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Sammanfattning
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Handledare Dan K&rreman och Stefan Svenningsson

Problemdiskussion

Under var utbildning sa har vi kommit i kontakt med ekonomiska

styrsystem, exempelvis Norton & Kaplans Balanced Scorecard.. VBSS har influerats av
framst Six Sigma men dven Value Based Management och Nimbas vardemodell. Dessa
begrepp kommer att presenteras ndrmare i uppsatsens teoriavsnitt.

Syfte
Syftet med denna uppsats &r att undersoka vilka effekter ett styrsystem som

Value Based Six Sigmagett for ITT Flygt.

Avgransningar

For att begransa oss savalde vi att enbart tittapa ITT Flygt som &r

ett dotterbolag till ITT Industries med basi Sverige.Vi berér inte i huvudsak
implementeringen av Value Based Six Sigma utan studerar effekterna som det givit som styr-
och kvalitetssakringssystem.

Metod

Medavsnitten behandlar den metod som vi anvant oss av vid skapandet av denna uppsats.
Tillvagagangsséttet vid datainsamlingen, vilket tolkningsperspektiv vi har, vilket urval som
gjorts och trovéardigheten & andra saker som ocksa behandlas.

Teori

Detta kapitel innefattar ett urval av kvalitetssakrings- och styrsystem. Teorikapitlet omfattar
teorier sasom allman kvalitetsteori, Total Quality Management, 1SO 9000, Balanserat
styrkort, ABC kalkylering och Vaue Based Management.

Analys

Vi presenterar har foretaget och beskriver Six Sigma, Véardemodellen och VBSS. Efter detta
kommer vi att analysera fenomenet utifran de fyra perspektiven hos ett balanserat styrkort.
Slutligen kommer vi att framfora viss kritik mot Six Sigma da detta & det begrepp som VBSS
utvecklats fran.

Slutsats

Vi har hér forsokt poangtera hur Value Based Six Sigma anvands och vilka effekter det har
medfort for ITT Flygt. Att VBSS bygger pa kvalitetssakringssystemet Six Sigmactror vi &
vasentligt i sammanhanget. Den tydliga utbildningsstrukturen &r viktig sdval internt som
externt & av avgorande betydelse. Ett stort problem &r att betydelsen och effekten av
implementeringen av VBSS har fatt uppfattats ytterst olika beroende pavar inom ITT Flygts
organisation man befinner sig, saval pavilken nivai organisationen somi vilken process eller
funktion.

Nyckelord
VBSS, Value Based Six Sigma, Six Sigma, kvalitet, kvalitetssakring och styrsystem.
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Vi skulle borja med att tacka vara handledare, Dan Karreman och Stefan Svenningsson. Vid
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Klang, Christian Ljung, Leif Sunesson och Michael Wade. Slutligen skulle vi tacka Per
Lindstedt, Nimba, for vardefull hjélp med material runt Vardemodellen.
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Henrik Buchhave, Matilda Wade och Tobias Wranker

Figuren patitelsidan (VBSS) samt bilaga 3 (Value Scorecard) &r publicerad med tillstdnd av ITT Flygt AB.
Bilaga 2 (Vardemodellen) & publicerad med tillstand av Nimba.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

| dagens samhalle nar konkurrensen hardnar allt mer och allteftersom marknader vaxer i takt
med globaliseringen & det viktigt for foretag att hitta nycklar till framgang. Nagot som gor
just det foretaget s mycket béttre &n sina konkurrenter. Att franga det gamla kalkyltankandet
och borja se pa flera olika aspekter an bara rena siffror och finansiella data & en del i detta.
Att valjarétt strategi ar négot valdigt centralt for ett foretags framgang. Det racker dock inte
att bestamma en strategi. For att framgangsrikt kunna genomfora sin strategi sa behover
ledningen ett sétt att styra och motivera de anstéllda att jobba utefter den strategin. Det behdvs
ett styrsystem. Tva foregangare till utvecklingen av ekonomiska styrsystem dar man tar
hansyn till flera olika perspektiv & Kaplan & Norton med sin modell Balanced Scorecard.
Hér tar man mer hansyn till mjuka, ickefinansiella métt. Det har dven utvecklats system dér
olika intressenters perspektiv & i forgrunden, sdsom Value Based Management som satter

aktiedgarvérdet i forstarummet.

| dlutet av 70-talet upplevde vastvérlden ett hot fran Japan. Den hoga kvaliteten hos de
japanska foretagens produkter hotade att konkurrera ut de inhemska. Som motreaktion
skapades kvalitetssakringssystem sdsom TQM och Six Sigma. Dessa system var ett forsok till
att komma till rétta med de kvalitetsproblem som fanns och de finns fortfarande kvar som

filosofier angdende hur man konkurrerar med kvalitet pa ett effektivt sétt.

Nasta steg torde vara en fruktsam kombination av bade ett styr- som kvalitetssakringssystem
som anda kan fungera bra for enbart styrning eller kvalitetssakring. Nér vi kom i kontakt med
Value Based Six Sigma hos det svenskbaserade foretaget ITT Flygt trodde vi att vi hittat ett
lyckat forsok till detta. Med denna uppsats vill vi analysera om detta & en lyckad

kombination.

1.2 Problemdiskussion

Under var utbildning sa har vi kommit i kontakt med ekonomiska styrsystem, exempelvis
Norton & Kaplans Baanced Scorecard. Vi har &en kommit i kontakt med
kvalitetssakringssystem sasom Total Quality Management.



Under vart tidiga arbete med denna uppsats sa fick vi hora talas om ett kombinerat styr- och
kvalitetssakringssystem som kallas for Vaue Based Six Sigma. Det har utvecklats av
foretaget ITT Industries. Detta begrepp var helt oként for oss och vi ville darfor undersoka

detta mer ingdende. Att undersoka nagot helt nytt kandes bade intressant och motiverande.

For att kunna beskriva och analysera Value Based Six Sigma sa var vi tvungna att sétta 0ss in
i mer alman styr- och kvalitetsteori samt specifika tillampningar av desamma. Allt for att bli
mer insatta i metodiken och séttet att tdnka hos de olika systemen. Att ITT Flygt valt att
utveckla ett nytt styrsystem utifrén Six Sigma, ett kvalitetssakringssystem, har gjort uppgiften
intressant, men har aven gjort den svérare eftersom det inte har funnits andra foretag att
jamfora med. Det hade i detta avseende varit ldttare att analysera vilka konsekvenser
exempelvis ett balanserat styrkort haft for ett foretag.

VBSS har influerats av framst Six Sigma men dven av Vaue Based Management och Nimbas
vardemodell. Dessa begrepp kommer att presenteras ndrmare i uppsatsens teoriavsnitt. For att

undersoka VBSS sa har vi koncentrerat oss pa foljande fraga:

Vilka konsekvenser och effekter har VBSS fétt for ITT Flygt?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att undersoka vilka effekter ett styrsystem som Value Based Six
Sigmagett for ITT Flygt.

1.4 Avgransningar

For att begransa oss sa valde vi att enbart titta pa ITT Flygt som &r ett dotterbolag till ITT
Industries med basi Sverige.

Vi berdr inte i huvudsak implementeringen av Value Based Six Sigma utan studerar

effekterna som det givit som styr- och kvalitetssakringssystem.



Teoriavsnittet byggs upp for att skapa en forstaelse for négra av de begrepp som finns inom
styrsystem och kvalitetssakring. | dessa avsnitt finnsinga personliga tankar utan det & bara en

presentation av de olika begreppen. Teoriavsnittet anvands sedan till att analysera det
empiriska materialet.



2 Metod

| detta avsnitt amnar vi beskriva den metod som vi anvant oss av vid skapandet av denna
uppsats. Tillvagagangssittet vid datainsamlingen, vilket tolkningsperspektiv vi har, vilket

urval som gjorts och trovérdigheten &r andra saker som ocksa behandlas.

2.1 Va av metod

De tre modeller som lyfts fram av Mats Alvesson och Kaj Skoldberg & induktiv, deduktiv
och abduktiv metod’. Fér att &skadliggora vad som skiljer dessa metoder s har de tagit fram

foljande modell:

Deduktion Induktion Abduktion

Teori
(djupstruktur)

Empiriska regel-
bundenheter v I

(ytstruktur)

Empiri |

v

Figur 2.1: Deduktion, induktion och abduktion [ Alvesson & Skoldberg, figur 2.3]

Deduktion utgadr ifran en i forvag uppstalld teori som man sedan forsoker bevisamed hjép av
empiriska iakttagelser. Induktiv metod innebar att man utgar ifran empirin for att se vilka
regelbundenheter som finns och utifrén detta kunna forklara hur vérlden ser ut. Man stéller
dock inte upp négra direkta teorier. Abduktion & en kombination av deduktion och
induktion. Inom abduktion si anvander forskaren empirin for att bilda sin ansats som i
induktion men avvisar inte de teoretiska forestéllningar som finns och ligger pa sa vis

narmare deduktionen.

Vért angreppssitt kan liknas vid det abduktiva angreppsséttet i det att vi kommer att
kombinera en induktiv och deduktiv ansats. Induktiv i den mening att vi utgdr ifrén det
fenomen vi valt att studera (VBSS) men ocksa deduktivt d& vi kommer att utgd fran de

teorier som existerar inom omradet for styrsystem och kvalitetssakringssystem (t. ex. BSC

! Alvesson & Skoldberg, Tolkning och Reflektion, Studentlitteratur, 1994, sid 41
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och TQM). Vi kommer forst att l[agga en grund i de aktuella teorier som finns inom omradet
for styr- och kvalitetssakringssystem for att sedan understka vart studieobjekt for att skapa
det empiriska materialet. Det empiriska tillampningsomradet kommer sedan att utkas samt
teorin kommer att forfinas. Vi varvar pa detta sitt teori och empiri och dessa bada kan
omtolkas i skenet av varandra. Pa detta sétt forsoker vi att rora ossi riktningen fran ytstruktur
till djupstruktur. Vi kommer pa detta vis genomfora intervjuer for att se vilka effekter som
upptrétt hos ITT Flygt och darigenom kunna sluta oss till vad VBSS bidragit med for att ge
dessa effekter.

Séttet som vi rér oss mellan helhet och del samt forstael se och for-forstéel se kan ocksa liknas

vid sittet att tankainom hermeneutiken?.

TN

Tolkningsmonster Uttolkande
Helhet
For- DIALOG o
MED TEXT Forstaelse

forstielse

Del

Text Dialog

Figur 2. 2: Den hermeneutiska cirkeln: basversion. [ Alvesson & Skdldberg, Figur 4.3]

2 Alvesson & Skéldberg, Tolkning och Reflektion, Studentlitteratur, 1994, sid 171-172
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Tolkningsmonstret motsvaras av teorin. Monstret bor vara bade internt och externt konsistent,
det vill siga inte innehdlla ndgra logiska motsdgelser och ska stdmma med befintliga
tolkningsmonster pa omradet och inte heller innehalla skdl till att det inte stammer med dessa.
Monstret skall utformas i dialog med texten och ha sin startpunkt i férforestéliningar hos
uttolkaren. Dessa forforestallningar forandras sedan under processens gang. Monstret bor
skapa en djupare forstaelse av texten, en forstaelse som & djupare an nér man enbart |&ser
texten.

Texten & foremalet for tolkningen. Texten kan bestd av skrivna eller talade ord men kan
ocksa vara bildlig, dar sociala handlingar uppfattas som meningsfyllda symboler, med texten
som modell. Fakta framgdr ur texten genom en tolkningsprocess. | tolkningsprocessen
anvander man tolkningsmonstret for att fa en djupare mening hos texten. Texten paverkar i sin

tur tolkningsmonstret och berikar och justerar detta under den hermeneutiska processens

gang.

Med didog menas tillvdgagangsséttet att genom sin forforstéelse skapa fragorna som
utvecklas och omformas under processens gang. Med detta menas att man ror sig fran den
"gamla’ aspekt som lagts pa texten i form av forforstaelse och den nya forstdel sen. Helheten
aterneras ocksd med delarna for att berika varandra. Darmed andras forskningsproblemet
efterhand och dettainverkar i sin tur bade pa fakta som tolkningsmaénster. Fran borjan hade vi
uppfattningen att VBSS var en form av balanserat styrkort, men denna uppfattning har

forandrats under resans gang.

Med uttolkningen menas det att det kontinuerligt gors deltolkningar under processen som ger

nytt sken till processen. Dessa sker utifran vissa bakgrundsférestal Iningar.

Vi anvander oss ocksa av en kvalitativ, explorativ undersokningsmetod. Det explorativa
angreppssattet passar oss bra da vi inte kant till begreppet Value Based Six Sigma och vi
visste inte riktigt vad vi skulle finna. Uppsatsen ar deskriptiv i sin utformning, d.v.s. beskriver
fenomenet Vaue Based Six Sigma Vi gor inte nagot forsok att komma med
rekommendationer om hur pass lampligt VBSS & for fallforetaget utan har endast en
iakttagande ansats for att beskriva vilka effekter VBSS givit hos ITT Flygt.
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2.2 Datagenereringsstrategier

2.2.1 Primérdata

Med primédrdata menas forstahandsinformation direkt fran studieobjektet. De olika
undersokningsmetoder som kan anvandas inkluderar observationer, enkéter, experiment och
intervjuer®. Valet av metod gors utifran vilken typ som passar in pa det som skall undersokas.
Det kraver dock tid och resurser att samla in forstahandsinformation sa darfér bor man
undersoka om det forekommer redan insamlat material som ger oss svar pa de fragor som vi
har’. Det kan da vara lont att undersbka vilken information som man kan utréna ur

sekundardata. Var primérdata har vi fatt genom intervjuer.

2.2.1.1 Intervjuer

Vi har valt att genomféra understkningen i form av personliga intervjuer da detta ger en
storre forstaelse for det fenomen vi vill undersbka. Flygt har implementerat VBSS i tre olika
processer: R&D, marketing and sales och orderfullfillment. Vi téankte genomfdra intervjuer
med cheferna for alla dessa omraden men fick bara tillgang till ansvariga for tva av dessa
omraden, Ulf Bengtzelius chef for R&D, Jonas Klang Champion vid R&D och Christian

Ljung Champion for Orderfullfillment.

Vi har valt bort observation och experiment som undersokningsform da Flygt ar belagna i
Solna och Emmaboda och vi bor i Lund. Att gora observationer & ocksa tidskréavande och det

fanns inte mgjlighet att genomfora dessainom den tidsram som fanns for denna uppsats.

2.2.2 Sekundardata

Sekundérdata innebér andrahandsinformation, d.v.s. litteratur, artiklar, undersdkningar och
rapporter. Inom amnet VBSS sa finns det en begransad tillgang till litteratur dér det mesta ar
konfidentiellt. Litteratur har anvants for att bygga upp teorierna kring styrsystem och
kvalitetssakring, framst inom omrédet alman styrsystemsteori, balanserat styrkort, Value
Based Management, |SO 9000 och Total Quality Management.

% Holme & Solvang, Forskningsmetodik, Studentlitteratur, 1997, sid 172
* Holme & Solvang, Forskningsmetodik, Studentlitteratur, 1997, sid 179
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2.3 Urval
2.3.1 Strategiskt urval

Vi har koncentrerat oss pa ITT Flygt i Sverige. Vi har valt att intervjua nyckel personer inom
organisationen. Vi har genomfort intervjuer med UIf Bengtzelius chef for R&D samt Jonas
Klang champion i Six Sigma vid R&D, och Christian Ljung som & Champion vid
Orderfullfillment. Vi har dven fétt en del information av Leif Sunesson som &r Black Belt vid
Orderfullfillment som visade oss runt pa fabriken i Lindas. Genom detta urval sa hoppas vi
kunna ge en bild av VBSS fran de olika avdel ningarnas perspektiv och dérigenom fa en béttre
sammanlagd bild 6ver vad VBSS gett for effekter.

