsiktiga niva,
medan resultatnivan ar langt ifran det onskade maélet. Foljaktligen innebér detta att kostnaderna

inom organisationen maste minskas i syfte att uppna de langsiktiga planerna.

5.1.2 Brist pa forstaelse for prestationsmétt

Det &r ingen hemlighet att leveranssédkerhet, d.v.s. leveranser i tid med rétt varor, dr det viktigaste
prestationsmaéttet for Foretag X. Det nuvarande distributionssystemet har skapat en situation pa
Foretag X dir leveranssdkerhet inte kan dventyras med, eftersom kunderna forvéntar sig
fullstindiga leveranser pa bestimda tider. Detta &r vidare vérderat utav kunderna och
uttryckligen angett som en konkurrensfordel dven utav Foretag X. Tyvirr dr det dock vanligt att

man offrar kvalité om det finns en mdjlighet att det dventyrar leveranssikerheten.

Det nuvarande distributionssystemet ger inget utrymme for kvalitetsforbattringar. Detta pa grund
av den strikta leveranspolicyn, dédr produkterna ibland medvetet levereras till kunder med en hog
risk for att varorna reklameras pa grund av kvalitetsbrister. Genom att gora distributionssystemet
mer flexibelt, genom att utlova en aningen lingre leveranstid, sé skulle kvalitetskontroller kunna
Oka dar kvalitetsbrister kan atgdrdas. Att pd detta sétt arbeta med kvalité genom inspektion ar
dock det mest grundldggande och ineffektiva sétt enligt klassisk kvalitetsledningsteori, vilket
illustreras av Bergman & Klefsjo (2010) 1 figur 2. Vidare skulle viardet som utvinns med denna
strategi inte kompensera for forlusten 1 leveranssdkerhet. Dessutom skulle kvalitetsinspektioner,
enligt den onda cirkeln illustreras av Bergman & Klefsjo (2010) 1 figur 6, minska motivationen
hos de anstéllda och didrigenom direkt minska deras prestanda. I ett kortsiktigt perspektiv kan
kvalitén genom inspektion bidra till en forbattring, men pa lang sikt ar det inte ett hallbart sitt att

garantera kvalitén. Det finns ddrmed inget ytterligare behov av att fordndra distributionssystemet
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1 syfte att hoja kvalitén, sirskilt om det ar till kostnaden av leveranssédkerheten som trots allt &r en

av Foretag X:s konkurrensfordelar.

Kvalité¢ och leveranssidkerhet dr dock inte varandras motsatser. Faktum &r att kvalité och
leveranssdkerhet strivar 1 grunden mot samma mal. Som tidigare ndmnt sa anses
distributionssystemet vara bra. Att man fokuserar pa leveranssidkerhet bor dock dven vara ett
ytterligare ett skil till varfor kvalitén 1 storre utstrdckning méste inforlivas 1 foretagets strategi.
Detta eftersom Smith & Whitehall (1997) beskriver leveranssikerhet och kvalit¢é som en
gemensam satsning i en organisation som strévar efter att uppna tillforlitlighet, d& de definierar
tillforlitlighet som den grad till vilken en produkt kommer att leverera alla utlovade funktioner
under en viss tid och under ldmpliga anvindningsvillkor. Eftersom Foretag X redan garanterar
sina kunder en period av anvdndbarhet pa flertalet ar, sa skulle det vara klokt att ta sitt fokus pé
leveranssédkerhet till nédsta niva. Detta innebédr att man bor ldgga vikt pd att omvandla det
organisatoriska mal pd en hog leveranssikerhet till en Okad tillforlitlighet, vilket innefattar
leveranssdkerhet och kvalité i ett och samma mal. Foretag X garanterar praktiskt taget sina
kunder om att de ar tillforlitliga, med hog leveranssikerhet och mangarig garanti. Foretag X:s
befintliga val mellan kvalité och leveranssikerhet bor darfor inte vara en fraga om prioritering,

utan snarare om kombination.

5.2 Ledarskap

Den allménna uppfattningen inom organisationen ir att det behdvs ett ndrmare samarbete mellan
hierarkiska nivaer. Dock motsdger detta den nuvarande distanserade styrmetod frdn hogsta
ledningen, eftersom det finns ett gap mellan de hierarkiska nivderna. Samordning och delegering
maste komma fran den hdgsta ledningen 1 den organisatoriska hierarkin, annars riskerar
organisationen att dventyra den Overgripande kvalitén (Spenley, 1995). Foljaktligen kommer

distanserat ledarskap att analyseras under detta avsnitt.
Den stindiga maktkampen mellan sortiment och produktion kan illustreras utav de existerande

koordinationsproblemen inom Foretag X, som ofta beror pa bristande ledarskap. Det finns dven

en allmén uppfattning inom organisationen om att ledarskapet &r inkonsekvent, vilket skapar en
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oonskad situation for missforstdind och motstind. Detta har analyserats under rubriken:

Inkonsekvent ledarskap.

