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Sammanfattning

Pa en hart konkurrensutsatt marknad ar kvalitet en allt viktigare aspekt att ta hansyn till.
Konkurrensen 6kar pa den svenska virkesmarknaden och for att na langsiktig framgang
kravs fokus pa kunden, i detta fall privata skogséagare.

SCA Skog AB Jamtlands skogsforvaltning anskaffar virke fran privata skogsagare for att
bidra till forsérjningen av SCA: s svenska skogsindustrier. Férvaltningen vill utveckla
samverkan med de privata skogsdgarna och méater ndjd kund index (NKI) for att forbattra
kvaliteten pa sitt tjansteutbud.

Syftet med studien var att identifiera ett praktiskt tillampbart och systematiskt arbetssatt
vid forbattringsatgarder och avvikelsehantering for att uppna en ckad kundnojdhet.

En nul&geskartlaggning gjordes genom att studera nuvarande arbetsprocesser samt
tillhdrande rutiner och instruktioner for Lokala kdp. En workshop med foérvaltningens
personal genomfordes for att identifiera hinder i dagens forbéattringsarbete. Studien
inkluderade ocksa benchmarking dar kvalitetsarbetet hos en tjansteorganisation som
tilldelats Utmarkelsen Svensk Kvalitet genomlystes.

Studiens resultat visade att anvandandet av forbattrings- och avvikelsehanteringssystemet
(FARt) behover tkas, for att skapa ett faktabaserat underlag som kan anvandas vid
prioritering av forbattringsatgarder. Tjansteprocessen behover tydliggoras for att
synliggora respektive funktions bidrag till NKI-resultatet. For att lyckas med en
kvalitetssatsning kravs ytterligare engagemang fran ledningen och tid till
forbattringsarbeten maste avsattas. Forbattringsarbeten borde delas upp i dagliga
forbattringar samt forbattringar som kraver en mer omfattande analys med bearbetning i
tvarfunktionella team. PDSA-hjulet rekommenderas som verktyg for problemlésning och
bor kopplas till FARt systemet for att sakra erfarenhets- och kunskapsaterforing.

Nyckelord: virkesanskaffning, avvikelse, standiga forbattringar, benchmarking



Abstract

On a highly competitive market, quality is an important aspect to take into account, both
in terms of goods and services. The Swedish timber market is very competitive and to
achieve long-term success focus on the customer, in this case private forest owners, is a
prerequisite.

SCA Skog AB Jamtlands forest management administration is dependent on the
acquisition of timber from private forest owners to fulfil their mission to the supply of
SCA's paper and sawmills in Sweden with raw material. To be able to develop the
cooperation with private forest owners, the administration investigates their quality
management by measuring the customer satisfaction index (CSl). The purpose of the
study was to identify a practical and systematic method to handle deviations and
suggestions for improvements to achieve a higher customer satisfaction.

Data were gathered from the administration to describe and analyse the present work
processes and quality management of timber acquisition. The data consisted of written
regulations and instructions as well as descriptions of work processes as described by the
personnel of the administration. A work shop was arranged to discuss and analyse the
root causes for the deficiencies in quality management with personnel of the
administration. A benchmarking study was made at a company that had been awarded
“Utmérkelsen Svensk Kvalitet” on several occasions.

The results show that the use of existing reporting system for improvement and
deviations (FARt) must be increased to use its strength of gathering all deviations and
suggestions of improvements in one place. The management commitment in a Total
Quality Management (TQM) organisation can not be overemphasised and the
recommendation is to reserve specific time for leaders to work with improvements. By
dividing improvements into different categories it will be easier to prioritize. Cross-
functional teams should be formed for analyzing and solving complex problems and
reduce the risk of sub optimalization. Plan-Do-Check-Act (PDCA) as a tool is
recommended for solving problems and should be linked to FARLt to ensure an exchange
of experience and knowledge feedback.

Keywords: timber procurement, deviation, continuous improvement, benchmarking
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1. Inledning

SCA Skog AB Jamtlands skogsforvaltning vill sékra virkesforsorjningen till sina svenska
skogsindustrier genom att utveckla samverkan med privata skogsagare. Genom att
omvandla den tidigare sa volymfokuserade verksamheten till en kvalitetskultur vill
forvaltningen bli det sjalvklara valet for skogségaren nar denne ska kdpa en skoglig
tjanst.