Den litteratur som vi anvant oss av kommer fran forfattare som & verksamma inom det
omrade de kommenterar. Litteraturen & ocksa utgiven av akademiska bokforlag med hog

trovardighet.

Vi har vat artiklar fran erkanda tidningar skrivna av relevanta forfattare sdsom professorer
eller experter inom berérda omréden.

2.4 Trovérdighet
2.4.1 Beskriva tillvagagangssatt

Vi har utgétt frén de intervjuer vi genomfort pa ITT Flygt angdende Value Based Six Sigma.
Vi har framforallt anvant oss av en kvalitativ intervjubaserad undersokningsmetod.
Omfattningen av intervjuunderlaget & genomfdrda intervjuer med fyra personer inom berdrt
omrade. Vi har besokt foretaget bade i Solna och i Emmaboda for att genomfora intervjuer
med ansvariga chefer. Att vi inte har fler an fyraintervjukallor ar en allvarlig begransning for
uppsatsen da mojligheten att stélla kalorna mot varandra minskar. Detta kan minska

trovardigheten hos véara resultat.

For att bygga upp var teori har vi dven anvant oss av skriven information och rapporter. Vi
har framst sokt fram litteratur, uppsatser och artiklar genom véra datasystem Libris, LOLITA
och ELIN.
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2.4.2 Kdllkritik

Alvesson & Skoldbergs definition pa berédttande kélla lyder: "Berédttande kalla innebar att
informationen passerar genom ett subjektivt medium och dafor altid & utsatt for
forskevningsrisker.”®. Utifrn denna definition s& kan vi sluta oss till att de kallor som vi
anvant utgors av beréttande kallor. D& man intervjuar chefer kan informationen vara vinklad
pa ett visst sitt, det ar darfor viktigt att man forhaller sig kritisk till vissa uppgifter. Intervjuer
som genomforts med personer vars chefer kommer att ta del av materialet som kommit fram
till foljd av intervjun, kan vara motvilliga att saga saker som kan skada deras relation till
berérda chefer. D& mer an en person intervjuats vid sammatillfalle sd kan intervjuobjekten ha
kommit att paverka varandra. Den litteratur som ingar i var teoridel bor tolkas utifrén

forfattarens bakgrund och inom vilket omrade forfattaren verkar.

Vi har aven tagit del av intern information hos ITT Flygt. Denna kélla riskerar att vara vinklad

pagrund av foretagsinternaintressen.

2.4.3 Var bakgrund

D& man aldrig kan vara helt objektiv utan man tolkar alltid data frén sitt eget perspektiv, som
Hanson argumenterar for®, sa féljer hér en kort redovisning av vilken bakgrund vi som skrivit
uppsatsen har. Henrik och Tobias har en bakgrund som teknologer, elektroteknik och
kemiteknik. De har &ven last inriktningen Strategi & Styrsystem pa C-nivan vid
Ekonomihdgskola vid Lunds universitet. Matilda har last Ekonomprogrammet med
inriktningen mot Organisation- och ledarskap pa C-nivan och har &en en humanistisk
bakgrund. Vara respektive bakgrunder riskerar att ha last oss i vissa tankegangar och
dominerande trosforestalIningar. Vi har strévat efter att vara s objektiva som m6jligt men att

vara helt objektiv ar i princip helt omgjligt.

® Alvesson & Skéldberg, Tolkning och Reflektion, Studentlitteratur, 1994, sid 124
® Alvesson & Skéldberg, Tolkning och Reflektion, Studentlitteratur, 1994, sid 49
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3 Teorl

| detta kapitel sa presenterar vi ett urval av kvalitetssakrings- och styrsystem. Det gor vi for
att bygga upp en referensram hos lasaren infor analysen samt for att skapa en forstael se for
tankarna inom teorin for utvecklandet av sddana system. Teorikapitlet omfattar teorier sdsom
allman kvalitetsteori, Total Quality Management, 1SO 9000, Balanserat styrkort, ABC
kalkylering och Value Based Management eftersom dessa teorier anser vi ha relevans for var
analys av VBSS

3.1 Introduktion
Ett foretag behover ett styrsystem for att fa alla delar att dra & samma hall. For att kunna

genomfora sin strategi sa maste ledningen ha ett st att styra verksamheten samt ett system
for att kunna ta del av information rorande verksamheten. Ett fOretag utan styrsystem & som
en bat som driver. Man kan veta vart man vill, men man har inga medel for att ta sig dit.
Foretagdedningen anvander styrsystem som en kontrollprocess eller som Anthony och
Govindargjan skriver: " The management control process is the process by which managers at
all levels ensure that the people they supervise implement their intended strategies'.”

Deras definition pa begreppet system lyder: "A system is a prescribed and usually repetitious
way of carrying out an activity or a set of activities.” FOr att detta skall fungera s& maste det

finnas en definierad metod med vilken man implementerar sin strategi.

En typ av styrsystem fungerar inte till ala strategier. Det & viktigt att det finns en strategic
fit® mellan foretagets valda strategi och det styrsystem som foretaget anvander.

" For astrategy to be successful, it must be consistent with the firm’s goals and
values, with its external environment, with its resources and capabilities, and

with its organization and systems.” (Robert M. Grant)

Ett styrsystem skall skapa mélkongruens’ hos de som jobbar i foretaget d.v.s. fa alaatt dra &
samma hdll, ha samma malsattning och dela sammabild av foretaget.

" Anthony & Govindarajan, Management Control Systems, McGraw Hill, 2001, sid 4
8 Robert M. Grant, Contemporary Srategy Analysis third edition, Blackwell, 1998, sid 13
° Anthony & Govindarajan, Management Control Systems, McGraw Hill, 2001, sid 59

15



Denna uppsats som vi valt att skriva handlar om Vaue Based Six Sigma, som &r en typ av
performance measurement system. Malet med ett system av denna typ & att implementera
foretagets valda strategi°. Performance Measurement system grundar sig pa ett antal métetal,
savéd finansiella som icke finansiella. Som exempel pa en sén typ av system sa kommer
begreppet Balanced Scorecard att presenteras. Bilden nedan illustrerar tankarna bakom ett
performance measurement system:

what counts,

/ gets measured \

What gets What gets
rewarded. —» measured,
really cnunts gets done
\Wha’r gets /
done. gets
rewarded

Figur 3.1: Framework for designing performance measurement systems, [Anthony &
Govindarajan s. 442]

Vi kommer &ven att presentera ett antal andra styrsystem samt kvalitetssakringssystem.
Kvalitetssakringssystem & ocksa relevanta da VBSS & en kombination av ett styrsystem och
ett kvalitetssakringssystem. Mer generella begrepp sasom Total Quality Management kommer
att behandlas for att askadliggora teorin bakom kvalitetssakring.

3.2 Kvalitet

Medvetenheten om kvalitet har i stort sett alltid funnits. Men det & forst de senaste 20 aren
som man insett hur viktigt det & med bra kvalitet pa alla plan i konkurrensen med de andra
foretagen pa den véxande varldsmarknaden. Forst nér foretag hamnade i kris under 80-talet
fick fréagan okat intresse. Detta berodde mycket pa att vastlandernas foretag blev omsprungna
av japanska foretag som var mer fokuserade pa kvalitet i alla led. Sedan 80-talet har det

19 Anthony & Govindarajan, Management Control Systems, McGraw Hill, 2001, sid 441
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presenterats en mangd olika metoder for kvalitetsstyrning. Vi har valt att for forst ta upp lite
allmént om kvalitet och sedan fortsitta med en lite mer ingdende forklaring av TQM och 1SO
9000.

| Kvalitetdedning och kvalitetssékring — Terminologi, SS-1ISO 8402, Standardiseringen i
Sverige, 1994 definieras kvalitet som:
"alla sammantagna egenskaper hos ett objekt eller en foreteelse som ger dess
formaga att tillfredsstélla uttalade och underforstddda behov”. Enligt
standarden & objekt och foreteelse " sddant som kan beskrivas och uppfattas
individuellt”. Som exempel anges produkt, aktivitet, process, organisation,

system och person.'*

Kvalitet relateras oftatill kunder, vi kan ibland glomma att det géller bade externa och interna
kunder. De externa kunderna &r vanligtvis konsumenter eller organisationer. Dessa grupper
skiljer sig ganska starkt fran varandra eftersom konsumenterna bestér av individer som har
olika 6nskemdl. Enskilt kan dessa kunder vara svagai ekonomiskt avseende men vara starkai
grupp. Organisationer innebér oftast farre kunder som & mer betydel sefulla ur ett ekonomiskt
perspektiv. Dessa kunder &r oftast mycket kunniga och har &ven experter inom omradet. De
interna kunderna finns i den egna organisationen déar de olika funktionerna i foretaget &r

beroende av varandra.

Enligt den japanske kvalitetsexperten Noriaki Kano har kunden tre olika slag av behov som
avgor kundernas uppfattning om kvaliteten. Den forsta typen &r uttalade behov, de behov som
kunden forvantar sig. Den andra & de underforstadda behoven som &r sa grundlaggande att
kunden inte ens namner dem, om det finns brister hér finns stor risk att kunden blir missngjd.
Det tredje & omedvetna behov men om man lyckas tillfredstélla dessa blir kunden positivt
overraskad som leder till att produkten far ett hogre varde for kunden. De egenskaper hos
produkten som tillfredstéler kundens uttalade behov &r oftast priméra (kérntjénster) men kan
aven vara sekundéara (tillaggstjanster). Egenskaper som tillfredstéller kundens omedvetna
behov & oftast tillaggstjanster. Varor och egenskaper med dalig kvalitet leder till missngjda
kunder och enorma merkostnader da felen méste réttas till och produkterna férbéttras.™

1 sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 12
12 sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 14-16
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/ Tttalade hehonr

B Grad av uppfilelse

/ Underférstidda behov

/

Figur 3.2: Kanomodellen [ Sandholm s. 16]

Under 80-talet fick japanska foretag allt storre framgéngar pa vérldsmarknaden och
vastvérldens foretagsledare insdg att nagot maste goras. De japanska framgangarna berodde
mycket pa den forbéttrade kvaliteten pa japanska varor som nu var av utméarkt kvalitet. Tva
experter har foljt kvalitetsutvecklingen i Japan och dragit vissa riktlinjer och sardrag.
Experternas namn & J.M. Juran och K. Ishikawa och de anses vara kvalitetscirklarnas fader.

Juran kallade kvalitetsutvecklingen i Japan for en kvalitetsrevolution i vilken det fanns tre

huvudelement.

- Massiv utbildning — Kvalitetsutbildningen har riktat sig till allai foretaget. De har
borjat i foretagets topp och sedan gétt nedat i hierarkin. Alla funktioner berors, detta
har enligt Juran lett till att japanska chefer, speciaister och arbetare har den basta
kvalitetsutbildningen i véarlden.

- Arliga program for kvalitetsforbattringar — eftersom ala  genomgétt

kvalitetsutbildning & det mgjligt att gora arliga program. Det har blivit en vana att

forbéttra kvaliteten hos produkter och olika processer.
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Foretagsledningens ledarskap fér kvalitet — foretagsledningen har goda kunskaper
om hjdpmedel for att styra och folja upp kvaliteten i hela foretaget och man anvéander
dessa hjalpmedel kontinuerligt."®

Ishikawa gav sex sardrag for japanskt kvalitetsarbete:

Foretagsomspannande kvalitetsstyrning innebér att alla funktioner och alla nivaer
& engagerade i kvalitetsarbete pa ett systematiskt sétt. En kvalitetspolicy forfattas av
foretagsledningen for tydliga riktlinjer. For japanerna betyder kvalitetsstyrning aven
forbéttringar av kvaliteten.

Foretagsledningens uppfdljning — Foretagsledningen foljer regelbundet resultaten
genom att bestka varje funktion for att se hur givna mal, riktlinjer och planer fdljs.
Faktorer som paverkar produktens kvalitet diskuteras och handlingsprogram goérs upp

och nyamal sitts.

Utbildning riktar sig till alla, det férekommer ofta utbildning utanfor foretaget ocksa.
Universitetsutbildningen ar val utvecklad med ett 50-tal professorer i kvalitet.

Kvalitetscirklar. De forsta kvalitetscirklarna startades 1962. Da hade
kvalitetsutbildningen ndtt operatdrsnivan och man ansag det vara lampligt att |ata
operatérerna i tillverkningen arbeta med kvalitetsférbattringar i mindre grupper inom
det egna arbetsomradet.

Statistiska metoder For att kunna férbéttra och styra kvaliteten anvéandes statistiska
hjdlpmedel som histogram, styrdiagram, Pareto diagram och Ishikaawa diagram.
Tillampningen av dessa metoder &r en del i faktabaserat beslutsfattande for japanerna.

Propaganda pa nationell niva gors varje & i november. D& halls manga konferenser

dar utmarkel ser delas ut badetill féretag och individer. **

| utvecklingen av en organisations kvalitetsarbete kan enligt Sandholm fem faser identifieras:

13 sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 30-31
14 sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 30-31
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Slummerfasen - nér foretaget/organisationen inte har nagot storre intresse for kvalitetsfragan
eftersom |6nsamheten &r acceptabel och det inte direkt finns ndgot hot utifran.
Uppvaknandefasen — nér organisationen inser att konkurrensen okat och man férlorar
marknadsandelar.

Trevandefasen — har maste foretaget ta ett beslut om vad som ska goras. Det ar &tt att ta en
trendig metod som t ex kvalitetscirklar eller ISO 9000 utan att forst ha studerat metoden.

Forandringsfasen — nér organisationen inser att det krévs en strategisk planering av
utvecklingen av verksamheten med efterfdljande implementering for att fa resultat
Mognadsfasen — nar kvalitet och fokuseringen pa kunderna blivit naturligt inom

verksamheten och integrerasi allt man gor.™

3.3 Total Quality Management

TQM dler totalkvalitet skiljer sig fran produkt kvalitet pa ett antal punkter. Nar kvalitet
endast avser produkter, (tjanster eller varor) som tillhandahdls, avser totalkvalitet bade
produkter och tillaggstjanster. Totalkvalitet relateras till bade externa och interna kunder
istdllet for endast externa. TQM omfattar férutom produkternas utférandeprocesser ala
stodfunktioner. N&a det gdler engagemanget engagerar TQM samtliga ménniskor |
organisationen istéllet for endast en del. Na man inom vanligt kvalitetstankande inriktar
kvalitetsarbetet pd en viss del eler funktion av organisationen, inriktas totalkvalitet pa
samtliga delar eller funktioner av organisationen. Aven utbildningsinsatser inriktas mot
samtligai organisationen istéllet for ett fatal kvalitetsspecialister' For att vidareillustrera vad
TQM innebéar kommer vi att skriva lite om de utméarkelser som finns inom detta omrade till
foretag som till fullo forstétt vad TQM stér for.

| slutet av 80-talet instiftades det amerikanska kvalitetspriset Malcolm Baldridge National
Quality award. Kriterierna for detta pris har blivit en mattstock for foretag for att bedoma den
egna situationen. Detta pris har fatt stor betydelse for kvalitetsutvecklingen i USA. Richard
Blackburn och Benson Rosen har i deras artikel Total quality and human resources
management: lessons learned from Baldridge Award-winning companies stallt upp ett antal
kédnnetecken for en TOQM-organisation. | foretagskulturen poangteras kollektiva
anstrangningar, gransoverskridande arbete, coachande, kundtillfredstéllelse och kvalitet

jamfort med de traditionella vardena som individualism, differentiering, galvstandigt

!> sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 24-25
16 sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 18
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ledarskap, vinster och produktivitet. Inom TQM & det inte bara Top-down styrning som
gdler utan &en horisontell kommunikation och att styrningen delas upp pa olika chefer.
Kommunikationen bor vara oppen och ledningen ska helst dela med sig av all relevant

information.’