5.2.1 Distanserat ledarskap

Den allménna uppfattningen inom organisationen &r att hogsta ledningen anviander mer av ett
distanserat angreppssétt 4n vad som Onskas av organisationen. Bristen pd ndrvaro upplevs av de
anstéllda som att det skapar en klyfta mellan hogsta ledningen och den operativa verksamheten.
Enligt figur 6 sé& leder denna brist pa ledarskap till att minska motivationen for hierarkiskt lagre
segment inom organisationen, vilket direkt paverkar resultaten for hela organisationen.
Organisatorisk prestanda borjar med engagerat ledarskap, dir bristen pa det skapar en ond cirkel
av ineffektivitet och sdmre resultat. Det dr darfor engagerat ledarskap é&r ett av kdrnvdrdena inom
TQM metodologin for att uppné en effektiv organisation. Spenley (1995) betonar tydligt vikten
av ett engagerat ledarskap genom att beskriva det som en absolut nodviandighet for en

organisation att skapa en kvalitativ verksamhet.

De upplevda ledarskapsproblemen inom Foretag X kan vara en trolig orsak till varfor de uppsatta
vinstmalen, som till skillnad frdn omséttningen, inte uppnatts. Det framgar tydligt att det finns
tillrackligt med fokus pa externa kunder, d.v.s. de som faktisk koper produkter, eftersom den
onskade omsittningen uppnés. Men de hoga kostnaderna hindrar Foretag X for att uppna deras
vinstnivaer, vilket beror pa gapet mellan hogsta ledningen och de hierarkiskt ligre segmenten.
Detta visar tydligt en brist pa fokus pé de interna kunderna, d.v.s. foretagets funktioner, anstillda
och avdelningar. Bristande fokus pa de interna kunderna genererar omotiverade anstillda och
dirmed ineffektiva processer som dr mycket kostsamma. Trots att intdkterna &r i linje med

foretagets mél sa bidrar ineffektiva processer dnda till en negativ I6nsamhet.

Situationen skulle kunna bekriftas ytterligare utav en av hdrnstenarna 1 TQM - fokus pad
kunderna - som sédger att det i1 det langa perspektivet dr nddvéndigt att ha nojda interna kunder
for att fa nojda externa kunder. Detta innebér att det &r de interna kunderna, funktionerna,
avdelningarna och de anstillda som skapar det virde som levereras till de externa kunderna.
Bristande fokus pa de interna kunderna genererar dirmed omotiverade anstdllda, som skapar

ineffektiva processer och ddrmed délig kvalité for de externa kunderna. Det dr darfor viktigt for
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Foretag X att inte glomma att tillfredsstdlla de interna kunderna, som utifrdn ett langsiktigt

perspektiv dr mer héllbart.

5.2.2 Inkonsekvent ledarskap

Funktionerna inom Foretag X strdvar mot funktions-specifika mal, vilket ofta bidrar till att det
inte finns nagra samband mellan malen och pa s& sdtt kan en funktions arbete ha negativa
effekter pa en annan funktion. Detta forvarrar samarbetet mellan funktioner, eftersom ingen
hinsyn tas till de effekter som funktionernas mal och processer kan ha pd varandra. De som ar
ansvariga for att kommunicera de gemensamma maélen &r ledarna for de olika funktionerna, da
det maste finnas en kollektiv strdvan mot dessa uppsatta méal. Det dr mer en regel @n ett undantag
att ha funktioner som strivar mot kolliderande mal, dar det 4r chefernas ansvar att samordna

funktionsspecifika mél utefter de 6vergripande mélen for organisationen.

Att leda konsekvent dr a och o 1 syfte att skapa forstaelse 1 hela organisationen, dar en funktions
arbete inte skall komma som en dverraskning och negativt pdverka en annan. Det ar en frdga om
tydlighet, dir inkonsekvens skapar en oonskad situation som priaglas av misstinksamhet mot sina
medarbetare. Inkonsekvens skapar dven barridrer inom organisationen, bade vertikalt och
horisontellt. Deming (2000) beskriver det som en nddvandighet till att bryta ner barridrer inom
organisationen. Barridrer mellan funktioner dr vidare uttalat av Deming (2000) som en
grundorsak till kvalitetsbrister, dir kommunikationen mellan och inom funktionerna &r

avgorande.

Att skapa Overgripande mél och faktiska kommunicera detta d&r a och o for att erhalla en
kvalitativ verksamhet. Detta dr ledningens ansvar som behover definiera visionen och mélen for
att sedan sprida budskapet vidare nerdt i organisationen sa att alla jobbar enligt samma

parametrar.