1.1. Bakgrund

Pa en hart konkurrensutsatt marknad ar kvalitetsaspekterna viktiga att ta hansyn till vid
produktion av bade varor och tjanster (Bergman och Klefsjo, 2007). For att na langsiktig
framgang kréavs fokus pa kunden liksom pa kvalitetssékring och standiga forbattringar av
verksamheten (Sorqvist, 2001). Eftersom manga kunder later bli att klaga kan inte
reklamationer anvandas vare sig for att mata kundnéjdhet eller kundotillfredsstéllelse
enligt Bergman och Klefsj6 (2007). Dock ger en reklamation foretaget forutsattningar att
snabbt kunna kompensera och ritta till en prekar situation som uppstatt.

Enligt Gustavsson (2008) ar det endast fem av 100 missnojda kunder som framfor sina
klagomal till leverantoren. Desto fler kunder berattar om sin negativa upplevelse for
vanner och bekanta, och den negativa marknadsforingen sprids idag snabbt &ven via
Internet (Bergman och Klefsjo, 2007). De menar att tio missnéjda kunder snabbt beréttar
for 100 potentiella kunder om sina upplevelser vilket talar for att fokus pa kundnojdhet
ger snabb effekt.

Det ar kostnadsintensivt att skaffa nya kunder och enligt S6derlund (1996) ar kostnaden
fem ganger sa hog att skaffa en ny kund mot for att behalla en redan befintlig. Darfor
menar Sandholm (2008) att leverantdren kan minska en negativ marknadsféring genom
att underlatta reklamationsforfarandet for kunden, samtidigt som foretaget far tillgang till
vérdefull information om kvalitetsupplevelsen pa produkten®. De kostnader som
reklamationshantering innebar minskar ocksa i takt med 6kad kvalitet. Vidare skriver
Edvardsson et al. (1998) att ett gott rykte bade &r en bra och kostnadseffektiv
marknadsforingsmetod. Hur mycket en organisation &n marknadsfor sina tjanster, satsar
pa ny teknik och 6kar sitt samhallsengagemang ar det anda i motet mellan kund och
frontpersonal?, dar konsumtion av en tjanst uppstar, som kvaliteten p& tjansten varderas
(Arnerup-Cooper och Edvardsson, 2000).

Vikten av att arbeta med tjanstekvalitet blir tydlig nar Bergman och Klefsjo (2007)
beskriver tjanstesektorns forandring under de senaste hundra aren. Fran att ha statt for tre
procent av sysselsattningen i Sverige var motsvarande siffra ar 2000 hela 70 procent.
Aven Danielsson (1995) menar att kvalitet pa tjanster bedéms varje gang det uppstar ett
mote mellan tjansteproducent och kund. Det ar darfor naturligt att kunden definierar vad
tjanstekvalitet ar, eftersom den utefter sina specifika behov och forvantningar koper

! Med produkt avses vara eller tjanst.
% Med frontpersonal avses den medarbetare som utgér granssnittet mot kund.



tjansten och upplever motet med organisationens medarbetare (Edvardsson et al., 1998).
Aven Rytting (2006) skriver om hur viktig upplevelsen ar for kundnéjdheten och hur
kvalitetsfaktorerna har olika paverkansgrad pa kundens helhetsupplevelse.

I all reklamationshantering &r det kunden som &r aktiv och berattar for foretaget vad den
anser ha blivit fel, och att invanta reklamationer kan darfor sagas vara ett passivt satt pa
vilken organisationen identifierar fel och brister (Sandholm, 2008). For att framgangsrikt
Oka kundnojdheten kravs ett aktivt informationssokande av hur kunden upplever den
egna organisationen. Det kravs kunskap om vilka faktorer som avgdr om organisationen
uppfattas som ett attraktivt alternativ nér kunden ska valja leverantor av varor och
tjanster. Genom att systematiskt utveckla och folja upp resultaten av verksamhetens
arbete ges forutsattningar att undvika att fel och brister uppkommer samt upprepas
(Sandholm, 2008).

1.2. FOretagsbeskrivning

SCA Skog AB Jamtlands skogsforvaltning (nedan kallad forvaltningen) behdver anskaffa
virke fran privata skogsagare, inom forvaltningens geografiska avgransning, for att klara
av sitt uppdrag att bidra till forsorjningen av SCA: s svenska skogsindustrier. Under 2008
utgjorde de privata skogsdgarnas bidrag av virkesleveranser 33 procent av forvaltningens
totala virkesforsorjning (Abrahamsson, 2009, pers. komm.). Sedan ar 2005 mater
forvaltningen kundndjdhet hos privata skogsdgare genom ett enkatutskick efter varje
genomford virkesaffar.