"Baldridge firms believe that frequent, honest, and open communication with
employees is needed to reinforce the quality culture realignment”
(Blackburn & Rosen)

Medarbetarens engagemang och mdjlighet att paverka kan Okas pa flera olika sétt. |
Blackburn och Rosens undersokning har vissa foretag moten tillsammans med cheferna for att
den anstdllde ska fa en inblick i kvalitetsforbéttringsarbete och kundservice. Vissa foretag
undersoker arligen medarbetarnas instdlining och attityd till ledning och majlighet att
paverka. Andra foretag sétter ihop sma grupper och team for att diskutera och l6sa vissa
problem. Ett tredje inslag & arbetsbeskrivningen. Forut organiserades arbeten enligt
Blackburn & Rosen for att maximera effektiviteten. | ett TQM-foretag maste arbetsfokuset
vara kvalitet. Detta kraver att jobbet uppmuntrar innovationer, kreativitet och problemldsning
kopplat till maximal kvalitet istéllet for maximal output. D&rfor 10ser man ofta detta i team
som & sammansatta fr&n olika omraden inom foretaget. *® De nya jobben stéller hégre krav pa
kunskaper och fardigheter. Det & mycket viktigt med kvalitetsutbildning s& att medarbetaren
far de rétta verktygen att arbeta med. Nagot annat som kannetecknar dessa foretag &r att de
har ett utvecklat system for att méta resultat. Detta sker dels genom gruppmal men ocksa
genom att understka uppfattningen hos kunder och hos ledningen. Efter man har métt ar det
altid viktigt med belGningssystem . Detta kan ske genom bonusar eller priser eller nagot
annat utmérkande. Detta ar viktigt for att medarbetarna ska fortsétta vara motiverade. En
annan faktor som tas upp av Blackburn & Rosen &r att fOretagen skapar en trygg och
hélsosam arbetsplats till sina medarbetare. Aven detta méts och forbéttras.’® Foretagen har
insett att friska arbetare som trivs jobbar béttre.

7 Blackburn, Rosen, “Total quality and human resources management: lessons learned from Baldridge Award-
winning companies’, Academy of Management Executive, 1993 Vol. 7 No.3, s.53

18 Blackburn, Rosen, “Total quality and human resources management: |lessons learned from Baldridge Award-
winning companies’, Academy of Management Executive, 1993 Vol. 7 No.3, s. 54

19 Blackburn, Rosen, “Total quality and human resources management: lessons learned from Baldridge Award-
winning companies’, Academy of Management Executive, 1993 Vol. 7 No.3
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Utméarkelsen Svensk kvalitet har Malcolm Baldridge National Quality Award som forebild
och administreras av Institutet for kvalitetsutvecklinge SIQ. Denna utmérkelse delades ut for
forsta gangen 1992. Foljande varderingar ligger till grund for utvarderingen:

- Kundorientering

- Engagerat ledarskap

- Allasdelaktighet

- Kompetensutveckling

- Langsiktighet

- Samhdlsansvar

- Processorientering

- Forebyggande atgarder

- Sténdigaforbéttringar

- Lé&aav andra

- Snabbare reaktioner

- Faktabaserade bedl ut

- Samverkan

Utmérkelsen Svensk Kvalitet baseras pa sju kriterier som &r indeladei ett 30-tal delkriterier.
Dessa su huvud kriterier &r:

- Ledarskap

- Information och analys

- Strategisk planering

- Medarbetarnas utveckling

- Verksamhetens processer

- Verksamhetens resultat

- Kundtillfredstéllelse *

Man kan siga att dessa parametrar att méta kvalitet pa & heltdckande och ar gallande for
utvardering av de flesta kvalitetssystem.

% sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 37-42
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3.4 1S0O 9000

Kvalitetssdkring borjade bli aktuellt under 1920-talet, exempelvis kravde Henry Ford att alla
delar i hans bilar skulle vara utbytbara. Begreppet innebéar att gora rétt fran borjan och att
systematiskt dokumentera befattningsbeskrivningar, rutiner och metoder som sakrar
kvaliteten. ISO (International Organization for Standardization) har utarbetat 1SO 9000 som
sin standard for kvalitetdedning. SIS (Standardiseringskommisionen i Sverige) har dversatt
den och antagit den som svensk standard.

| Sverige var pappersbruken forst med att standardisera enligt 1SO 9000. De delar av 1SO
9000 som &r kravstandard heter |SO 9001, 1SO 9002 och ISO 9003.

Pa 1970-talet fanns ett tjugotal olika kvalitetssakringssystem i véarlden. En global akttr inom
exempelvis fordonsindustrin kom i kontakt med manga olika system som leverantdrer och
kunder anvande sig av. 1SO insdg tidigt att man skulle tjana pa en vérldsstandard och 1987
antogs 1SO 9000 som vérldsstandard.

Vid certifieringsprocessen ingdr tre parter. Foretaget som utfor certifieringen ar forsta part,
foretaget som certifieras & andra part och tredje part & ett oberoende organ som utfor
revisionen. Overgripande fragestallning vid certifiering:

Finns ett kvalitetssystem?

Ar system dokumenterat?

Ar systemet infort?

Fungerar systemet?

De flesta foretag som infor 1SO 9000 gor det for att det forhoppningsvis ger béttre produkter,
stérre marknadsandelar och konkurrensférdelar som gér att anvanda i marknadsforingen. Ett
antal undersokningar for att méta effekten av 1SO 9000 har gjorts, bade i Sverige och
internationellt, och dessa har ofta gett de mest skiftande resultat.

En undersokning gjord av Institutionen for Industriell organisation och ekonomi pa Chalmers
Tekniska Hogskola inom svensk industri gav att 44 % av fOretagen ansdg att 1SO 9000 gav
béttre arbetsrutiner, medan bara 11 % hade hogre produktkvalitet &n innan inférandet av
systemet. Manga av de tillfragade ansag att det var svart att direkt peka pa vad certifieringen
hade gett for effekt.

2 Lindgren & Sandell, SO 9000 — den offensiva vagen, 1993, s 26-27.
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Figur 3.3: Hierarkin av dokument i kvalitetssystemet 1SO 9000° [Lindgren & Sandell]

3.5 Balanserat styrkort

Begreppet balanserat styrkort myntades av Robert S. Kaplan och David P. Norton i boken
“The Balanced Scorecard — Measures that drives performance” som kom 1992. Eftersom
dessa bada amerikaner utvecklat begreppet fran grunden har vi hér valt att utga fran deras
teorier och erfarenheter. Ett balanserat styrkort kompletterade de finansiella matten med matt
ur tre andra perspektiv — kundperspektivet, interna affarsprocessperspektivet samt larande-
och tillvéxtperspektivet 2.

Rétt anvant kan ett balanserat styrkort vara en bra grund for chefernas uppfattning om hur det
gar for foretaget, inte enbart grundat pa kortsiktiga finansiella mal. Ett balanserat styrkort
forser foretagsledningen med information som gor att foretagets vision och strategier kan
omformas i tydliga prestationsmétt. Foretagets mission statement skall vara inspirerande och
forse organisationen med energi och inspiration. Problemet &r att foretagets mission statement
inte & specifikt. Peter Senge har sagt: "Many |leaders have personal visions that never get
translated to shared visions that galvanize an organisation. What has been lacking is a

2 | indgren & Sandell, SO 9000 — den offensiva végen, 1993, s 9.
% Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1996
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discipline for trandlating individual vision into shared vision.”** For att férsoka &stadkomma

en koppling inférde man fyraledningsprocesser.

3.5.1 Det balanserade styrkortets fyra processer

De fyra ledningsprocesserna kan, rétt anvanda, knyta samman de langsiktiga strategiska
mélen med det foretaget gor pa kort sikt.?

Defyraprocesserna &r:

- Att Oversatta visionen. Det far inte vara sa att foretagets mission statement inte har nagon
forankring i hela organisationen, ner till lagstaniva

- Att kommunicera och sammankoppla. Det balanserade styrkortet visar alla vad foretaget
vill uppna for att tillfredsstélla aktiedgare och kunder. For att fa den enskilde medarbetarens
mdl att sasmmanfalla med foretagets Gvergripande strategier har man utvecklat tre aktiviteter:
kommunicerande och utbildning, sitta upp ma och att koppla ihop beloningar med
verksamhetsmétt. Skandias ”Business Navigator”, koncernens version av det balanserade
styrkortet, som fatt stor uppmarksamhet, fokuserar pa marknadsandel, kundtillfredsstéllelse,
medarbetarnas kompetens och inflytande samt teknol ogiutveckling.

- Affarsplanering. En viktig del vid utvecklande av det balanserade styrkortet &r att integrera
det vergripande strategiska arbetet och budgetarbetet. BSC-anvandarna vajer métt fran de
fyra perspektiven, man utvecklar kortsiktiga handlingsplaner och mal fér att méta utforandet
av dessa handlingsplaner. | detta arbete & det valdigt viktigt att man ser att man hela tiden
inte avviker fran de strategiska vagar man vill fardas langs.

- Aterkoppling och larande. Normalt sett kan styrelse och ledningsgrupp se hur de
finansiella nyckeltalen & jamfort med malen for ett antal nyckelta vid varje kvartals- eller
manadsrapport. Med ett balanserat styrkort kan man aven se hur utfallet Gverensstdmmer med
de strategiskamalen i de fyra perspektiven.

4 K aplan & Norton, The Balanced Scorecard: Trandlating strategy into action, 1996 .
% K aplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1996
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Figur 3.4: Ledningsstrategi: Fyra processer. [Kaplan & Norton] %
3.5.2 Det balanserade styrkortets fyra perspektiv

De fyra perspektiven & det finansiella perspektivet, kundperspektivet, det interna
affarsprocessperspektivet och till slut léarande- och tillvaxtperspektivet.

Finansiella matt visar om foretagets strategi, implementering och utférande bidrar till
foretagets resultat (bottom line). Finansiella métt & ofta av |0nsamhetskaraktér, ex operating
income, rénta pa sysselsatt kapital och numera ofta EVA-vérde (Economic Vaue Added).

Andra métt kan vara forandringar i forsaljning och kassaflode jamfort med foregaende ar.

Kundperspektivet har som ma att fa ledningen att identifiera vilka kund- och
marknadssegment inom vilken afférsenheten kommer att konkurrera och méta afférsenhetens
prestationer inom dessa malsegment. Matten innehaller ex kundtillfredsstéllelse, kundlojalitet,

andel nya kunder, resultat pa kundens verksamhet och marknadsande! i valt segment.

Interna affar sprocessper spektivet hjaper foretaget att se vilka interna métt som foretaget

maste fokusera pa och folja upp. Processerna gar ut pa att fa foretaget att:

% K aplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1996
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- forse foretaget med information som kommer att behdla och attrahera kunder i
ma marknadssegment
- tillfredsstélla aktiedgarnas krav paranta painvesterat kapital
Detta perspektiv & det som &r langst ifran det traditionella séttet att styra foretag. Man
kommer ofta fa helt nya processer som organisationen maste skapa for att na kund- och
finansiella mal. Traditionell styrning har oftast utgatt fran att forbéttra befintlig verksamhet
utifran foregaende periods utfall.

Inlarning- och tillvaxt identifierar vilken infrastruktur som foretaget behover for att bygga
langsiktig tillvaxt och forbéttring. Kund- och interna affarsprocessperspektivet tar fram
faktorerna som & mest kritiska nér det géller nuvarande och framtida framgang.
Organisatoriskt larande och tillvaxt kommer fran tre principiella kéllor: medarbetare, system
och organisatoriska procedurer. De tre dvriga perspektiven kommer att visa att det ar ett glapp
mellan medarbetarnas kompetens och den optimal a kunskapen som borde finnas for att uppna
malen.”’

Det blir alltmer vanligt att koncerner och enskilda afférsenheter képer hela utbildningspaket
och certifieringar av professionella foretag, ex forsdkringsbolaget Agria anvander sig av
brittiska Investors In People.”®

De fyra perspektiven har i manga svenska namnder och forvaltningar ofta kompletterats med

ett femte medarbetarperspektiv.

%" K aplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1996
% Agrias &rsredovisning 2002, s 7.
% Gripne & Eriksson, Att inféra Balanced Scorecard i kommunal verksamhet, 2002, s 31.
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Figur 3.5: Oversitta vision och strategi: Fyra perspektiv [ Kaplan & Norton] *°
3.5.3 Baanserat styrkort pa olikanivaer i en organisation

Nagra av de forsta foretag som inférde balanserat styrkort var amerikanska foretag inom
nischer av halvledarindustrin, ex Advanced Micro Devices (AMD), eller som opererade mot
specifika segment pa datormarkanden, ex Apple Computer. Dessa anvande balanserat styrkort
pa koncernniva (Corporate Scorecards). Balanserat styrkort har senare visat sig fungera
absolut bast pa affarsenhetsniva, och da i synnerhet for affarsenheter inom koncerner som
innefattar hela Porters véardekedja, d v s utveckling, tillverkning, marknadsféring, distribution,
forsdljning och service. Dessa affarsenheter har egen produktion, egna kunder och egen
marknadsforing och forséljning. Dessutom & det grundléggande att man har en tydlig strategi.
Ett balanserat styrkort som faststédls for en affarsenhet innefattar ala avdelningar och
funktioner. Mission statements och strategier for olika avdelningar och funktioner bygger pa
affarsenhetens misson statement, strategi och balanserat styrkort. Detta gor att koncernens
balanserat styrkort oOverfors till de olika affarsenheterna och huvuddragen fors
forhoppningsvis vidare till olika delar av affarsenheterna Om en enhet har egna interna
processer, kunder, mission statement och strategi & enheten en lamplig kandidat for
balanserat styrkort

% K aplan & Norton, The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, 1996
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3.5.4 Varfor infors balanserat styrkort?

Utvecklandet av balanserat styrkort kan till viss del ses som kritik mot fokuseringen pa
begrepp som Acitivity Based Costing, Activity Based Management, Just-in-time, Total
Quality Management, it-utvecklingen och Business Process Reengineering. Thomas Johnson,
medforfattare till Kaplan till boken Relevance lost, ser kritiskt pa hur man pa 70- och 80-talen
trodde att det var bristen i kalkylering och finansiell information som var problemet.
Problemet var att sifforna anvandes for att fatta beslut och att man forlorade kanslan for
processerna och kundfokuseringen i organisationerna. Det ar viktigt att alltid tanka pa
konsumenten, som i slutdndan &r den som betalar notan. Fokusen pa finansiella nyckeltal som
exempelvis resultat och omsattning gor att man kommer bort fran det 1angsiktiga tankandet.
Scania ndmns av manga som ett bra foredome. Man har enbart vid ett tillfalle fristéllt personal
och foretaget satsar istallet 1angsiktigt pa att vara kvalitetsledande i sin bransch. Kostnaderna
héllsistallet kontinuerligt nere med hjalp av modularbete.®

Kaplan och Nortons idéer kring styrning har blivit dominerande inom omradet. Begreppet
Tableau de Bord, som anvénts i Frankrike i mer an tva decennier for att fa fram
nyckelindikatorer pa organisatorisk framgang, har vissa likheter med balanserat styrkort.
Kaplan och Norton menar dock gélva att balanserat styrkort & mer an en samling av kritiska
indikatorer eller kritiska framgangsfaktorer. Man skall kunna likna styrsystemet vid en
cockpit och inte en samling av instrument som en pilot anvander *.