5.3 Kultur & Kommunikation

Foretag X:s organisation paverkas starkt av dess kultur och ménniskorna i den. Det finns dérfor
ett allmént intryck av att minniskor har ett tunnelseende, vilket i samband med forandringar

inom organisationen skapar forutsdttningar for tolkningar. Forstdelsen for kulturen forsvéras
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ytterligare av organisationens komplexitet. Varje produktionsanldggning &r i grunden en egen
organisation, vilket exemplifierar en sméaforetagsmentalitet som genomsyrar hela Foretag X. Det
ar en friga om anpassning mellan kultur och organisation, dir den nuvarande obalansen ar
ohéllbar. Darfor analyseras det kulturella problemet av en stor organisation med en mentalitet av

ett litet foretag som en grundorsak.

Dessutom influerar sméaforetagskulturen kommunikationskanalerna i organisationen, dér det ar
vanligt att interagera pa individnivd i stillet for tjansteniva. Information férmedlas genom
informella kanaler som en praxis, vilket forlamar organisationens féorméga att vara systematisk.

Dérfor betraktas dven de informella kommunikationskanalerna som en grundorsak.

5.3.1. Sméforetagarmentalitet i en stor organisation

De seder och normer inom Foretag X har i stort sett varit ofordndrade 1 artionden, dér ingen
anpassning till organisationens utveckling har gjorts med tiden. Eftersom man virnar om den
gamla kulturen tenderar ménniskor inom organisationen att ha svart for att anpassa sig till nya
forutsdttningar déar fordndringsbendgenheten &dr minimal. Faktum &ar att tillvixten av
organisationen per definition betraktas och bor behandlas som en forandring. Det understryks
ytterligare av Jones, Aquirre & Calderone (2004) som en forutsittning av att behandla det
kulturella landskapet inom organisationen for att lyckas med en fordndring i allménhet. Det finns
dock ingen befintlig bedomning av kulturlandskapet inom Foretag X, dar flertalet exempel visar

pa en smaforetagarkultur som genomsyrar den stora organisationen.

Exempelvis har ledarstilen fordandrats over tid pd Foretag X, dér tidigare starkt engagemang fran
den grundande familjen har blivit mer strukturerat och formellt. Organisationen har dock inte
anpassats till de nya forutsittningarna, vilket skapar otydlighet och ddrmed utrymme f6r tolkning.
Det finns ingen kvar i organisationen som direkt kan paverka beslut och val, eftersom ingen har
klargjort fordelningen av ansvaret som tidigare forvaltats av grundarna. Aven om det ir de
anstélldas ansvar att ta beslut finns det ett tydligt intryck av att minniskor tolkar i stéllet for att
veta. Denna tolkningsbaserade verksamhet dr bade ostrukturerad och lag kvalitativ, eftersom den
bygger pa motstridiga virden till systematik och standardisering. Det ger individer mgjlighet att

ta genvigar och dirmed dventyra kvalitén istillet for att sdkra kvalité i processerna, vilket enligt
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TQM metodologin forlamar organisationens formaga att sékerstélla kvalitén. Vidare lamslar
dessa tolkningar organisationens formaga att framgéngsrikt och kostnadseffektivt férandra och
anpassa sig till nya forhallanden, eftersom ménniskor i regel tenderar att motsta foérandring och
motstdndet dr sérskilt betonat om anledningen till fordndringen inte systematiskt kan analyseras

och kommuniceras (Jones, Aquirre & Calderone, 2004).

Ett  ytterligare exempel  pa smaforetagarkulturen ar skillnaderna ~ mellan
produktionsanldggningarna, ddr varje produktionsanldggning dr som en egen organisation. Det
uppfattas vara svart for en anstélld vid en viss produktionsanldggning pa Foretag X att forsta
organisationens storlek och att forsta de 6vergripande malen. Med hénsyn till Carlzons (1987) tre
viktiga punkter for att stimulera deltagande uppfattas det som en otillrdcklig anstrangning for att
kommunicera, delegera samt utbilda. Anstdllda kan inte forestdlla sig organisationen ur ett
helhetsperspektiv (Carlzon, 1987), eftersom viktig information inte kommuniceras ner i
organisationen. En trolig orsak till de nidmnda bristerna kan &dven vara bristen av en
introduktionsutbildning for nyanstillda, dér Foretag X fran borjan inte ger tillricklig information
om Foretag X:s virderingar och vision. For att skapa en kénsla av professionell och personlig
stolthet for de anstilldas arbete, maste det finnas en overgripande forstaelse for de forvantningar
som finns pa resultaten av ens arbete (Carlzon, 1987). Bergman & Klefsjo (2010)
vidareutvecklar detta med att det behdvs overgripande forstielse for att kunna undvika misstag

som uppstar pa grund av okunskap och missforstand.