For att sékra virkesforsorjningen vill forvaltningen utveckla samverkan med privata
skogsagare genom en dkad formaga att omsétta resultatet fran dessa kundmatningar i
forbattringsatgarder. Forvaltningen vill vidare utveckla arbetssatten for att sakra
kvaliteten i det tjansteutbud som erbjuds privata skogsagare (Lindroth, 2009, pers.
komm.).

Privata skogsagare har dubbla roller i sin kontakt med forvaltningen. Da den privata
skogsagaren saljer sitt virke till férvaltningen antar denne rollen som leverantor. Som
konsument av forvaltningens tjanster bendmns de tjanstekunder. | foreliggande studie ar
det tjanstekvaliteten som studeras och darmed avgransas den privata skogséagarens roll till
att utgora den som tjanstekund.

Organisationsstrukturen hos forvaltningen ar funktionsbaserad, vilket innebar att
likartade arbetsuppgifter ssmmanforts i olika organisatoriska enheter (Bruzelius och
Skérvad, 2000). Funktionen som anskaffar externt virke kallas for ”Lokala kop” och
bestar av en marknadschef samt ett antal virkeskdpare. Virkeskoparen utgdr granssnitt
mot tjanstekund och enligt Enander och Melin (2008) &r relationen mellan virkeskoparen
och den privata skogsagaren avgorande for vilken organisation skogsagaren valjer att
gora affarer med.



1.1.Syfte och avgransningar

Forvaltningen ansokte ar 2007 om Utmarkelsen Svensk Kvalitet (USK), men erhéll den
inte. | aterforingsrapporten angavs bland annat att det saknades en metod for att snabbt
och effektivt kunna I6sa kundernas upplevda problem. N6jd Kund Index (NKI) som
ligger till grund for kundndjdhetsmétningen utgor ett nyckeltal i forvaltningens
forbattringsarbete, dock saknas idag ett systematiskt arbetssatt for att omsatta NKI: s
resultat till konkreta forbattringsatgarder (Kallman, 2009, pers. komm.).

Syftet med studien var darfor att identifiera ett praktiskt tillampbart och systematiskt
arbetssatt for att omsatta enkatresultatet till forbattringsatgarder, for att uppna en okad
kundnéjdhet (NKI).

Foljande fragestallningar skulle besvaras:

e Hur arbetar forvaltningen idag med forbéattrings- och avvikelsehanteringsprocessen?

e Vad hindrar forvaltningen att arbeta systematiskt med forbattringsatgarder for att
mota tjanstekundernas férvantningar?

e Vad kan forvaltningen utveckla i sitt arbetssatt genom att jamfora sig med en
organisation utanfor den egna branschen och som ar erként duktiga pa tjanstekvalitet?

e Tidsaspekten - hur lange har respektive organisation arbetat med kvalitet och ar det
avgorande for dess framgangar?

Studien utfordes pa uppdrag av SCA Skog AB Jamtlands skogsforvaltning och var
dérmed den skogsforvaltning inom SCA-koncernen som omfattades.



2. Teoretisk referensram

Foljande kapitel beskriver aterkommande begrepp. Aven hur kvalitetsomradets
utveckling har gatt fran att vara kontrollerande till att omfatta standiga forbéattringar
fore, under och efter produktionen av en vara eller en tjanst. Modeller och verktyg ger
lasaren stdd i det resonemang som fors i diskussionen.

2.1. Aterkommande begrepp

2.1.1. Process

Process ar ett begrepp som ofta aterkommer i rapporten och som darfor behover
definieras. Sorgvist (2004) beskriver en process som “en begransad mangd av
samordnade aktiviteter som tillsammans har ett bestamt syfte”. En process beskriver hur
vi gor medan en produkt &r resultatet av en process (Petersson et al., 2008). Den innebérd
som tillampas i foreliggande studie ar hamtad fran Bergman och Klefsjo (2007) som
menar att en process ar ’en uppsattning sammanhéangande aktiviteter som upprepas i
tiden”.