3.6 ABC-kalkylering

ABC-kalkylering & en metod for att fordela kostnader rattvist. Med gamla kostnadssystem sa
fordelades kostnader ofta genom en procentuell fordelning av kostnader utan att ta hansyn till
specifika egenskaper hos de olika produkterna. Om man bara gor en fordelning éver hur stora
de direkta kostnaderna &r dvs. direkt 16n och direkt material sa ser man bara en del av den
stora bilden. En mer komplicerad produkt medfér hogre kostnader vid tillverkning da
exempelvis omstalIningstiden kar. Om man producerar en stor méangd olika produkter sa ar
det ocksa viktigt att kunna héarleda fram vilka kostnader varje enskild produkt verkligen har
for att inte producera ol Gnsamma produkter.

3 Johnson, T., Tank inte p& resultatet — tank pa kunden!, 1995.
3 K aplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1996
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ABC-kalkylering forsoker svara pé ett antal olika fragor™:

1. Vilkaaktiviteter utfors av organisationens resurser?

2. Hur mycket kostar det att genomgbra organisationens aktiviteter och
marknadsprocesser?

3. Varfor maste foretaget utfora aktiviteter och marknadsprocesser?

4. Hur mycket av varje aktivitet kravs det for organisationens produkter, service och

kunder?

En ABC-kalkyl & en ekonomisk karta Over organisationens kostnader och vinster som &r
baserad pa organisationens aktiviteter. Metoden & sérskilt meningsfull om man producerar

komplexa produkter med stor variation och om man har htga overheadkostnader.

Forsta steget inom ABC-kakylering & att identifiera vilka aktiviteter organisationen
genomfor. Dessa aktiviteter skall vara relevanta for att kunna géra en kostnadsbeddmning.
Det gédller att inte gora systemet for komplext utan det skall ocksa vara méjligt att jobba med.

Till de olika identifierade aktiviteterna sa kopplas det en kostnadsdrivare. Exempelvis sa kan
det till aktiviteten underhall av maskiner kopplas en kostnadsdrivare sdsom timmar anvanda
for underhdll. Kostnadsdrivaren tilldelas sedan ett monetért véarde och pa detta vis kan man
sedan bedoma storleken pa den kostnad som uppkommer i samband med att aktiviteten utfors.
Ett problem som uppstér da man tilldelar en kostnadsdrivare till en aktivitet & jamforelsen
som maste goras mellan noggrannheten och kostnaden hos métningen. Ju noggrannare man

méter nagot, desto mer kostar det.

| komplexa foretag finns det en svarighet i att fordela de overheadkostnader som finns pa de
olika produkter som foretaget erbjuder. Manga foretag har exempelvis numera en stor
sdjorganisation och dessa kostnader maste fordelas pa de olika produkterna. Genom en
fordelning av overheadkostnaderna utefter hur stor del av dessa aktiviteter som en viss
produkt tar i ansprak si kan man gora en mer réttvis fordelning. Genom detta sa finns det en

mojlighet att uppskatta en produkts verkliga kostnad.

ABC-kalkylering tar ocksa hansyn till outnyttjade resurser genom att dessa ocksa méts och

korrigeras for bland kostnadsdrivarna. Genom att det harigenom & mgjligt att lokalisera

% Robert S. Kaplan & Robin Cooper, Cost & Effect, Harvard Business School Press, 1998, sid 79
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outnyttjad kapacitet si kan storleken pd kapaciteten andras. Detta leder till att &ven

traditionel It "fasta’ kostnader kan varieras 6ver tiden.

Genom att alla kostnader harleds genom aktiviteter sa &r det |attare att se vilka produkter som
& |onsamma. Detta leder till att produktmixen hos organisationen kan andras fran en kostsam
mix till en mer vinstinbringande. De produkter som beddéms oldnsamma kan sedan forandras

for att bli I16nsammadller sluta att tillverkas.

D& ABC-kakylering leder till en sannare bild av hur mycket resurser en specifik produkt
upptar sa underléttas ocksa arbetet vid resursfordelning for kommande perioder. Siffrorna
som tas fram kan anvandas for prognoser och budgeteringsandamal. Pa detta sétt sa 1aggs
grunden for att man skall kunna ha ett framtidsperspektiv i sin planeringsprocess.

| designfasen av en produkt sa grundlaggs cirka 80 % av produktens kostnad®. Genom ABC
& det enklare att redan under denna fas identifiera kostnaderna som & knutnartill en specifik
produkt. Pa detta satt sa kan en mer kostnadseffektiv design goras. En effekt av detta tankande
kan vara att bestdndsdelarna i foretagets produkter standardiseras. Detta gors for att kunna
uppna skalfordelar vid ink6p samt for att minska lager- och hanteringskostnader.
Lagerkostnaden gar ner dd man inte behdver lagra flera olika typer av komponenter med
samma egenskaper, exempelvis skruvar. Monteringen av en produkt blir ocksa enklare om en

typ av skruv anvands istéllet for tjugo olikatyper.

3.7 VBM
3.7.1 Allmant

Den storsta anledningen till att man blir aktiedgare & att tjdna pengar. En lyckosam
investering for en aktiedgare & en investering som betyder att investerarens kapital vaxer.

Ledningen skapar aktiedgarvarde genom att identifiera och gora investeringar som ger storre
avkastning an kostnaden for foretaget att skaffa kapital®. D& de gor detta & skapas ett varde
for samhéllet i stort. Mellan olika foretag sa finns det en kamp om att fa finansiering till sina
projekt och detta drar investeringarnatill de bésta identifierade projekten. Detta leder i sin tur
till en vinst for hela ekonomin. Resurserna laggs déar de kan anvandas mest effektivt. Detta ar

% Robert S. Kaplan & Robin Cooper, Cost & Effect, Harvard Business School Press, 1998, sid 202
% John D. Martin & J. William Petty, Value Based Management, Harvard Business School Press, 2000, sid 3
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ett synsétt som ligger till grund for teorin om Vaue Based Management, en modell som sétter
aktiedgarvéarde i det forstarummet.

Det stér oftai ett foretags vision att deras storsta uppgift ar att skapa varde for sina aktieagare.
Det uppstar dock problem om malen for foretagets ledning inte & samma som méaen for
aktieagarvarde. Déarigenom sa styrs inte en mangd foretag kontinuerligt for att oka vardet for
aktieagarna. Tvartom sa kan ledningen verka pa sddant sétt sa att vérdet for aktiedgarna
minskar. Ledningen kan ta beslut som gynnar dem sjdva pa aktiedgarnas bekostnad. Ett
foretag maste ocksa ha anstdllda som &r villiga och kunniga att ta till vara pa de mojligheter
som skapas for foretaget. VBM forsoker komma till rétta med dessa fragor genom att skapa
en modell som innebér beléningar som grundar sig pa gruppers och individers férmaga att
skapa aktiedgarvarde och att tafram relevanta métetal for att bedéma detta.

Yalue Creation

+ |dentification of opporunity
* Strateqy formulation

* Dperations

Rewards

* Total compensation
+ YYariahle (incentive) compensation

Measurement {Assessment)

* Free cash flow waluation
+ Economicvalue Added
* Cash flow return on investment

Figur 3.6: Cykel for vardeskapande [Martin & Petty, Figure 1.1]
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Figur 3.6 askadliggor de mest centrala elementen hos ett VBM-system som &r skapat for att
bygga och stérka en fornyelsebar cykel av vardeskapande. Att cykeln skall vara fornyel sebar
ar viktigt da varde skapas kontinuerligt 6ver tiden genom strategiska och operationella beslut.
Ett fundament i VBM som modell &r att ledningens arbete skall métas och bel6nas utifran
métetal som &r direkt kopplade till aktiedgarvarde. Detta gors for att bibehalla och underhdlla
den vérdeskapande processen. Kopplingen mellan vérdebaserade métetal grundade pa
utférande och bel 6ningssystem som incitament &r nagot centralt i teorin om VBM.

For att fa de anstéllda i foretaget att jobba mot aktiedgarvarde sd maste den anstalldes vinst
kopplas till &garnas vinst. Mét- och bel6ningssystemet maste ha ett kapitalmarknads fokus.
For att astadkomma detta s3 maste foretagets interna mét- och belGningssystem spegla den
externa kapitalmarknaden sa bra som majligt. For att understodja de anstédlldas stravan mot

aktiegarvarde sd infors ofta ett aktieagarprogram for de anstallda. ®
3.7.2 Verktyg

De verktyg som anvands inom VBM kan kategoriserasi tre huvudgrupper®’:

1. Friakassaflédesmetoden som & utvecklad av McKinsey & Co. och LEK/Alcar

2. Economic Value Added / Market Vaue Added (EVA / MVA) som &r utvecklade av
Stern Stewart & Co.

3. The cash flow return on investment / total shareholder return (CFROI / TSR) som

anvands av the Boston Consulting Group.
3.7.3 Framgangsfaktorer

Det finns tre primara element som &r viktiga for att ett \VBM-program skall lyckas®. Forst sa
maste programmet ha bra stod hos foretagets hogsta ledning. Ett VBM-system &r ett top-down
direktiv som, ifall det lyckas, kan genomsyra och férandra hela foretagets filosofi och kultur.
Att forsbka genomféra en implementering utan stod fran hogsta ledningen & domt att

misslyckas. Som andra punkt & att inféra ett beloningssystem for att styra individuella

% \www.cesj.org
37 John D. Martin & J. William Petty, Value Based Management, Harvard Business School Press, 2000, sid 9
% John D. Martin & J. William Petty, Value Based Management, Harvard Business School Press, 2000, sid 9
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chefers beteende. Detta system skall vara kopplat till hur val de skapar aktiedgarvéarde.
Slutligen sA méaste systemet vara léttforstaeligt. Om de anstéllda inte forstar vad systemet
innebar s3 kommer de inte heller att ndra sitt beteende. Darfor maste systemet vara sa pass
askadligt och enkelt s att alla forstar det och kan anvanda det i sitt dagliga arbete. Har far
goras en vagning mellan exakthet i matningar och hur pass enkelt systemet &r. De anstéllda
bor ocksa uthildas och trénas i att anvanda VBM som filosofi. Detta & nagot som &r valdigt
viktigt. VBM handlar om att andra beteendet hos de anstéllda och darfér sa &r det viktigt att
de anstdllda forstar vad de forvantas gora, varfor det & viktigt och hur deras eget

vélbefinnande paverkas av deras handlingar.



4 Analys

Nedan foljer empiri och analys av Value Based Six Sgma och dess bestandsdelar hos ITT
Flygt. Vi borjar med att presentera foretaget. Sedan foljer en beskrivning av Sx Sgma,
vardemodellen och VBSS. Efter detta kommer vi att analysera fenomenet utifran de fyra

per spektiven hos ett balanserat styrkort. Sutligen kommer vi att framfora viss kritik mot Sx
Sgma da detta ar det begrepp som VBSS utveckl ats fran.

4.1 FoOretagspresentation
4.1.11TT Industries

ITT Flygt AB ingdr som en del av ITT Industries, en amerikanskagd koncern med ca 35 000
medarbetare. Koncernen & noterad pa New York-borsen (NYSE). Omséttningen for
koncernen ligger pa ca 4 985 miljoner dollar. Vinst per aktie har stigit oavbrutet sedan 1999
d& den 1&g pa 2,79 dollar till 4,06 dollar & 2002.%

ITT Industries tre affarsomraden &r:

- Fluid Technology som sysslar med vétskehantering

- Defence & Electronics, som sysslar med forsvarsindustrin vilka bl a tagit fram GPS-
systemet och tillverkar morkerkikare och kikarsikten

- Connectors & Switchers, som producerar elkontakter, andutningar till datorer och

knappsatser till mobiltelefoner.

ITT Flygt AB & den storsta enheten inom Fluid Technology och stér for en tredjedel av
vinsten vilket innebér att de &r den storsta bidragsgivaren till ITTsvinst enligt Bengtzelius.

412 1TT Flygt AB

“ITT Flygt shall be and be perceived as the leading supplier of solutions and
services for liquid handling — based on submersible products worldwide — and
thereby contribute to a better environment” “ITT Flygt shall provide such
value that we are the preferred choice of all our stakeholders’

(Fran ITT Flygts sustainability report 2001)

% |ITT Industries &rsredovisning 2002
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ITT Flygt AB, som ingar i ITTs affarsomrade Fluid Technology, &r ledande inom tillverkning
och forsaljning av drénkbara pumpar och omrorare. Foretaget finns representerat pa dver 100
marknader och omsétter ca 6 miljarder kronor arligen. Det gar mycket bra for ITT Flygt, de
har haft al-time-high fem ar i rad. De har heller aldrig avskedat nagon pa grund av arbetsbrist
enligt Christian Ljung, champion for Order fullfillment. Av ITT Fygts forsaljning sker 95 %
utanfér Sverige® ITT Flygts fyra karnvarden & Omsorg och respekt, Kundfokus, béde
externa och interna kunder, Samarbete, att alltid delamed sig av sin expertis och kunskap med

varandra och Férandring, de ser férandring som en méjlighet inte en nddvandighet.*

Av foretagets 4 000 anstédllda finns 1 500 i Sverige, framférallt i Lindas utanfor Emmaboda
dér produktionen ligger sedan herr Flygt kopte en liten bysmedja dar 1901. Man har &en
anstdllda i Sundsvall, Uppsala, Orebro, Norrképing, Géteborg, Malmo och Solna. | Lindas
sker den svenska produktionen, som omfattar 85 000 pumpar och 15000 omrérare.
Avdelningarna for ekonomi, orderhantering och kvalitet finns har. Funktionerna inkdp,
personal och IT finns b&de i Lindés och Solna® Har sker &ven foretagets miljétekniska
utveckling, som & betydande. ITT Flygt var en av ingtiftarna av Stockholm Water Prize
1991%,

"V éara pumpar & pumparnas Rolls Royce”
(Leif Sunesson, Black Belt Orderfullfillment)

ITT Flygt konkurrerar framforallt med kvalitet och med sitt starka varumérke. Denna strategi
ar mycket lamplig ur det hénseendet att foretagets produktion mestadels &r forlagd till Sverige
som &r ett hogkostnadsland da det géller arbetskraft. Da maste man kunna konkurrera med
annat an pris. Enligt Flygt s har deras pumpar vadigt gott rykte och haller en vadigt hdg
kvalitet. De forsoker satsa pa att hdlla en hog kvalitet fran borjan och tjana pengar vid
forsaljningsdgonblicket snarare an pa reservdel sforsaljning och underhdll enligt Bengtzelius.