Det méste darfor finnas en anpassning av kulturen till storleken och tillvixten av organisationen,
annars finns det risk for att kulturen 1dggs som ett tak som forhindrar Foretag X fran att na storre
framgang (Resnick, 2007). Det dr dessutom en fraga om att hélla sina interna kunder uppdaterade,
diar Resnick (2013) betonar vikten av att se de anstdllda som ett 1:1 forhallande mellan
kundndjdhet och anstéllningsndjdhet. Darfor behovs en enhillig strdvan mot att lata alla kédnna
engagemang 1 kombination med TQM metodologin, vilket kan uppnés genom att uppfylla de tre
viktigaste delarna 1 att stimulera deltagande (Carlzon, 1987) - utbildning, delegering och

kommunikation.
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Det dr viktigt att Foretag X inforlivar utbildningar frén starten (Deming, 2000), diar de anstillda
blir fortrogna med den dvergripande visionen och virderingarna i organisationen. Vidare ér det
en fraga om att forebygga misstag och skapa forstaelse for den aktuella verksamheten. Carlzon
(1987) exemplifierar det genom en anekdot med tva stenhuggare, som klargoér ménniskors behov
av att ha en kénsla av stolthet med sitt arbete. Detta kan bara uppnas om mdojligheter for individer
att avancera pd en personlig niva skapas (Deming, 2000) samt att man delegerar tillrdckligt
utvecklande arbetsuppgifter till dem (Carlzon, 1987). Delegationen ar dock begridnsad pa Foretag
X, eftersom smaforetagarkulturen ar starkt beroende av en centraliserad ledning. Foretag X
maste dirmed kora ut rddslan bland sina anstdllda (Deming, 2000) for att kunna utnyttja den
kunskap de anstillda innehar. Den tredje och sista delen av att stimulera deltagande ar enligt
(Carlzon, 1987) kommunikation, som analyseras separat i nésta avsnitt eftersom dess effekter

definieras som en orsak till de kvalitetsproblem som Foretag X innehar.

5.3.2. Ostrukturerade kommunikationskanaler

Kommunikationen pa Foretag X dr starkt paverkad av den sméforetagarkultur som behandlas i
foregaende avsnitt, ddr ménniskor i1 allménhet forsoker 16sa problem genom att kommunicera
med personliga kontakter inom foretaget, aven om dessa individer har bytt arbetsuppgifter inom
organisationen och inte ldngre har befogenheter eller innehar tillracklig information for att 16sa
problemen. De ndmnda problemen med informationshanteringen, dir individer sdker mer

information &n vad som behovs, dr rimligen en effekt av dessa individbaserade interaktioner.

De individbaserade interaktionerna dr ostrukturerade och dr dirmed en del av de informella
kommunikationskanalerna som utnyttjas frekvent inom organisationen. Informella
kommunikationskanaler dr enligt Mishra (1990) bara tilltdnkta att vara ett komplement till de
formella kanalerna. Det finns naturligtvis fordelar med informella kommunikationskanaler, men
om de anvénds 1 storre utstrackning dn de formella kommunikationskanalerna kan de vara ett
hinder eller ett problem 1 stéllet for en fordel. Eftersom det inte existerar en tydlig struktur om
var och hur informationen ska kommuniceras (Mishra, 1990), ges intrycket till de anstdllda som
inte fir den information att de behover sjdlva samla in information. Detta behov bekréftas
ytterligare vid Foretag X genom att moten mestadels syftar till att 16sa problem &n att informera

om processer och organisationer.
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Det som behovs fran Foretag X ar att strukturera deras kommunikationskanaler genom att
formalisera dem. Detta betyder inte att informella kommunikationskanaler bor kontrolleras,
vilket dr en omojlig handling (Mishra, 1990), utan istillet ledas. Det dr en frdga om att skapa en
Overgripande forstaelse for organisationen och ménniskorna i1 den for att enligt Griffin & Hauser
(1996) upplysa de befintliga barridrerna som existerar inom organisationen. Barridrer blockerar
ndmligen kommunikationsprocesser, som for Foretag X redan dr en av de ndmnda fragorna 1 och
med inkonsekvent ledarskap och de olika mélen och kultur som finns fran funktion till funktion.
For att undvika att utféra nddviandiga kompromisser i kommunikationen mellan olika funktioner
tas da hellre genvigar 1 olika grad (Rieger, 2011) dir informella kommunikationskanaler viljs
fore de formella eftersom de dr mindre krdvande pa grund av de barridrer som existerar for de
formella kommunikationskanalerna. Foljaktligen hérdar barridrerna mellan funktionerna i en
repetitiv ond cirkel, dir en organisations interna strider kan dventyra med konkurrenskraften for
Foretag X (Deming, 2000). Det ar darfor ett noddviandigt steg att formalisera
kommunikationskanalerna genom att undanrdja barridrer 1 hela organisationen, eftersom
barridrerna begrénsar mdjligheterna till kommunikation (Griffin & Hauser, 1996). For att kunna
ta bort de befintliga barridrerna, maste Foretag X identifiera grundorsakerna och effekterna av
existerande barridrer inom organisationen for att pd sa sétt kunna prioritera bland dem baserat pa

deras paverkan och svérigheten att avldgsna dem (Rieger, 2011).

