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FACKFOLK

Varfor lyckas bara vissa?

Trots att fler och fler foretag
satsar pd kvalitetsarbete
[finns stora kvalitetsbrister i
svensk industri.
Anledningarna dr flera,
men det finns siitt att lyckas.

¢ flesta foretag och organisationer

bedriver idag ndgon typ av kvali-

tetsarbete. Begrepp som 150

9000, USK och TQM anvinds runt

om i samhillet. Féretagsledare framhiller ofta

kvalitetsarbetets betydelse i media. And3 har

bland andra Nutek visat att svensk industri

tappat marknadsandelar pa grund av f6rsim-

rad kvalitet relativt andra linders industri.

Detta visar att den genomférda kvalitetsverk-

samheten varit felaktig eller 4tminstone min-

dre framgéngsrik. Vad beror d4 detta pd och
vad ska man gora for att lyckas?

Kriser ar katalysatorer

Om man gor en historisk betraktelse av om-
virlden finner man tva faktorer som haft av-
gorande betydelse for de foretag som ndtt
stora framgangar kvalitetsmissigt. Kriser och
padrivande eldsjilar. Avklarade kriser finner
man ofta i historien bakom bade framggngsri-
ka nationer och foretag. Japans enorma pro-
blem efter 2:a virldskriget, Motorolas och
Xeroxs bottenresultat under 7o-talets slut
samt den amerikanska bilindustrins fall under
80-talet dr exempel p& hur kriser lete till fram-
géngar. Orsaken ir att man f6rst dd den totala
krisen ir ett faktum tagit de krafttag som be-
hévs for att nd dnda till toppen.

Péadrivande eldsjialar behévs
Flertalet tyckare och tinkare ir helt 6verens
om att det ledarskap som utévas har heltavgs-
rande betydelse for utgdngen av kvalitetsarbe-
tet. Det talas och skrivs mycket om detta.
Koncernchefer och vp:ar i véra storforetag ir
fliiga med att upplysa omvirlden om sina
personliga engagemang, men 4nd4 har vi pro-
blem. Enligt min uppfattning beror detta pa
tvd saker: foretagen vet inte vad som ska goras
och utfor det som ska goras i alldeles for liten
utstrickning.

Ytterst handlar kvalitetsarbete om artt
identifiera problem, brister och méjligheter,
att bittre mota kundernas behov same ace didr-
efter genomfora nddvindiga dtgirder. Detta
arbete ska sedan bedrivas i s stor utstriickning
som man anser ckonomiskt berittigade. Med
ett sddant synsitt blir arbetet mycket enklare

och olika metoder och angreppsitt blir intres-
santa forst dd et faktiskt behov foreligger.

Enorma potentialer
kréver évertygelse
Potentialen for kvalitetsarbetet dr enorm.
Kvalitetsbristkostnaderna bedéms idag vanli-
gen till minst 15-30 procent av en verksamhets
totala omsittning, nigot som bland annat be-
kriftats av min egen forskning i svenskt
ndringsliv. For nationen som helhet kan det
réra sig om belopp i samma dimensioner som
hela den svenska utlandsskulden. Fér det en-
skilda foretaget ir beloppen gigantiska. Ett
mycket framgdngsrikt industriféretag som jag
arbetat med diskuterade exempelvis kvalitets-
bristkostnader pi nirmare tio miljarder ()
kronor érligen. I de flesta studier har 4nd4 en
stor mingd faktorer inte inkluderats — till ex-
empel forlorade marknadsandelar och bad-
will — som troligen dr mycket betydelsefulla.
De framgingsrika foretagen har dessutom
visatattdetér rimligratt anta act dessa kostna-
der genom systematiskt arbete kan minskas
drastiskt. Att halvera dem pé nigra 4rs tid 4r
helt realistiskt. Detta 4r det faktiska underla-
get for de investeringar i verksamhetsutveck-
ling som ska goras. Vilken investeringskalkyl
som helst skulle d4 visa att mycket stora resur-
ser borde liggas pd kvalitetsforbittringar.
Négot som f3 svenska foretag gor.

Om man gér en jimforelse med produkt-
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utveckling finner man att vissa svenska foretag
dir nétt en helt annan mognad. Foretag som
Astra och Ericsson ligger nirmare 20 procent
av sin omsittning pd forskning och utveck-
ling. Ménga av de utvecklingsprojekt som
startas leder inte till framging, men det fital
som gor det kan lyfta foretagen till virldsle-
dande positioner. Givetvis kan man inte gora
exakta kalkyler pd avkastningen av dessa in-
vesteringar i forvig, men man vet av erfaren-
het att de ir vil motiverade. Likheten med
verksamhetsutveckling #r sliende dven om
mognadsnivén skiljer. I andra linder 4r foku-
seringen annorlunda. Vissa amerikanska och
japanska féretag har ndtt mycket lingre nir
det giller verksamhetsutveckling, men har
fortfarande mycket att lira angdende pro-
duktutveckling!