“O http://www.flygt.se/

“L|TT Flygts sustainability report 2001
“2 http://www.flygt.com/137763.asp

“ http://www.flygt.se/
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4.2 Six Sigma och desstillampning

4.2.1 Bakgrund

In the beginning was the Need and the Need had no name. Because the Need had
no name, the people were ignorant of it, and happy. But the evil Variation was
upon the land, yet nobody cared. And Variation did abidenth in the United Sates,
when out of the East came a force and smote the U.S,, carrying back across the
Pacific gold and silver, businesses and jobs. And Bob Galvin, chairman of the
board of Motorola, was not happy. ... Then from the depth of the
Communications Sector was born Sx Sgma; and lo and behold, the Need had a

name — Sx Sgma.
Fran en Six Sigma sammankomst pd Motorola™

Motorola var det foretag som forst utvecklade kvalitetssakringssystemet Six Sigma. Redan i
sutet pa 70-talet papekade en forsaljningschef att Motorola riskerade att begravas av hotet
fran Japan pa grund av japanernas hoga kvalitetstankande. 1981 besl6t Robert W. Galvin att
foretaget skulle inrikta sig pa total kundtillfredsstallelse. Pa fem &r lyckades man sparain 6.4
miljoner dollar, men nd& Motorola sedan besokte japanska industrier visade det sig att
utférandenivan dar var ofta 1000 ganger béttre an Motorolas. Galvin papekade att ” Quality
was like a religion over there. It's a whole different sense of urgency.” * For att mota det
stora hotet fran Japan startade man ett omfattande resultatinriktat forbattringsarbete.
Forbattringsarbetet fick namnet Six Sigma, vilket &ven innehdller en maformulering. Malet
var att felférekomsten i alla processer (sava produktorienterade som administrativa) skulle
kommaned till 3,4 miljondelar.

Enviktigdel i "Six Sigmas’ kvalitetsarbete &r att identifiera och eliminera kostnader som inte
tillfor kunderna négot. " Six Sigma’ efterstrévar i princip felfri produktion. Traditionellt har
34 sigma ansetts vara en god kvalitetsniva, trots att nivan ger mellan 6 200 och 67 000
felaktiga enheter per miljon. " Six Sigmas” 1aga niva pa 3,4 fel per miljon &r ett svar pa okade

“ Magnusson/K roslid/Bergman, Six Sigma— The Pragmatic Approach, s 62
> Magnusson/K rodlid/Bergman, Six Sigma— The Pragmatic Approach, s 63
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forvantningar frén kunder och Okad komplexitet pa dagens moderna produkter och

A
processer.*®
"-.-"arlatlnn
nprovement
projects
?Cusﬁ:mer satizfaction
commitmerit Costs Market Share
/ \“mm A/ Hevenue
Cycle time wigld

Figur 4:1 Visar hur Sx Sgmas forbattringsprojekt for variation, cykeltid och avkastning
paverkar kostnader och omsattning [ Magnusson/Kroslid/Bergmans. 36] %’

“VBSS Black Belts complete 186 improvement projects’.®®
(ITT Industries Annual Report 2002)

| Six Sigma har man definierat olika roller med skilda uppgifter som inspirerats av

terminologin i karate. Dessaroller &r:

e Champions
e Master Black Belts
o Black Belts
o Green Belts

Champions: Forbattringsansvariga

Champions &r chefer som ansvarar for storre organisatoriska enheter som divisioner och
huvudavdelningar. Dessa ska initiera och driva forbéttringsarbetet i sin del av organisationen.
Detta betyder att dessa chefer ska valja forbéattringsprojekt, tillsdtta forbattringsgrupper, backa

“6 http://www.verkstaderna.sefarkiv/tidningar/200104/pdf/sex2.pdf
" Magnusson/K rodlid/Bergman, Six Sigma— The Pragmatic Approach, s 36
“|ITT Industries Annual Report 2002
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upp forbattringsgrupperna, se till att projekten leder till resultat, fatta beslut om
forbéttringsdtgarder och folja upp resultatet av forbéttringsarbetet. Pa Flygt har man tre
Champions, en for varje huvudprocess. De arbetar fram en grov beskrivning av problemet,
|6sningen och vérdet. Sedan om beslut har tagits att det ska genomforas sa blir det ndgon av
Black Belts som genomdriver sjdva projektet. De tre Champions ar Jonas Klang pa Research
& Development, Stefan Swartling pA Marketing & Sales och Christian Ljung pa Order
Fullfillment. Champion rapporterar till procességarna, sa Jonas Klang rapporterar till Ulf
Bengtzelius som & processagare for produktutvecklingsprocessen, och de andra gor
motsvarande gentemot sina processéagare. Detta verkar fungera bra @&ven det framkommer att
skillnaden mellan rollen som chef och som procességare ibland kan vara svart att skilja a nar
det géller inflytande och ansvarsomréde. Det finns &ven dternativa ldsningar. Jonas Klang &r
speciell som Champion i och med att han har dubblaroller. Inom utvecklingsprocessen
anvander de inte fulltid inom en viss tjanst. Jonas Klang & bade Champion d&r han har hand
om Black Belt organisationen och &r &ven linjechef. Dettainnebér att &ven alafulltids
projektledare rapporterar i linjen till Jonas. Jonas Klang menar att det blir ett naturligt néra
sléktskap eftersom alla aktiviteter i processen ar projekt. De tre champions tréffas en heldag
varje manad for att ha arbetsmoten men har forutom det dven daglig kontakt. Det forekommer
ocksa att de lanar resurser mellan varandras organisationer. Om de inom Order fullfillment
har ett antal aktiviteter som &r viktigare &n de som identifierats inom produktutvecklingen sa
l&nar de ut en av sina Black Belts for att genomfora en aktivitet inom Orderfullfillment. Pa det
hér séttet forsoker de jobba med véardeperspektivet internt emellan sig. Finns kompetensen hos
en Black Belt hos en process sa kan de 1ana ut honom till en annan aktivitet som & mer vérd
for foretaget.

Master Black Belts: Kvalitetsledare

Master Black Belts stodjer cheferna genom att tafram och analysera information om
verksamheten for att fa kannedom om vad som ska forbéttras. Forutom detta ska dessa dven
sétta upp projektgrupper och skéta utbildning av Black Belts. Nu har man borjat ga over till
att Master Black Belt inom Flygt far skota utbildningen. Fran borjan skétte konsultfirman
Georgegroup fran Dallas utbildningen. Nu har allaforetag inom ITT utbildat sina egna Master
Black Belts som &r experter pa Six Sigma och de statistiska metoder som anvands. Det finns
tva Master Black Belts pa Flygt sd numera skoter Master Black Belt uthildningen av nya
Black Belts. Den forsta uthildningen med dem haller pAnu. Master Black Belt far gapa

kurser i Asien, Europa och USA.
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Black Belts: Forbattringsledare

For att projektgrupperna snabbt ska naresultat i sitt arbete maste man fa hjap med analysen
av information om respektive forbattringsprojekt. Orsaker och dtgarder kan paskyndas
vasentligt genom statistiska metoder. Detta stéd ges av forbéttringsledare som har mycket
goda kunskaper i effektiva hjélpmedel och forbéttringsverktyg. Forbattringsledare utses inte
enbart pa formagan att 1&ra sig och tillampa statistiska metoder utan &ven formagan att arbeta
med andra. De skainte bara anal ysera information och anvanda stati stiska metoder for att na
resultat. De ska &ven arbeta med andra genom handledning, utbildning och péverkan.* Till
sin hjép i kvalitetsarbetet anvander svartbéltena statistiska metoder. Olika metoder anvandsii
olika sammanhang. ” Six Sigma’ anvander inga nya eller hogteknol ogiska metoder,
programmet omfattar endast beprévade metoder som oftast funnits med i flera decennier.>
Né&r ITT bestamde att alla skulle tillampa Six Sigma blev det ett missforstand hos forsknings-
och utvecklingsavdel ningen hos Flygt som senare visade sig vara en positiv 16sning. Fran
borjan fick Flygt intrycket att tjansten som Black Belt var nagot som kompl etterade ens
vanligatjanst som projektledare som en ytterligare kvalitetssakring. Darfor skickade man ivag
alaprojektledare pa Black Belt utbildning. Det visade sig sedan att Black Belt var en
heltidstjanst vilket medforde att man pl6tsligt hade manga Black Belt men inga projektledare.
Man tog da beslutet att kombinera Black Belt och projektledare paforsknings och
utvecklingsavdelningen s att det motsvarar tva halvtidstjanster i stéllet for en heltidstjanst.
Detta anser UIf Bengtzelius vara mycket lyckat eftersom den utbildade Black
Belt/projektledaren far eninblick i hela processen samtidigt som han & val medveten om vad
kvalitetssakring innebér och kan jobba mer effektivt for att standigt forbattra kvaliteten. Klang
menar att en erfarenhet &r att de tog ut lite for manga Black Belts inom produktutveckling. De
& en forhdllandevis liten organisation om man jamfor. Produktutvecklingen &r nittio personer
och i Orderfullfillment catusen och inom Marketing & Sales finns det ca 3500. Nagot som &r
unikt for ITT &r att alla Black Belts har en veckas | edarskapsutbildning.

Pa FoU &r de idag tre Black Belt, 5 Black Belt har gétt vidare inom Flygt. | dagslaget har
Flygt totalt 27 st Black Belt, inom FoU anser de att det ideala antalet skulle vara 30 stycken.
De med titeln Black Belt har fatt sin utbildning genom konsultgruppen Georgegroup i USA.
Nu har man borjat ga over till att Master Black Belt inom Flygt far skota utbildningen.

“9 http://www.sandhol m.se/
% http://www.verkstaderna.sefarkiv/tidningar/200104/pdf/sex2.pdf
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Tillampningen av Six Sigma verkar onekligen vara en del i Flygts framgangar och det verkar
klokt att kombinera de olika rollerna for att fa en béttre helhetsbild och béttre kvalitet. Inom
orderfullfillment finns det atta Black Belts men de kommer att bli totalt elva, tre av dem gar
utbildning nu och &r klara till sommaren. Har har man uppfattningen att det & bra att vara
Black Belt pa heltid. Det & sd korta projekt att man arbetar med ett projekt & gangen.
Tidigare nér Flygt har haft heltidsanstéllda projektledare sa har de varit ansvariga for 4-5
projekt samtidigt. Det &r inte lampligt anser Ljung. D& lagger de ned 2-3 &r pa projekten, det
ar for lange. De héar Black Belt fokuserar helt pa ett projekt.

"Problemet med det & att resten av organisationen ibland har svart att hanga
med.” (Champion, Order Fullfillment)

Detta visar pa att man har lite olika sétt att arbeta pd, vilket skulle kunna skapa spanningar
inom foretaget. Men detta ar inget unikt for Flygt. Pa de flesta foretag finns det en sténdig
motséttning mellan olika processer, vem som ska ha mest pengar, vem som gor bast nytta,
vem som jobbar mest effektivt osv. Pa fragan om det finns skillnader mellan de olika
processerna sa ansag Bengtzelius att det inte fanns ndgra direkta skillnader medan Ljung anser
att det finns vissa skillnader. Principiellt skall det inte finnas det, men han tror att
orderfullfillment &r lite striktare med att folja konceptet som det var téankt, att bli béttre pa att
leda projekt. De tre processerna & helt jamforbara eftersom det handlar om
processforbéttringar, aven om Six Sigma har sin grund i produktionen menar Ljung. Det som
skiljer Orderfullfillment fran de andra &r att det gar att méta pa ett annat, mer exakt sitt.

Green Belts: Medarbetare

Forbattringsarbetet utforsi projektgrupper i vilkaingar medarbetare som med sin bakgrund
och erfarenhet & mest |ampade att arbeta med forbéttringsprojektet i fraga. Dessa ges
utbildning i strukturerat forbéttringsarbete och i férbattringsverktyg.

4.3 Vardemodellen

"Ser man en utveckling av en produkt ska den tillfredsstélla alla delar av

vardekedjan, kunden som spekulant - image, som kdpare — argumentera for

* Artikel: Sex Sigma kan ge utomordentliga resultat, http://www.sandhol m.se/
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den, det kanske kostar mycket nu men det kommer att bli billigt i 1&nhgden.
Som mottagare — precision, att man far grejerna i tid och det dvergripande &r
kvalitet. Det finnsingen entydig definition av kvalitet” 2,

(Procességare, Research & Development)

Véardemodellen & en metod att systematiskt genomfora ett utvecklingsprojekt. Huvudtesen &r
att utvecklingen & en process for att skapa Okat varde for olika intressenter i projektet.

Dessa &r tre grupper: kunderna till projektet, sdval inom det producerande foretaget och
externt, medarbetare som medverkat i projektet samt bestallaren och agaren av projektet™.
Modellen & utvecklad av konsultforetaget Nimba och anvands forutom vid ITT Flygt for
utveckling hos ABB och Volvo Cars och finnsi grafisk form i bilaga 2.

Om man skall inféra hela Vardemodellen gors det vanligtvisi fyra nivaer™:
1. Professionalisera projektarbetet
2. Skapaen kundfokuserad utveckling
3. Effektiv teknologiutveckling, d v s att man bérjar anvanda verktyg som QFD, Tips,
Taguchi-metoden, DFMA, FMEA och Axiomatic Design
4. Utveckla en systematisk affarsutveckling med ma att bli véarldsledande i sin bransch
och sékra denna position.

Grundbulten i Vardemodellen &r att dka kundvardet enligt formeln®:

Perceived Value
Total Cost

CustomerValue =

Figur 4.2. Definition av kundvarde. Upphovsratt: Nimba.

For att bibehdla en produkts relativa kundvéarde & det valdigt viktigt att antingen oka
kapaciteten eller kvaliteten pa produkten eller sénka priset. Mycket bra & det om man kan
kombinera dessa tva variabler.

Véardemodellen utvecklades till ett Vaue Scorecard nér Nimba hjépte till vid
implementeringen av vardemodellen pa ITT Flygt (se bilaga 3). Modellen fick ett positivt

*2 | ntervju med UIf Bengtzelius

%3 Lindstedt, P., Burenius, J., Professionellt projektarbete, Del 1 i Vardeserien, Nimba 1998, s 9.

> Lindstedt, P., Burenius, J., Professionellt projektarbete, Del 1 i Vardeserien, Nimba 1998, s 24-25.
* The ITT Flygt Scientific Magazine: Scientific Impeller No. 6 — 2001, s 5.
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mottagande hos cheferna pa ITT i USA. | Vaue Scorecard har man tre perspektiv: kund-,
afférs- och teamperspektivet, enligt UIf Bengtzelius.

4.4 Vaue Based Six Sigma

Vi borjar med att papeka att vi kommer att varva Value Based Six Sigma med forkortningen
VBSS. VBSS introducerades inom hela koncernen ITT Industries & 2000, dar ITT Flygt
ingdr. VBSS & en Gvergripande bendmning pa alla forbattringsaktiviteter inom ITT. Syftet ar
att hjdlpa och stodja ala enheter sa att de genom standiga forbattringar kan na sina
verksamhetsmdl. Value Based Six Sigma & en kombination av Vaue based och
kvalitetssakringssystemet Six Sigma. Vaue Based innebér enligt ITT Flygts definition att de
genomfor de aktiviteter som tillfor mest véarde till foretaget néar det gdler tillvaxt, genom t ex
"Vaue Based Management” eller " Produktutveckling” och nér det géller I6nsamhet, genom
t ex "Lean Production”. Inom Value Based finns aven tankar fran vardemodellen som man
anvande sig av innan man borjade med VBSS, dar man har utvecklat ett value scorecard som

poangterar kundvérde och kundfokusering.