5.4 Kvalitetsledning

Kvalité leds utifran ett reaktivt arbetssitt pd Foretag X, dir individerna pé kvalitetsavdelningen
betraktas som brandmén. For att &stadkomma en framgéngsrik fordndring till att bli mer proaktiv
maste organisationens arbetssitt utviarderas. Den nuvarande standarden maste omvérderas, dér de
kostnadsbaserade mélen behodver dndras till att vara mer ldmpliga for styrning av processer.

Déarfor ar det reaktiva arbetssdttet betraktat som en orsak till kvalitetsproblemen.

For att lyckas bli mer systematisk och standardiserad behdver det finnas en grundliggande
betoning pd organisatorisk inldrning. Detta innebér att tid skall tillsdttas for inldrning fran
forbattringsarbeten, dir PDSA cykeln behover utnyttjas till dess fulla potential. Det dr en

definitionsfraga, dér standarder behover definieras for att skapa en homogen och tydlig forstaelse
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av hur kvalité ska hanteras. Bristen pa standardisering och inldrning betraktas darfér som en

orsak till kvalitetsproblemen.

5.4.1. Kvalitetsinspektion

Den allménna metoden for kvalitetsarbetet pa Foretag X kan med hjilp av Bergman & Klefsjo s
(2010) nivaer (se figur 2) definieras som kvalitetskontroll, eftersom virdeskapande
kvalitetsatgérder endast gors efter att produkterna har tillverkats och syftar endast till att tgédrda
fel 1 reaktivt manér. Problemomréden behandlas sadledes endast nédr de betraktas som alarmerande.
Samtidigt gors ingen utvirdering utav problemen da det inte finns nagon riktig inldrning av
tidigare misstag och problem. Kunskapen inom kvalitetsavdelningen anvinds ddrmed endast nar
snabba 16sningar behovs, vilket motsdger budskapet 1 Demings (2000) 14 punkter som syftar till
en stravan mot att upphora beroendet av kvalitetsinspektioner. Det dr en frdga om forvintningar,
dar forvantningar pa kvalitetsproblemen 1 sig skapar kvalitetsproblem, vilket ocksé bekriftas av

den onda cirkeln 1 figur 6 (Bergman & Klefsjo, 2010).

For Foretag X som forsoker bli mer kostnadseffektiva dr det en nddvandighet att fordndra deras
kvalitetsledning. Som figur 3 visar ar det dyrare att hantera kvalitet reaktivt istdllet for initialt
inforliva kvalité. Kvalitetsinspektion dr en ineffektiv styrmetod i strdvan mot att generera vinst
(Bergman & Klefsjo, 2010). Istéllet bor ett systematiskt och forebyggande tillvigagangssatt
anvéndas for att fortlopande kunna forbéttra processer och dirmed minska kostnaderna (Juran &
Godfrey , 1999). Darfor behovs en utveckling av kvalitetsledningen pad Foretag X, déir en

Overgripande strivan mot en implementering av TQM metodologin borde vara ett mal.

Foretag X behdver implementera TQM f6r att sammankoppla den 6vergripande forstaelsen av
ens nuvarande mal och delmal med kvalité. De satta mélen for de interna kassationerna och
kundreklamationerna bygger endast pa kostnader, dar data sammanstills enbart med avseende pa
hur mycket det kommer att kosta Foretag X. Det ar en direkt motséttning till den metodologi som
TQM baseras pa, eftersom det inte finns nagot tydligt fokus pa processer da de sammanstillda
uppgifterna enbart anviands for att Overvaka kostnaderna. Genom att ha kostnadsbaserade métetal
pa kvalitetsbrister 1 hela organisationen forsenas identifieringen av alarmerande processer. De

mest alarmerande processerna kan dd inte uppmérksammas genom denna metod, eftersom en
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dyrare produkt i en stabil process kan skapa mer kostnader &n en billigare produkt som
produceras 1 en mer instabil process. For en organisation som Foretag X dér produkterna skiljer
avsevirt 1 kostnad ger detta sétt att mita kostnader en surrealistisk bild av stabiliteten hos
processerna, eftersom ingen noggrann utvérdering kan utféras systematiskt (Bergman & Klefsjo,

2010).