Projektarbete nédvéndigt

Dagens foretag 4r vanligtvis mycket effektivi-
serade och »slimmade« med avseende pa det
sitt som verksamheten bedrivs. Detta gor att
utrymmet for extraordinirt arbete, som for-
bittringsarbete, i linjeorganisationen ir myc-
ket begrinsat. Vanligtvis bor dirfor detta ar-
bete bedrivas i projektform, forutom i de fall
d4 &tgirderna 4r helt uppenbara och mycket
begrinsade. Erfarenheter visar att mal, resur-
ser och tidsplan méste specificeras mycket
noggrant samt att kontinuerlig uppf6ljning
av arbetet bor ske. Under projektets ging bor
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praktiskt arbete kombineras med utbildning i
de metoder och hjilpmedel som krivs.

En limplig arbetsgdng ir att kvalitetsav-
delningen forst pavisar behovet av forbite-
ringar. Detta kan limpligen ske genom att
kvalitetsbristkostnaderna kartliggs och kund-
ndjdheten studeras. Ytterligare information
insamlas for att prioritera limpliga forbitt-
ringsomriden och direfter initiera projekt
inom dessa. Arbetet sker sedan genom att en
analys utfors si att orsakerna till problemet
kan faststillas varefter ritt dtgirder kan viljas
och inforas. For detta arbete finns en mingd
metoder och hjilpmedel tillgingliga.

Svért att hitta felen

De problem som uppstar i en verksamhet kan
delas in i dllfilliga och kroniska. Tillfdlliga
problem utgdrs av de stérningar som uppstar
som avvikelser i den dagliga verksamheten.
Dessa resulterar ofta i att arbetet behéver
goras om, korrigeras eller att saker behover
kasseras. Kroniska problem ir accepterade
och dolda i verksamheten. Vanligen bestir de
av att till exempel angreppsitt, rutiner och
produkter dr ofullkomliga.

Nir man pa traditionellt sitt analyserar en
verksamhet 4r det dock frimst de dillfilliga
problemen som fokuseras. De kroniska pro-
blemen kriver vanligtvis mer sofistikerade

metoder for att upptickas, till exempel utviir-
deringar enligt kvalitetspriskriterier, best
practise analyser, totala revisioner av verksam-
heten, intervjuer med personalen etc. Att
detta sker 4r betydelsefullt d& vanligen mer-
parten av problemen ir av kronisk natur.

Situationen kompliceras ytterligare av att
ménga problem ir av tvirfunktionell karakeir
och i vissa situationer till och med okinda.
Sirskilt externa brister kan vara mycket svira
att finna eftersom kunden ofta inte har full-
stindig kiinnedom om sina behov.

Séitt hjulet i rullning

De féretag som verkligen lyckas med kvali-
tetsarbete investerar stora resurser i kvalitet
och driver stindigt ett flertal férbittringspro-
jekt. Som tidigare nimnts krivs positiv erfa-
renhet och 6vertygelse for att nd dit. Detta
kan paskyndas genom ett medvetet handlan-
de. Succéer skapar nimligen denna évertygel-
se. Dirfor bor de foretag som befinner sig i ett
tidigt skede av sitt kvalitetsarbete agera tak-
tiskt och forst vilja forbittringsprojekt som
med stor siikerhet lyckas. Efter genomférande
faststills forgansterna och slutligen utnyttjas
denna kunskap i intern marknadsféring for
att skapa ritt forbictringskultur och attityd.
Vanligtvis gdr forbitringsarbetet trogt i bor-
jan, men nir ett antal framgingar uppndtts
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blir det en naturlig del av verksamheten.

For medarbetarna ir det vikeigt att gora
det atcraktive att jobba med forbittringar.
Detta sker genom att gora dem delaktiga i ar-
betet och skapa incitament f6r dem att arbeta
med forbittringar. Incitament skapas bland
annat genom att betydelsen f6r den egna ar-
betssituationen klargdrs, att uppmirksamhet
ges vid framgdngar och att beloningssystem
infors. Detta ir visentligt eftersom motstin-
det mot férindringar annars lite blir stort da
ménga forbittringar kommer att handla om
forindring av minskliga beteenden och syn-
sdtt.

Avslutningsvis vill jag bara piminna om
att det 4r forst nir forbittringarna ir genom-
forda och fungerande som man tjinar pengar
pa kvalitetsarbetet. Allt annat torde vara
bortslésade resurser, dven om kortsiktiga
marknadseffekter ibland kan vinnas.

Verkningsfullt férbittringsarbete 4r dock
inte svart, men kriver bide hirt arbete och
drivkraftiga eldsjilar i form av en engagerad
ledning.
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