Hur kombinerar man Value Based med Six Sigma? Six Sigma &r det priméra verktyget som
man anvander i projekten och Vaue Based anvander Flygt mest vid identifieringen av
projekten. Nagot som Ljung tycker & bra med Flygt & att de tva ganger om &ret samlar ihop

en mangd projekt och bestdmmer vilka projekt de ska genomfora.

"Historiskt sett och &en nu sa startas det hela tiden projekt dar
resurssakrandet & nagot bristfaligt vilket gor att projekten tar langre tid &n de
skulle. Det hade varit bra att gora den har planeringen fyra ganger om aret och
titta pa alla projekt. Nu startas det projekt till hoger och vanster vilket gor att
det & i stort sett omgjligt att héllareda paresurserna’.>®

(Champion, Order Fullfillment)

Det anas hér att det finns en viss oregelbundenhet i hur man hanterar projekt, sa det verkar
fortfarande finnas en del att gora nar det géller att strukturera upp projekt och fokusera pa ett
projekt i taget istallet for flera samtidigt for att faen battre dverblick dver resurserna.

% | ntervju med Christian Ljung
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Vad & det da for varde VBSS tillfor Flygt? Forutom den forvantade vinsten ar tanken att
Value Based Six Sigma ska vara en filosofi som genomsyrar hela foretaget och att ala ska
tanka pa hur de kan forbéttra det de hdller pAmed. Om alaténker i dom banorna helatiden sa

kommer det pa sa sétt bli forbattringar i hela verksamheten menar Bengtzelius.

Implementeringen av VBSS var inte en helt smértfri process. Det skulle inféras top-down
vilket kréver att man verkligen har ledningen med sig. Det framkom dock i intervjuerna att
det inte riktigt har blivit sd. VBSS skulle inforas snabbt pa alla nivaer samtidigt, det innebar
en stor forandringsprocess som mattes med stark kritik fran borjan. Det fanns inte utrymme
for diskussioner utan VBSS skulle inforas i hela ITT. Man missade da de mjuka vérdena och
folk kénde sig 6verkorda. Nu har det visat sig att VBSS var ett framgangsrikt koncept och de
flesta & positiva. Vi forstod dock av intervjuerna med champions att implementeringen inte ar
helt klar och att det & en bit kvar tills VBSS &r en filosofi och kultur hos allai foretaget.

"Det gdler att satsa helhjartat pa VBSS, att inte bara se det som ett verktyg
utan mer som en kultur for att standigt jobba med forbéttringar.”

(Processagare R& D)

Det antyds att VBSS inte & helt gavklart for allai ledningsgruppen.

"Vi har uppnatt resultat har som syns och det har va gjort att vi blivit mer
efterfragade. Sedan har det vl varit lite problem. Det finns dom langst upp,
och de séger vad de skall séga, sen kanns det som det finns ett skikt emellan
dar som inte & helt... Giuliano (Ordférande, VD for ITT Industries, var anm.)
behGver ingen tveka pa vad han tanker. Det har & hans grel. Nar han och
chefen for Fluid Technology kommer hit vill dom traffa mig, dom vill tr&ffa
Black Belts, dom vill titta pa Black Belts kérda projekt och dom vill veta hur
det gér. Och det har val inte gatt upp for var ledning riktigt. De har ju hallit det
lite vid sidan. Vi har ju kravt att de vet lite mer om vad som forsiggér. Men
sen finns det en del andra starka individer i ledningen som inte &r lika med.”

(Champion)



Bengtzelius ansvar & att utveckla eller forbéttra Flygts produktutvecklingsprocess. Att
aterkommande gora analyser av vad i processen som inte fungerar, vad som fungerar, eller
vad som fungerar béttre och vad som fungerar samre. Att fundera ut om man kan fa det som
fungerar samre att fungera béttre, hur skulle det i sa fall gatill, i grova drag, och vad &r det
vart for foretaget? Sedan tar man fram ett beslutsunderlag. Sedan bedlutar beslutsforumet SP
vilka aktiviteter som ska dras igang. SP & det bedutsforum dér alla utvecklingsbeslut
egentligen tas. Det star for strategiskt produktutvecklingsforum. Det & det hogsta bed utande
organet i produktutvecklingen inom Fygt-koncernen. | SP sitter Bengtzelius som
utvecklingschef, produktionschefen, de fyra afférsenhetscheferna. Ordférande ar vice-VD.
Han & nummer tvai foretaget som ansvarar for General Marketing och R&D dvs han &r chef
over affarsenheterna och forskning och utveckling. VD brukar sitta med ocksa om han har tid
samt chefer inom Operations. Sekreterare & en av fabrikscheferna inom forskning och
utveckling. Hér tas besluten om vilka av forbéttringsaktiviteterna Flygt ska genomféra, i
mojligaste man vardebaserade beslut.

"Sedan kan det ju handla om att vi till exempel saknar kompetens eller
resurser for att genomfdra ndgon av de aktiviteter som ligger i topp. | safall sa
far man vanta med den och ta nésta. Men grunden &r att vi ska gora det som &r
mest vért for foretaget. Sen sitter jag med i processradet uppe i processen. Dér
kan vi gora och genomfora galva smérre justeringar av processen. Sant som &r
av enklare karaktér. Sen ansvarar jag for att plocka upp dem, sant som
kommer fram vi analyserna, att gora sma justeringar av processen. Da tar vi
beslutsfattningen i processradet. Typiskt sdna aktiviteter som inte kréaver nagra
egentliga resurser utan mer att vi beslutar om justeringar och forandringar.”
(Champion R&D)

"Det & viktigt att veta det att om man har ett beslutsforum som Overgripande
prioriterar resurser s kan man inte ha ett annat forum som sitter vid sidan och
tar de resurserna utan det maste ga upp till samma beslutsforum. Det & fragan
om hur vi prioriterar det har forbéttringsarbetet jamfort med att kora aktiviteter
i processen. S man far en tydlighet dar.”

(Procességare R&D)
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4.5 De fyra perspektiven fran balanserat styrkort

Vi har att analysera utifrén Kaplan & Nortons fyra perspektiv i balanserat styrkort eftersom
dessaillustrerar de olika aspekterna hos ett styrsystem pa ett bra sétt.

4.5.1 Det Finansiella perspektivet

4.5.1.1 Nyckeltal

De nyckeltal som ITT Flygt anvander & blandat process- och projektnyckeltal. Det enda
centrala nyckeltalet som ITT Industries kréver att Flygt anvéander & nyproduktforsajning.
Med nyproduktférsajningen menas hur stor del av fOretagets forsdljning som & nya

produkter. Definitionen pa en ny produkt &r introduktionsar plus fyraar.

Néar Flygt skall mata sina nyckeltal sa 6versétts allting till amerikanska dollar for att |attare
kunna jamfora olika forslag mot varandra. Da olika saker méts i olika projekt sa &r det viktigt
att kunna dversétta alting till en sak for att réttvist kunna beddma de olika aternativen. Det
gdller bara att inte se det varde som kommer fram vid en bedémning som det som dlutgiltigt
kommer att uppnas. Det forutspadda vardet kommer kanske aldrig att uppnds da det ar

omajligt att forutspa framtiden och hur marknaden kommer att uppférasig.

Flygt méter cykeltider for sina olika projekt i utvecklingsavdelningen dver en period av 24

manader. Till sin hjap for att bedoma detta anvander de Littles lag som & en enkel

produktionsformel.

Littleslag: Cykeltiden = PIP/Exits

PIP antal projekt som arbetas med

Exits hur ménga projekt som avslutas per tidsenhet

Om antalet projekt okar s okar ocksa cykeltiden genom en begransning i resurserna som
anvands for projekten. Genom att méta cykeltiderna kontinuerligt s kan langden pa de olika
projekten uppskattas. De méter &ven utfall kontra plan nér det géller leveranstid, mantid,

experimentmateriel och investeringar. For att se hur snabbt de ny produkterna kommer ut pa
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marknaden sa anvands ett métt som kallas time to sales. Detta matt anses mer viktigt an att

titta patime to market.

"Vi tog och métte vid 50% for att l&tare kunna jamfora da forandringen ar
som storst i den héar punkten. Om man tar 100% sa n&r man kanske det aldrig
men man uppndr kanske 99% och & éanda lénsamma. Vi tar hava
forsdjningen for att fa ett tal savi kan jamfora mellan projekt till projekt. Man
ska méta dar derivatan ar hdg, da kan man méta fran projekt till projekt.”

(Processagare Forskning & Utveckling)

Nagot som méts inom Orderfullfillment & merforsaljning, kostnadssankningar, forbéttringar
av operating income, working capital och bundet kapital. Inom denna aspekt sa anvander de
dven EVA (Economic Vaue Added)>":

EVA =NOPAT —(k * CAPITAL)

NOPAT: Firm Operating Profits after taxes but before financing costs and noncash
bookkeeping entries except depreciation

k: Firm’'s weighted average cost of capital

CAPITAL: Tota cashinvested in the firm over it’slife, net of depreciation

4.5.2 Kundperspektivet

” Jan hade idé om hur man kunde bygga upp ett Value Scorecard for att titta pa
de erbjudanden man skapar till marknaden. Det togs emot med Oppna armar av
mina kollegor i USA. Jag sa att vi gor ett forsoka att implementera det har i
Flygt att infora Vaue Scorecard. Detta var inte helt enkelt”

(Procességare R&D)

% John D. Martin & J. William Petty, Value Based Management, Harvard Business School Press, 2000, sid 88
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UIf Bengtzelius kom 1995 i kontakt med konsultféretaget Nimba. Som en del av
implementeringen av Vardemodellen utvecklades ett Value Scorecard, se bilaga 3. Idag
anvands verktyget inom ITT Flygt i Sverige som ett standardverktyg for att utvérdera ett
projekt som bestar av att tillverka ett antal pumpar till en viss kund. Man méter f6ljande:

Position jdmfort med konkurrenterna

Hur kommer kunden att nd malet?

De fem framsta funktionerna jamfort med State of the Art
Hur ser foretagsfallet ut?

o W DN

Hur har organisationen utvecklats?
Man utgdr i varje frégestallning utifrdn kund-, team- och sponsorperspektivet™.

“Behind every team, every face, every success at ITT Industries is the voice of the
customer” .

(ITT Industries Annual Report 2002)

| Kaplan & Nortons ursprungliga version av ett balanserat styrkort kan de grundléaggande
métvariablerna inom kundperspektivet delas in i fem grupper: marknadsande,
kundtillfredsstallelse, kundlojalitet, andel nya kunder, resultat pa kunders verksamhet och
marknadsandel i valt segment®. Detta & snarlikt upplagget for ITT Flygts Value Scorecard
och i detta avseende borde det inte ha stor betydelse om man istéllet infort ett balanserat
styrkort. Vaue Scorecards punkt tre (De fem framsta funktionerna jamfért med State of the
Art) & mycket bra eftersom ITT Flygt satsar mycket pa att vara marknadsledande vad avser
kvalitet.

%8 John D. Martin & J. William Petty, Value Based Management, Harvard Business School Press, 2000, sid 88

*|TT Industries Annual Report 2002
% K aplan & Norton: The Balanced Scorecard; Translating strategy into action, 1996, s 68.
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4.5.3 Interna affarsprocessperspektivet

4.5.3.1 Aktiedgarvérde

Flygt kallar en av delarna som bildar VBSS for Vaue Based Management. Dock skiljer deras
modell ifrén den modell som traditionellt kallas for Value Based Management. Denna senare
modell har sin grund i aktiedgarvardet. Nyckeltalen inom VBSS & inte kopplade direkt till
aktiedgarvarde. Man méter dock merforsdljning, kostnadssankningar, forbéttringar av
operating income, working capital och bundet kapital. Ur dessa parametrar torde man kunna
hérleda aktievardet sd nyckeltalen & indirekt kopplade till aktiedgarvarde. Christian Ljung
sager: "Sa syftet med VBSS & i princip att forbéttra foretagets operativa vinst och oka
tillvaxttakten. Det anses vara det som driver aktiekursen”. D& VBSS lanserades var
aktiekursens utveckling ndgot som man lyfte fram i presentationerna sa ett visst fokus torde
laggas pa aktiekursens utveckling.

Flygt anvander sig ocksd av EVA (Economic Value Added) som &r ett instrument som
anvands inom VBM. Dock anvands inte EVA som primart instrument utan foretaget styr mer
pa operating income. EVA anvéands inom vissa delar som grund for chefers bonus men det
befaras att de inte & helt medvetna om det.

"Men EVA, visst &r det sa att det & nagonting som chefernas bonus ar kopplade
till pa kompaniet, men jag tror inte allariktigt har forstatt det.”
(Champion inom Sx Sgma-organisationen)

Att bara titta p& operating income ger en odetaljerad bild sd att anvanda EVA da man
beddmer olika aktiviteter ger en mer informativ bild. Om sen cheferna inte & medvetna om
att de méts pa EVA sa tappar métningarna en del av sin verkan da det inte sker nagon direkt
aterkoppling till cheferna.

4.5.3.2 Kompletterande styrsystem

ITT Flygt anvander sig sedan lange av ABC-kalkylering. Att inféra VBSS & precis som
inférandet av Balanced Scorecard ett sétt att motverka ABC-kalkyleringens totala fokus pa att
skéra kostnader. ABC-kalkylering bor vara en lamplig metod for foretaget, i synnerhet dd man

verkar inom en forsknings- och utvecklingstung bransch dér det &r viktigt att ha kontroll éver
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overhead-kostnaderna. ABC anvénds som en input till ITT Flygts diagnostik dver |6nsamma
produkter. Genom ABC har Flygt en mgjlighet att bedéma vilka produkter man maste
forandra eller duta att tillverka for uppna maximal 16nsamhet.

Tankandet inom ITT Flygt da det géller design har influerats genom att foretaget anvander ett
indag av ABC-kalkylering som verktyg. Da ca. 80% av kostnaderna for att tillverka en
produkt uppkommer i designfasen™ s& &r eftertanksamhet i detta steg vitalt for att minska
tillverkningskostnaderna. Man har byggt upp sin tillverkning runt ett antal moduler istéllet for
att tillverka varje produkt fran helt olika komponenter. Detta minskar foretagets
lagerkostnader, man kan f& economies of scale®® i produktionen och tillverkningen blir mer
flexibel da man snabbt kan stdlla om produktionen. Detta minskar i sin tur ledtiderna i

fabriken och dérigenom s minskar ocksa kostnaderna.

4.5.3.3 Kvalitet

Vi utgdr har ifrn fem av Ishikawas sardrag for det lyckade kvalitetsarbetet i Japan® for att
goraen jamforelse med ITT Fygt:

- Foretagsomspannande kvalitetsstyrning innebér att alla funktioner pa alla nivaer ar
engagerade i kvalitetsarbete pa ett systematiskt sétt. Tanken med VBSS & just detta
och implementeringen av metoden verkar ha kommit langt &ven om det fortfarande
finns saker att gora. Eftersom inte alla medarbetare har fatt en Six Sigma uthildning sa
kan det var svart att kdnna av kvalitetstankandet till fullo. De vet kanske att kvalitet &r
mycket viktigt men det galler ocksa att ratta till kvalitetsbrister sa fort som majligt.
For detta ar det otroligt viktigt att de har bra kontakt med sina chefer sa att de
rapporterar alafel och att man sedan verkligen tar tag i det sa att en massa papper inte

bara hamnar i en parm utan att problemen utreds och réttasttill.