Resnick (2010) beskriver det som ett problem att forstd forvéntningar mellan hierarkiska nivaer,
dar kvalitetsavdelningen har forenklat uppgiften genom att anvinda mal som létt kan forstas av
alla individer inom organisationen. Det finns dock for ndrvarande ingen forstaelse for variationen
inom processer, vilket blockerar organisationens forméiga att kontinuerligt forbéttra sina
processer eftersom det inte finns ndgon sammanstéillning av data som indikerar pa behovet av
forbattringar (Bergman & Klefsjo, 2010). Kvalitetsavdelningen kan ddrmed inte vara nagot annat
an reaktiv eftersom de enda existerande indikationer pa nddvindiga forbattringar &r de direkta

bristerna i och efter produktionen.

Déarfor maste kvalitetsledningen pa Foretag X utvdrderas till att skapa en grund for att
implementera en systematisk och standardiserad metodologi som TQM, dir kostnadsbaserade
mal fordndras till méatetal baserat pa antal fel per x antal producerade enheter. Det ér 1 grunden en
friga om att uttryckligen utvirdera stabiliteten av processer (Bergman & Klefsjo, 2010), vilket ar
omgjligt att forestdlla sig med den nuvarande metoden. Det dr dessutom en fraga om forstéelsen
om att kostnadsbaserade mal dr mer lampade att anvéndas av ledningen hogre upp 1 hierarkin i
frigor om strategiska mal. Kvalitetsledningen behover dock komplettera de kostnadsbaserade
malen med métbara matt som &dr anvéndbara for forvaltningen av processer (Bergman & Klefs;o,

2010).

Vidare maste de satta mélen vara baserade pa fakta, som kvantitativt innebdr att malen
kontinuerligt granskas enligt aktuella forhallanden. P4 Foretag X 4r malen satta pd cirka 1% av
omsittningen for reklamationer utan nadgon valid grund. For att kunna forbéttra sin hantering av
kvalité maste det finnas en forstaelse av dynamiken i kvalité¢ (Deming, 2000). Om en viss niva av
kvalité uppnds da maste man utvéirdera det och sétta nya mal, eller som Bergman & Klefsjo

(2010) beskriver det, "det finns alltid ett sétt att f4 battre kvalit¢é med mindre resurser”. For att
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lyckas med detta behovs en kontinuerlig 6versyn och utviardering av sina mél dir de faststillda
malen skall sédnkas kontinuerligt. Ddrmed kommer tonvikten att ligga pa en kontinuerlig stravan
mot att bli bittre (Deming, 2000), vilket i korrelation till Juran & Godfreys (1999) teorier kan

generera hdgre vinster for en organisation genom lagre kostnader och hogra intédkter.

5.5.2. Brist pa standardisering och lirande

Enligt Garvin (1993) finns det fem egenskaper hos en ldrande organisation, ddr Foretag X
upplevs som en organisation som inte utnyttjar sin potential utifrdn dessa egenskaper.
Organisationens inldrningsformaga ar nést intill obefintlig, mycket pd grund av den reaktiva

strategin 1 organisationen, dér det inte finns nagon avsatt tid for inlirning och uppfdljning.

For att exemplifiera fullf6ljs inte PDSA-cykeln fullt ut eftersom organisationen anviander det
enbart for att planera. I allménhet gar PDSA cykeln igenom de forsta tre faserna - Plan, Do,
Study - men nar sdllan Act-fasen. Syftet med PDSA cykeln dr att vara mer dn ett enkelt
planeringsverktyg, eftersom det giller att skapa medvetenhet om ytterligare forbéttringar i en
standig cirkuldr rorelse (Bergman & Klefsjo, 2010). Pa Foretag X dédremot, behandlas enbart
problem som &r i akut behov av forbdttringar, men dir ingen ytterligare tonvikt laggs pa att
forbattra de orsakande processerna till problemet. Det dr en frdga om att skapa standardiserade
sétt for kontinuerliga forbattringar av processer och produkter (Deming, 2000). Déarfor bor PDSA
cykeln utnyttjas 1 storre utstrackning pa Foretag X, vilket skulle kunna vara ett forsta steg mot att

bli mer fokuserad pa att standigt forbéttra sina processer.

Ett nodvindigt forsta steg for att inforliva kontinuerligt forbéttringsarbete ar att sdkra
organisationens inldrningsférméga, bade fran organisationens egen erfarenhet samt best practices
1 industrin (Garvin, 1993). Eftersom positiva erfarenheter alltid ar l4ttare att minnas och ldra av
bor ytterligare anstrangningar ldggas pa larande dven fran negativa erfarenheter. Garvin (1993)
kdnnetecknar en lirande organisation som systematiskt och standardiserat i sin problemldsning,
vilket inte kédnnetecknar den nuvarande strategin pa Foretag X. Tid och resurser investeras endast
1 syfte att 16sa ett problem s& snabbt som mgjligt utan nagon fokus pa att utvdrdera rotorskerna
till problemen. Dérfor behdvs en overgripande strdvan mot standardisering pd Foretag X, vilket

innebédr att processer 1 allménhet bor utvarderas och standardiseras. Det dr frdga om att skapa
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definitioner och kommunicera dem, dir det inte dr héllbart att ha olika definitioner av vad kvalité
ar inom en och samma organisation. Resultaten av en tydlig definiering och standardisering
skulle, som illustreras 1 figur 9, skapa en 6vergripande forstaelse for de atgiarder som kravs for att

hoja nivan pa kvalitetsledningen pa Foretag X.

5.5 Rotorsaksanalys

De behandlade orsakerna i analysens olika avsnitt har analyserats separat som orsaker till
kvalitetsproblemen inom Foretag X. Det dr emellertid svart att forestilla sig hur man ska hantera
de ndmnda orsakerna, eftersom de analyserats 1 isolering fran varandra och kan ddrmed betraktas
som oberoende av varandra. For att Foretag X skall kunna hantera orsakerna krdvs att de
analyserade orsakerna sitts i relation med varandra 1 syfte att identifiera synergieffekter mellan
dem. Syftet med detta avsnitt dr dédrmed att klargoéra vilka orsaker som &r grundliggande
rotorsaker som utloser Ovriga kvalitetsproblem inom organisationen. Fdorhdllandet mellan

orsakerna illustreras i figur 9.

Smaforetagarmentalitet

Intaktsbaserad i en stor organisation

Strategi

[ ] Ostrukturerade
Kvalitetsinspek stril ac

. kommunikationska
{ tion
naler
: o Distansierat
Brist pa forstalse av lledarsLa
prestationsmatt l 2|
Brist pa
standardisering
och ledarskap ' Inkonsekvent

ledarskap

Figur 10. Ilustration av rotorsaksanalysen
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De atta orsakerna som analyserats i denna uppsats har olika grader av inverkan pd hela
verksamheten, dir vissa dr mer specifika och andra mer generella. Problemet med inkonsekvent
ledarskap orsakar som vi sett en del problem igenom hela organisationen. Det finns ett generellt
behov av att forstd de Overgripande maélen 1 organisationen, dir det dr ledningens ansvar att
formedla dessa specifika mél och anpassa sig till dem. Att ledarskapet dr inkonsekvent dr dock
en frdga om ostrukturerad kommunikation och brist pa fortydligande inom organisationen.
Dérfor ar problemet med inkonsekvent ledarskap egentligen en konsekvens av de tvéa analyserade
problem ostrukturerade kommunikationskanaler och distanserat ledarskap. Gapet mellan hogsta
ledningen och mellancheferna orsakar splittrat budskap, vilket bidrar till att beslutsfattandet
bygger pd tolkningar. I kombination med de identifierade barridrerna och ostrukturerade
kommunikationskanaler, vilket bidrar till variation i informationsflodet, medfér detta det
inkonsekventa ledarskapet som &r existerande inom Foretag X. Dérfor betraktas inkonsekvent

ledarskap mer som ett symptom snarare dn en grundorsak.

Nar grundarfamiljen ldmnade rollen som primédra ledare och beslutsfattare, ldmnade de
automatiskt en utmaning for den nya formella organisationen som tilltrddde. Utmaningen var att
fylla tomrummet 1 att ge tydlig vdgledning och aktivt hantera alla processer i organisationen.
Detta krdaver en stor miangd omorganisation, dir den frimsta utmaningen var att fordndra
mentaliteten och kulturen inom organisationen och siledes gi fran en ensam beslutsfattare till en
organisation som drivs i enighet. Dock har Foretag X bara lyckats omdefiniera hogsta ledningen
utan att kommunicera de nya visionerna och ansvaren ner i organisationen. Detta har orsakat en
situation dér en stor organisation fortfarande har ett litet foretags mentalitet inom hela de ldgre
nivaerna 1 hierarkin. Detta skapar en klyfta mellan hogsta ledningen och organisationen, ett gap
som analyserats som distanserat ledarskap, vilket orsakar inkonsekvent ledarskap. Detta orsakar
ocksa de informella kommunikationskanaler som é&r existerande inom foretaget, dar divisioner
och funktioner fortfarande betraktar sig som egna operativa organisationer. Darfor &r en
grundorsak bland de analyserade orsakerna den gamla smaforetagarmentaliteten som existerar

inom den nu stora och utvecklade organisationen.