- Foretagsedningens uppfoéljning — Foretagsledningen bor regelbundet folja resultaten
genom att bestka varje funktion for att se hur givna mal, riktlinjer och planer fdljs.
Faktorer som paverkar produktens kvalitet diskuteras och handlingsprogram goérs upp

och nyamal sétts. Detta gorsi processradet.

¢! K aplan & Cooper, Cost & Effect, Harvard Business School Press, 1998, sid 202
62 Grant, Contemporary Strategy Analysis third edition, Blackwell Business, 1998, sid 201
83 sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 30-31

50



- Utbildning. Ar mycket viktigt, detta kommer dock tas upp senare inom denna analys.

- Kvalitetscirklar. Finns inte direkt som vi har uppfattat det men det skulle vara bra att
tillampa denna metod. Det man har nu & en férsagsverksamhet déar den enskilde kan
lamna forbéattringsfordag. Om forslaget genomfors erhdller forslagsgivaren en viss
erséttning grundat pa besparingens eller forbattringens storlek. Detta kan dock skapa
negativ konkurrens dér personer haller forslaget for sig savaistallet for att dela med
sig. Detta motverkar en Oppen dialog och motarbetar kvalitetsarbetets syfte, att
gemensamt jobba for kvalitetsférbéattringar.

- Statistiska metoder . FOr att kunna forbéttra och styra kvaliteten anvandes statistiska
hjdlpmedel. Har & det de statistiska metoder som tillhdr Six Sigma som dominerar.

Av Sandholms fem utvecklingsfaser i en organisations kvalitetsarbete som tidigare ndamnts i
teorin ligger Flygt mycket kvar i foréndringsfasen &en om de ror sig mot mognadsfasen.
VBSS har inforts till en stor del men det verkar som det & en bit kvar till definitionen av
mognadsfasen "att kvalitet och fokuseringen pa kunderna blivit naturligt inom verksamheten

och integrerasi allt man gor”.*

Det balanserade styrkortets interna affarsprocessperspektiv bestér av tre grundléggande
affarsprocesser i ett balanserat styrkort enligt Kaplan & Nortons ursprungliga modell:

| nnovation Oper ations
Customer Servicustomer
Need Design \Develo Make WMarket Need
|dentified p tisfied

. < < -
Time-to-Mar kef| Supply Chain
Figur 4.3: The Internal-Business-Process Per spective — The Generic Value-Chain Model

[ www.olin.wustl.edu/facul ty/kouvelis'omm558/omm558-bal ance-sc.ppt] 65

% sandholm, Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1999, s. 24-25
8 www.olin.wustl.edu/faculty/kouvelis’'omm558/omm558-bal ance-sc.ppt
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Vi har vat denna figur eftersom den & enklare @&n den som finns i Kaplan & Nortons
"Trandating Strategy into Action; The Balanced Scorecard”.

Man har genom att inféra VBSS haft en férdel av att anvanda Six Sigmas organisationsform
och att i ett foretag som & ledande inom sitt segment, att vara tillverkare och leverantér av
drankbara pumpar®®, dar man inom organisationen i varje steg och process har med
kvalitetsaspekten.

Man anvénder sig ofta av metoden att utveckla och producera i modulform, for att forstka
skéra kostnader och tka kundvardet, enligt UIf Bengtzelius. Detta paverkas inte av att man
har valt VBSS och inte balanserat styrkort. | Sverige har framférallt Scania fatt mycket
uppmarksamhet for att utveckla och producerai moduler och det har inte i dettafall belysts att
ex ett balanserat styrkort har paverkat deras utveckling och produktion. De har byggt
langsiktig 16nsamhet genom att jobba med moduler istdllet for att forlita sig till ett bra
produktionssystem, haft |astbilsbranschens |agsta kostnader och haft odvertréffad kvalitet®’.

For att lyckas med Six Sigma

Lennart Sandholm som bland annat har varit adjungerad professor i kvalitet vid Kungliga
Tekniska Hogskolan och kvalitetschef for Electroluxkoncernen i 10 & har skrivit en artikel i
Ny teknik dar han stéller upp sex punkter for att lyckas med Six Sigma. For framgang med

Six Sigmakravs:

- "Ett genuint engagemang fran ledningen.” Det har framkommit att det verkar
finnas vissa brister hos delar av ledningen. Med brister menas att de inte till fullo
verkar hainsett vikten av att genomféra VBSS fullt ut med alt vad det innebér. Att det
ar ett helhetsténkande som hela tiden ska genomsyra allt man gér. Det &r viktigt att
sténdigt forbéttra sina métresultat.

- "Stédjande infrastruktur. Genom att definiera olika roller: forbattringsansvariga,

kvalitetsledare, forbattringsledare och medarbetare som ingér i forbattringsgrupper.”

| TT Flygts hemsida, http://www.flygt.com/137761.asp
7T Johnsson, Tank inte pé resultatet — tank p& kunden! Ekonomisk styrning méaste inte utga frén siffror.
Ekonomi & Styrning, Nr 5/95 s 8-9
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DA det géler Champions och Black Belt-organisationen sa har ITT Flygt skapat en
organisation som innebér en tydlig rollfordelning.

- " Offensiva forbattringsmal. Det & viktigt att fokusera pa verkliga genombrott; t ex
att minska felférekomsten tiofalt, att minska cykeltiden i processer med 90 procent
eller att halvera kvalitetsbristkostnaderna.” ITT Flygt har kontinuerligt 6kat pa sina
mal for forbéttringsarbetet enligt Christian Ljung. Foretaget hade forst ett ma pa 21
miljoner kronor i besparingar men har sedan hojt denna grans till 24 miljoner. Detta
tyder pa en vilja att stréva hogre och inte bara néja sig med de resultat som man redan

har uppnét.

- "Fakta om verksamheten. Utan information i form av sfferuppgifter om
verksamheten (kvalitetsbristkostnader, kundnojdhet etc.) & det svart att astadkomma
finaresultat. En viktig utgangspunkt &r att studera variationer, som alltid férekommer i
savadl produkternas egenskaper som i verksamhetens processer. Informationen
analyseras med hjép av statistisk metodik.” Flygt anvander vissa statistiska metoder

och verktyg. Vi har dock inte tagit del av exakt vilka metoder som anvands.

- "Forbattringsprojekt. Utifran fakta om verksamheten véljs forbattringsprojekt. Har
fokuserar man pa kroniska problem, dvs. sddana problem som funnits lange och som
man har uppfattat som ndgot man maste leva med. Kroniska problem kan ofta vara
dolda i organisationen. For varje forbattringsprojekt tillsdtts en forbéttringsgrupp
bestdende av personer med god kompetens inom relevant omréde.” ITT Flygt har ett
processrad, strategiskt produktutvecklingsforum, dar det ingdr personer fran olika
avdelningar och nivaer inom foretaget. Har beslutas om vilka forbattringsprojekt som
skall prioriteras. Besluten skall i storsta mojliga man vara vérdebaserade och de
projekt som tillfor mest varde for foretaget skall genomforas.

- "Kunskaper. En forutsdttning for att lyckas med forbéttringar genom Six Sigma ér att
det finns goda kunskaper hos de som &r verksamma i forbéttringsarbetet. Har kommer
bl. a kunskaper om effektiva metoder och verktyg in.”® ITT Flygt har bra utbildning
for Champions och Black Belts men utbildningen av Green Belts har inte kommit

% Artikel Sandholm, Ny teknik 010117, http://www.nyteknik.se/pub/ipsart.asp?art_id=13546
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igang riktigt. Ovriga anstallda har ingen direkt utbildning inom VBSS forutom den
allméannaintroduktionen. Detta & en brist anser vi.

4.5.4 Inlarnings- och tillvaxtperspektivet

4.5.4.1 Utbildning

De senaste femton aren har medarbetarna fétt allt storre betydelse for ledningen. Idag ar
nédstan allt arbete automatiserat och Overtagits av datorstyrda maskiner och
serviceorganisation ger sina kunder storre mgjlighet att transaktionsprocesser genom

avancerade informationssystem®.

"Som det var nar vi startade det héar sa skulle man plocka interna och de fick
inte erséttas da. Man sa ungefar en procent skulle ga utbildningen. Dom sa att
de har far ni klara er utan; sedan har det svangt lite nu dg, jag har fétt
ansokning frén nagon kille som hade fatt Black Belt-utbildning ifran GE tror
jag det var, men vi har inte annonserat och sokt”

(Champion, Order Fullfillment)

VBSS har tagit 6ver Six Sigmas uthildningsstruktur med Champions, Master Blackbelts,
Blackbelts och Greenbelts. Att ha en klar utbildningsstruktur, dér samtliga medarbetare vet
vad som krévs av en person med en viss funktion eller titel &r viktigt, men minst likaviktigt &
att potentiella medarbetare, leveranttrer, kunder och konsultfirmor vet vilken utbildning en
medarbetare pa ITT Flygt bor forvantas ha. Har har VBSS en mycket stor fordel jamfort med
ett balanserat styrkort. Att foretaget aven har en |6nebonus kopplad till avslutad Black Belt-
utbildning & mycket positivt, da man & beroende av att vara en attraktiv arbetsgivare till
kvalificerade akademiker och dar Lindasfabriken ligger langt ca 20 mil fran narmaste
storstadsregion.

Nagon direkt utbildning inom VBSS har inte kommit de anstéllda som inte jobbar inom
VBSS-organisationen till del. Inom exempelvis VBM-teorin framhdlls vikten av att
styrsystemet skall vara |&ttforstaeligt och de anstallda bor utbildas och trénas inom systemet.
D& VBM handlar om att dndra beteendet hos de anstéllda sa ar det darfor viktigt att de
anstallda forstér vad de forvantas gora, varfor det ar viktigt och hur deras eget vabefinnande

% Kaplan & Norton: The Balanced Scorecard; Translating strategy into action, 1996, s 127.
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paverkas av deras handlingar. Att inte hela organisationen & medveten om vad VBSS innebar
at styrsystemet tappar mycket av sin kraft. Meningen med systemet &r ju att dndra hela
organisationens filosofi och sétt att ténka.

Informationen till de nyanstéllda &r inte optimal. Flygt anser att eftersom VBSS &r en del av
foretagskulturen sa blir det en del av en normal introduktion. " Det &r ju ett sétt att jobba med
forbattringsarbete.” (Processagare R&D). Det finns ingen speciell kurs inom Six Sigma men
daremot en introduktion om hur man rapporterar och sorterar sina intékter. Det & meningen
att det ska finna en Green Belt utbildning men den har inte riktigt kommit igang an. Tanken ar
att ha en fyratimmarsutbildning for samtliga anstéllda och ge dom en introduktion. Den skulle
behovas for de nyanstéllda. Detta &r ndgot de sjalva papekar.

For att personalen ska fa nagon feed-back har Flygt planeringssamtal 2 ggr per &. En del av
uppfoljningen &r att titta pa planer och uppfdljning av dessa. For att fa reda pa hur det gar for
foretaget sa har Flygt i Solna kvartalsinformationer som vice VD hdler i. VBSS brukar vara

en del av den presentationen.

4.5.4.2 Medarbetare

Amerikanska foretag har starka avgransningar mellan de olika avdelningarna inom en
organisation. Detta méarks nér man som svensk mellanchef kommer till den amerikanska delen
av ITT. Det skickas kopior pa dokument uppat och nerét i organisationen. Nackdelen med det
amerikanska séttet att organisera & att arenden hamnar mellan stolarna, eftersom man
kommunicerar for lite med varandra mellan enheterna i organisationen, enligt Ulf

Bengtzelius.

VBSS var ett verktyg for att setill att dettainte hande. Det finns ingenting som tyder pa att ett
balanserat styrkort inte skulle fatt samma effekt om man istéllet valt denna modell. Tvéartom
& det en fordel att, om man utgar fran Kaplan & Nortons ursprungliga modell, fa en balans
mellan de fyra perspektiven i det balanserade styrkortet och inte som i VBSS-fallet utga fran
ett kvalitetshaserat system (Six Sigma). Detta bor vara en av anledningarna till att Six Sigma
fatt sa pass starkt faste i USA, exempelvis hos General Electric, enligt UIf Bengtzelius.

Enligt Ulf Bengtzelius & det ganska fa foretag som anvander sig av ett balanserat styrkort

fullt ut och inte barai ekonomisk rapportering. Han menar att om man bryter ner allt man gor
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inom en organisation i aktiviteter. Det finns en risk att man satsar mer pa sin lilla del av
maskinen an fokuserar pa att hela maskinen i slutdndan blir bra. VBSS &r verktyget for att
integrera séttet att tdnkai hela organisationen.

"Men det var ju kritiken mot det hela att det var vadigt mycket bottom
linebaserat, och det inférdes med top-downstyrning, nu skall vi bara ha det har
i bolagen, utan att man kanske visste vad & det hér nu da Vi har byggt upp en
helt ny organisation, en separat organisation for det har”

(Processdgare R&D)

VBSS infordes sdledes ur ett topdown-perspektiv. | detta avseende skiljer det sig inte fran
Kaplan & Nortons balanserade styrkort, som &r till for att infora en likriktning uppifran och
ner’®. Vid ITT Flygt utgick man fr&n en processorganisation med tre huvudprocesser.
Implementeringen av VBSS bor ha underléttats av att man byggde pa en befintlig
processorganisation och |&t de tre huvudprocességarna, med stod av en Champion var istéllet
for att anvanda sig av Kaplan & Nortons metod for inférandet av balanserat styrkort med
hjdlp av kaskadmetoden, d v s att affarsenhetens mission statement och strategier dverfors
neddt till avdelningar och funktioner likt en kaskad™*. Om man valt balanserat styrkort istéllet
hade det varit svart att fora éver ITT Flygts mission statement och strategi till de tre
huvudprocesserna, d v s Research & Development, Marketing & Sales samt Order
Fullfillment, eftersom de har sa pass olika interna processer, kunder, mission statement och

strategier.

"Detta & den viktigaste investeringen i tid, resurser och kapacitet som
nagonsin gjortsinom foretaget”
(Vince Fayad, Director Value Based Six Sigma, ITT Industries om VBSS™)

Trots dessa vackra ord sd har VBSS har inte fullstandigt stod fran foretagets ledning enligt en
Six Sigma ansvarig. Att ha fullstandigt och uttalat stod fran foretagsledningen vid
implementering av ett styrsystem ar nagot valdigt centralt i all styrsystemsteori. Sarskilt om

systemet verkar top-down. Om ledningen séger en sak men deras handlingar avspeglar inte

" K aplan & Norton: The Balanced Scorecard; Translating strategy into action, 1996, s 199.
™ Kaplan & Norton: The Balanced Scorecard; Translating strategy into action, 1996, s 36.
2| TT Flygt, Hallbarhetsredovisning 2001, sid 8
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det de sager sa kommer styrsystemet aldrig att lyckas. Dock saverkar VBSS bli mer och mer

accepterat inom foretaget men det & en |ang vag kvar.

"Vi har en bit kvar innan vi har fatt in det har i huvudet pa ala, att strava efter
Continous Improvement. Vi & nog pa vag & det haller. Folk resonerar lite
annorlunda.”

(Champion inom Six Sigma organisationen.)