Det kan argumenteras att den kvarvarande gamla kulturen pa Foretag X ocksa bidrar till den

andra identifierade grundorsaken till de existerande kvalitetsproblemen - intdktsbaserad strategi.
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Med detta menas att en sadan strategi dr vanligt forekommande i sméd foretag som snabbt
behover oka 1 virde, men da foretaget vaxer och erhéller kontinuerliga intdktsstrommar skiftas
fokus ofta till att 6ka vinsten genom att istillet minska kostnaderna. Man skulle kunna tro att
denna vég ocksa ar fallet for den nu stora och vidxande organisationen Foretag X. Detta dr dock
inte fallet eftersom man fortfarande har en intéktsbaserad strategi. Denna grundorsak bidrar 1 sin
tur till brist pa forstaelse av prestationsmatt. Eftersom fokus ligger pa intdkter, levereras
produkter till kunden med det enda malet att erhalla intdktsstrommar, dven om det skulle
innebédra kostsamma kundreklamationer. Denna strategi medfor automatisk ocksé 1ag prioritet av
kvalité, vilket illustreras av kvalitetsledningens tillvigagangssitt - kvalitetsinspektion. Om
Foretag X skulle byta strategiskt fokus till kostnader istillet, skulle tyngdpunkten ligga mycket
mer pa att inforliva kvalité tidigare 1 produktcykeln istéllet for att inspektera dalig kvalité 1 slutet
av cykeln. Det skulle di finnas ett behov av ett standardiserat sétt att arbeta med kvalité for att
Oka kvalité och spara kostnader. Ovanstdende leder dédrmed till en brist pa standardisering och
larande, vilket ocksa hdmmas av barridrerna i de ostrukturerade sédtten att kommunicera. Denna
orsak dr ett symptom av de bada identifierade rotorsakerna i denna uppsats och bor dérfor vara i

fokus nir Foretag X utvdrderar kvalitetsledningen inom organisationen.
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6. Slutsats

Kvalitetsledningen pa Foretag X anses generellt halla en vildigt grundliggande niva, dd man
behandlar kvalitetsaspekten genom att inspektera kvalitén pé produkter efter att produkten
producerats. Enligt teori inom kvalité¢ dr detta reaktiva sitt den mest grundldggande nivan av
kvalitetsledning, vilket pavisar pa att det existerar brister 1 kvalitetsledningen inom

organisationen.

Tva rotorsaker har identifierats till kvalitetsproblemen. Den forsta dr den intdktsbaserade
strategin som syftar till att alltid sdkerstdlla intdktsstrommarna, men péd bekostnad av kostsamma
kundreklamationer péa grund av dalig kvalité. Detta fokus pé intdkter nedprioriterar initiativ av att
ta sig tid att inforliva kvalité tidigt 1 produktcykeln for att pa si sitt sinka kostnaderna, vilket

bidragit till den grundlédggande kvalitetsledningen som existerar inom organisationen.

Den andra rotorsaken som identifierats dr den smaforetagarkultur som fortfarande existerar inom
organisationen, trots att Foretag X har vuxit till ett multinationellt foretag. Detta bidrar till ett gap
mellan den hogsta ledningen och de operativa nivderna inom organisationen, samt bidrar dven till
gamla och ostrukturerade kommunikationskanaler. Vidare oppnar det distanserade ledarskapet
mojligheten for tolkningar inom organisationen, vilket 1 sin tur speglas i det inkonsekventa

ledarskapet som ar existerande inom Foretag X.

Béda identifierade rotorsakerna bidrar till ett gemensamt symptom - brist pa standardisering och
larande. Detta kan vara en nyckel for den viktiga utveckling av kvalitetsledningen péd Foretag X,
diar man behover skapa en allmén definition av kvalité genom hela organisationen och ta sig tid
att utviardera problem och ldra sig av sina misstag, vilket 1 sin tur forenklar
standardiseringsarbetet av processer. P4 sa sitt kommer hela foretaget att arbete emot ett
gemensamt mal 1 kvalitetsledningen, vilket dr en forutséttning for att kunna arbeta mer proaktivt

med kvalité.
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Bilaga 1. Intervjumall

1. Vad ér Foretag X:s strategi?
a. Var ser du Foretag X om 5 ar?

2. Hur upplever du att kommunikationen emellan funktioner fungerar?
a. Hur vél ar produktutveckling och tillverkning integrerade?
b. Vad hinder nér projekt stracker sig 6ver fler produktionsanldggningar?

3. Hur definierar du kvalité?
a. Upplever du att individer har samma uppfattning om kvalité tvirs dver
organisationen?
b. Varfor har Foretag X kvalitetsbrister?

4. Vad ar kvalitetsavdelningens roll idag?
a. Hur vill du att kvalitetsarbetet ska ske ut 1 framtiden?
b. Hur tycker du att integreringen av kvalitetsavdelningen ska ga till?

5. Vad ér din uppfattning om ledarskapet fran hogsta ledningen?

6. Hur hanterar Foretag X organisatoriska forandringar?
a. Vad ar dina asikter om organisatoriskt ansvar?

7. Hur sker kommunikationen inom och mellan funktioner?
a. Hur tillgdnglig dr information?
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