Det finns inget aktiedgarprogram for de anstdllda och inte heller ndgot beloningssystem
kopplat till aktievéardet. Det finnsistéllet en vinstdelningsfond vars storlek beror pa foretagets
vinst. Att gora en koppling mellan anstalldas bel 6ning och hur féretaget gar ligger i linje med
tankarnainom VBM och hjd per till att skapa makongruens hos de anstéllda.

4.5.4.3 Beloningssystem

| foretag dar Six Sigma blir ett allomfattande strategiskt initiativ, & utmérkta resultat ofta
belonade. Six Sigma stéller hoga krav for forbattringstakten och hjélper féretag att
astadkomma resultat av vérldsklass i processer och produkter. Det & manniskorna i
organisationen som gor produkten. Genom Six Sigma metoden far foretaget en standardiserad
metod och sétt att méta process utforande PI6tdligt pratar folk 6ver hela organisationen samma

sprék for utférande och férbattringar.”

Det finns beloningssystem pa Flygt som bonus till chefer, men inget direkt belGningssystem
kopplat till VBSS resultat. Daremot finns det en bonus nar man har genomgatt en Black Belt
utbildning i form av ett 16nepaslag. Kombinerat med detta finns det en beléning nar man
genomfort sitt forsta Black Belt projekt och blivit certifierad Black Belt.

Asikterna om bel6ningssystem var delade:

"Rent generellt kan man saga att man jobbar mer med beldningssystem i
amerikanska foretag &n i europeiska féretag och jag ar ytterst tveksam till alla
de har beloningssystemen. Till slut sd blir det inte att folk...jag menar, alla
medarbetare har en 16n for att géra maximalt mycket och att inte gora nagot
forran man fatt en bonus eller ett tillagg det & en valdigt knepig situation. Jag

" Magnusson/K roslid/Bergman, Six Sigma— The Pragmatic Approach, s 41-42
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har inte sett den kulturen i Sverige. Tack och lov, jag ser ingen nackdel med
att inte ha den som man har i USA. Men &ven vi blir drabbade av en del av det
hér bel 6ningssystemet.”” . (Processigare R& D)

Bengtzelius tycker att belGningssystem ar negativt eftersom detta kan paverka de anstallda att
prestera mindre och forvanta sig att f& mer pengar sa fort de presterar ndgot utdver det

vanliga. Att prestera utbver det vanliga forvantas aven utan bel 6ningssystem.

Ljung tyckte tvartemot att bel6ningssystem ar bra och att det skulle underlétta hans arbete och
forbéttra mojligheten att fa andra att prestera béttre:

" Ja, det skulle underlatta mitt arbete om jag fick beléna’...” Som drivare & det
nog béttre an vi manga ganger tror. Men det fungerar nog rétt s bra pa den har

kontinenten ocksd.” (Champion Order Fullfillment).

Det basta skulle enligt Ljung vara att jobba tillsammans i team och ha ett bel 6ningssystem for
gruppen istéllet. Att man skulle méta gruppen och samtidigt ha resurser tillgangliga for att

genomfora planerna och befogenheter att genomféra dem.

"Det & ju anda sa att idéerna vaxer da nar man bollar dom med andra’.

(Champion vid Orderfullfillment)

4.5.4.4 Effekter av att implementera ett amerikanskt direktiv i ett svensk foretag

Det finns stora kulturella skillnader som kan komma till nackdel n&r man forsoker overfora
framgangsrika strategier fran USA till Sverige. | USA & det fler tata skott mellan de olika
delarna i foretaget, det & mycket mer hierarkiskt med stor kontroll. Produktionen & nastan
helt orderstyrd. Detta skiljer sig mycket fran den svenska kulturen dér det & mer informellt
och man forsoker uppmuntra delaktighet och att arbeta mer gavstandigt. | USA & det mer
siffror som styr, man vill se klararesultat. | Sverige & man noga med att ocksa rakna med de
mjuka véardena. | USA har man en helt annan sdljstruktur, eftersom det &r ett sa stort land
koncentrerar man sig framst pa den inhemska marknaden och exporten gar i andra hand. Detta
kan visa sig i hur USA brukar dela upp vérlden Americas, EMEA (Europe and Middle East

™ | ntervju Bengtzelius 030422
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Asia) och Asia. Det & med andra ord stora omraden som de sammanfor som inte allt har
speciellt mycket gemensamt. ITT Flygt har altid varit internationella och exporten utgor 95
% av deras produktion”. N&r man ville f& en metod fér att mata mjuka vérden anstéllde Flygt
ett litet konsultforetag i Sverige som heter Nimba istdllet for att anlita ndgon stor amerikansk
konsultfirma. Detta var ett medvetet val som de tycker har gett 6nskat resultat. Nimba har
tagit fram den sa kallade vardemodellen som har en stor roll i VBSS. De upplevde att dessa
mjuka varden Overensstamde béttre med var svenska kultur och framfor alt den
foretagskultur som finns inom Flygt @n nagon amerikansk modell. Det & viktigt med
utveckling, effektivitet, delaktighet och motivation. Lagger man for mycket planer och infor
annu mer forvaltning leder detta till en kénsla av minskad delaktighet hos de anstéllda
Nyckeln till framgang eller att behalla ett foretags framgang kan vara att |&ta ett framgangsrikt
foretag behdlla sin salvstandighet, det kan vara farligt att andra for mycket eftersom det
ibland kan vara svart att avgora vad som exakt ar orsaken till ett foretags framgang. Det kan
darfor vara farligt att direkt applicera amerikanska metoder pa svenska foretag, i detta fall
Flygt. Enligt UIf Bengtzelius ska framtiden formas av idéer. Det géller att skapar vérden i
stallet for att kontrollera. Fragan blir hela tiden: Vad kan man gora med pengarna? Da
forsummas de mjuka varden, och foretaget blir som en maskin. Det galler att fraga sig: Vad
ska vi gora for att 6verleva? Inte bara sikta pa nasta ars resultat. Med VBSS har ITT Flygt
lyckats implementera de mjukare svenska vardena &ven om initiativet kom fran USA.

4.5.5 Kritik mot Six Sigma

| tidningen V erkstaderna framfors en del kritik mot Six Sigma. ” Aven om Six Sigma lovordas
av foretag som implementerat programmet kritiseras det ocks3, speciellt av professionella
inom kvalitetsomradet.” Det mesta av kritiken ifragasétter vad Six Sigmainnehaller som inte
redan finns inom andra program de flesta konsulter vet att det helt enkelt & gamla koncept
med ett nytt namn. Inom foérebyggande atgarder finns det exempelvis

inget nytt inom Six Sigma, det & en metod som fokuserar p& problem nér de redan uppstatt.”

Aven Magnusson tar upp kritik som finns mot Six Sigma. En faktor som han tar upp &r att det

inte & bra att fokusera helt pa Six Sigma, da misslyckas det. Six Sigma maste kombineras

= \www.flygt.se
8 http://www.verkstaderna.sefarkiv/tidningar/200104/pdf/sex3.pdf
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med andra strategier som anpassas till de olika processerna’” | tidningen Ny Teknik
presenteras en studie av foretag som & missndjda med Six Sigma. Manga av dessa har da
endast infort Six Sigma metoderna i tillverkningsprocesserna. Detta & enligt studien for
snavt. Ett typiskt fel ar att foretagen ser metoden som en uppsattning med statistiska verktyg
istallet for en standigt pagéende forbattringsprocess i hela foretaget. Studien som presenteras i
artikeln visar ocksa att Six Sigma fungerar bast nar den kombineras med andra
kvalitetsmetoder som TQM eller Lean production.” Fér Flygt verkar dock anvandandet av
Six Sigma ga mycket bra. En forklaring till det & just att de kombinerar flera olika strategier
och de har insett, &minstone i teorin, att VBSS maste vara en filosofi som genomsyrar hela
fOretaget istéllet fOr bara ett antal statistiska verktyg.

" Magnusson/K roslid/Bergman, Six Sigma— The Pragmatic Approach, s 97
8 Dahlquist, Flygindustrin &r missnéjd med hyllad kvalitetsmetod
http://www.nyteknik.se/publ/ipsart.asp?art_id=24020
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5 Sutsats

5.1 Slutsats
Vi har hér forsokt poangtera hur Value Based Sx Sgma anvands och vilka effekter det har

medfort for ITT Flygt.

En positiv effekt av VBSS &r att fragorna som behandlas inom begreppet alltid fors upp pa
foretagets dagordning. Exempelvis kvalitetsfragor och kundvérdesfragor far automatiskt plats
och darmed sa uppméarksammas de brister som finns inom dessa omraden kontinuerligt.

N&r VBSS implementerades pa ITT Flygt var det inte for att denna del av ITT Industries
fungerade daligt. Tvartom. Att man fokuserar pa att man standigt maste forbéttra utveckling
och produktion, i synnerhet for ett foretag som aldrig sagt upp personal p g a arbetsbrist. Detta
har invaggat medarbetarna i Lindas i en falsk trygghet, &ven om méanga andra exempel har

visat att andra utlandsagda koncerner inte drar sig for att draner paverksamheten i Sverige.

Att VBSS bygger pa kvalitetssakringssystemet Six Sigma tror vi & véasentligt i
sammanhanget. Sverige ar ett hogkostnadsland nér det géller arbetskraft och detta gor att man
har svart att konkurrera prisméassigt internationellt. Att setill att man &r och fortsétter vara” de
drankbara pumparnas Rolls Royce” och darmed kunna fakturera ut mer per pump an
konkurrenternatror vi & avgorande for foretagets framtid i Sverige.

Den tydliga utbildningsstrukturen &r viktig sdva internt som externt. Att man vet vad som
kravs av en person med en viss uthildningstitel, ex Black Belt, & bra. Vid kontakt med
externa konsulter, kunder, leverantdrer och konkurrenter &r det en stor fordel att ha den klara
linjen fran Champion till Green Belt. Att nyanstdlda och potentiella medarbetare har en klar
bild av vilken vidareutbildning (ex till Black Belt) som foretaget kan erbjuda & mycket

positivt.

ITT Industries ledning har positiv bild av hur ITT Flygt i Sverige har implementerat VBSS.
Ett stort problem & att betydelsen och effekten av implementeringen av VBSS har fétt
uppfattats ytterst olika beroende pa var inom ITT Flygts organisation man befinner sig, saval
pavilken nivai organisationen som i vilken process eller funktion. Att man fran den svenska
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delen av ITT Industries med hjdlp av konsultforetaget Nimba, varit drivande vad avser
Véardemodellen och Value Scorecard & mycket positivt. Detta, i kombination med att
Sverigeverksamheten har god 16nsamhet jdmfort med andra ITT-bolag, har stor betydel se for
hur den amerikanska ledningen for ITT Industries betraktar den svenska verksamheten och i
synnerhet Lindasfabriken.

Att ITT Industries valt att utveckla ett eget styrsystem och inte valt ett etablerat, ex ett
balanserat styrkort har gjort att organisationsférandringen har kostad mer pengar, tagit mer tid
fran ledningen bade i USA och lokalt i Sverige. Organisationforandringar skapar, i synnerhet i
dagens Sverige, dar varslen duggar tétt, en oro som kan ha haft negativ inverkan pa vissa
medarbetare. En viss krismedvetenhet, i synnerhet da Lindasfabriken, aldrig sagt upp personal
p g aarbetsbrist, kan ha haft nagot positiv effekt.

Dainte allai ledningen & helt 6vertygade om VBSS fortjanster sa har det gett i effekt att
implementeringen av VBSS inom ITT Flygt forsvarats. Om inte foretagsledningen & helt
motiverad vid en top-down implementering sa & det svart att fa de anstallda langre ner att ta
till sig idéerna och filosofin. Det & ocksa ett problem att det verkar saknas en klar bild hos de
anstéllda om vad VBSS & som en foljd av detta. Om en modell inte & sa pass enkel sa att ala
anstéllda kan forsta den och vad de forvantas gora s tappar man mening med styrsystemet.
Styrsystemet skall ju fa allaanstdllda att dra & sammahall.

Nér det galer beloningssystem sa tycker vi att detta & en brist hos Flygt. Inom Six Sigma
anvander man sig ofta av bel6ningssystem, mycket for att understryka vikten av goda resultat.
Som det & nu finns det inget direkt beldningssystem knutet till VBSS. Detta kan vara en
bidragande faktor till att inte allatagit till sig VBSS. Vi tycker att ett bel 6ningsystem vore ett
braincitament for att setill att de anstélida helatiden stravar efter kvalitetsforbéttringar.

5.2 Fordlag till vidare forskning

K ombinationen mellan ett styrsystem och ett kvalitetssakringssystem &r ett intressant omrade.
Denna uppsats ar ett forsta trevande forsok att undersoka en sddan kombination. Vi foreslar
att man kan gora en mer djupgaende studie inom detta omrade eller undersoka fler foretag
som kombinerat kvalitet och styrning for att ge bredd &t forskningsomradet.
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Det finns en risk att &mnet som denna uppsats behandlar hamnar mellan forskningsomradena
foretagsekonomi vid ett traditionellt universitet eller hogskola och produktionsekonomi vid en
teknisk hogskola. Det & darfor &t att omradet forbises. Darfor kan detta omrade vara

intressant att studera.
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Bilaga 1

| ntervjufragor

Hur & din instdlning till VBSS?
Hur anvénds VBSS idag?
Vad & syftet med VBSS? Har det nétts?

Varfor évergick ni till VBSS?

Anvander ni fortfarande BSC?

Vad é&r fordelar respeltive nackdelar med VBSS jamfort med Balanced Scorecard
eller ABC? Problem? Kritik?

Finns det ndgot bel 6ningssystem kopplat till VBSS?

Hur kombinerar man val ue based med six sigma?

Hur skiljer det sig fran vanligt six sigma/ value based management?

Hur anvands VBSS inom Order fullfillment, finns det nagon skillnad jamfort med andra
avdelningar?

Vad har influerat framtagningen av VBSS? Har konsulter varit inblandade?

Hur har ni implementerat VBSS och hur langt ner i organisationen tillampas VBSS?

Vad har ni sett for effekter av VBSS, positiva/negativa, nagon vinst?

Vilka konsekvenser/effekter har implementeringen av VBSS fétt for ITT Flygt?
Vilka besparingar har gjorts?

Vad & det for varde det tillfor?

Hur & informationen till nyanstalda?

Publiceras resultaten? For vem? Hur ofta? Var? Hur?
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|ntervjufragor (forts)

Vilkalikheter finns det mellan VBSS och andra styr- och kvalitetssékringssystem?
Vad & intressant med VBSS ur ITT Flygts perspektiv?

Ar nyckeltalen inom VBSS pa négot sétt kopplade till aktieagarvarde?
Ar aktiedgarvardet ndgot centralt i er strategi?
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Bilaga 2

Vardemodellen

Vart ska vi?  Hur tar vi oss dit? Gor resan sdker! H

e
Férdjupa relationer och kunskap |
Vﬁf;:\a‘ngsﬁka laget

;o

Utveckla system med hégre kundvarde

Den professionella
projektledaren

Maximera affaren éver hela livscykeln
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Bilaga 3

Project Summary
1. Competitive position

2. How will the customers perceive it?

3. Top 5 differentiating functions relative to
State of the Art S 4 How s the business case looking? L
ee fiue
N v I + ; ]
2
+
2 A g
A
I +
3 o
Customer o
perspeciive -
7
4 »
o
+ Project:
5 B Phase:
° Date:

5. How is the organization developed?

Critical factors: (WMW
“ New knowledge

Team perspective
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