2.1.2. Tjanst

En tjanst ar ett resultat av en process dér kunden ofta ar narvarande och aktivt deltar i
tjanstens utformning (Edvardsson, 1998). Tjansten byggs upp av ett flertal element och
deltjanster, som tillsammans ger helhetsintrycket och totalupplevelsen, vilken &r den som
kunden sedan varderar (Rytting, 2006). Da tjansten oftast konsumeras samtidigt som den
skapas kan den varken lagras eller transporteras och blir ocksa omojlig att testa innan kop
(Juran och Gryna, 1988). | foreliggande studie likstalls begreppet tjanst med resultat av
en process.

2.1.3. Kvalitet och tjanstekvalitet

Ordet "kvalitet” har blivit ett modeord som anvands slarvigt av manga organisationer
trots att kunskap ofta saknas om vad kvalitet faktiskt innebar (Edvardsson et al., 1998).
Det finns manga definitioner av kvalitet, se till exempel Bergman och Klefsjo (2007),
Sternhufvud (1998) eller Edvardsson (1998). Det ar kundens totala upplevelse av
tjanstens resultat som avgor vilket kvalitetsbetyg kunden ger tjansteproducenten.
Edvardsson et al. (1998) menar att det inte existerar en allmén definition av
tjanstekvalitet, utan att begreppet ar unikt for varje foretag och dess kunder. Liljander och
Strandvik (1992) anvénder definitionen ”den avvikelse som kunden upplever mellan
forvantat resultat och upplevt resultat™ for bade kvalitet och tjanstekvalitet. |
foreliggande studie gors ingen distinktion mellan de tva begreppen. Den definition som
anvands omfattar saledes bade kvalitet och tjanstekvalitet och lyder "produktens formaga
att tillfredstalla, och helst 6vertraffa kundernas behov och férvantningar” (Bergman och
Klefsjo, 2007).



2.1.4. Benchmarking

En definition av benchmarking som beskrivs av Andersen och Pettersen (1997) lyder
"benchmarking ar konsten att vara tillrackligt 6dmjuk for att erkénna att nagon ar béttre
an du och samtidigt vara vis nog att lara sig att bli lika bra eller battre””. Samma
forfattare ger flera definitioner pa samma ord och menar att “’ett benchmark ar en
prestationsniva som ar kand som den bésta for en verksamhetsprocess (bast-i-klassen)
och som kan anvandas som referens vid en jamforelse™.

| foreliggande studie utfordes en processjamforelse mot forbattrings- och avvikelse-
hanteringsprocessen hos en organisation i en annan bransch. Fokus lag pa metodik och
arbetssatt och syftet var att lara av de bésta (Andersen och Pettersen, 1997) for att
forbéattra forvaltningens arbetssatt. Sandholm (2008) menar att genom att soka jamforelse
bland organisationer utanfor den egna branschen gar det att undvika att en
konkurrenssituation uppstar, vilket skulle leda till en storre 6ppenhet fran det jamforda
foretaget. Benchmarking bor vara ett aterkommande inslag i en organisations
forbéattringsarbete (Andersen och Pettersen, 1997).

2.2. Offensiv kvalitetsutveckling

Offensiv kvalitetsutveckling eller Total Quality Management (TQM) &r enligt Lilja
(2005) den hogsta nivan av ett kvalitetsledningssystem, och innebér ett system under
standig utveckling. Ett satt att beskriva kvalitetsomradets utveckling &r att titta pa den
illustration som Bergman och Klefsjo (2007) skapat (figur 1). Lange handlade kvalitet
om att kontrollera resultatet av processen efter produktion. Efter den kontrollerande
tidsperioden utvecklades statistiska kvalitetsstyrningsmetoder som ett led for att tidigt
kunna justera processen och undvika att producera defekta enheter. Kvalitetsstyrning
kom déarmed att bli ett vedertaget begrepp. Med kvalitetssdkring kom insikten att ett
forebyggande arbetssatt kunde reducera uppkomsten av fel och brister. Sammantaget
kallas alla tre delar for kvalitetsutveckling, dar standiga forbattringar star i fokus, liksom
att organisationen pa ett systematiskt satt tar reda pa vilka krav och 6nskemal som
kunderna har (Bergman och Klefsjd, 2007).

/Kvali're'rsutveckling .. standiga férbattringar innan,\
under och efter produktion
Kvalitetssakring ..innan produktion
Kvalitetsstyrning ..under produktion
J
Kvalitetskontroll ..efter produktion

L )

Figur 1. Kvalitetsomradets utveckling och begreppens innebdrd (Bergman och Klefsjo, 2007).
Figure 1. Quality concept development as well as the meaning of the concepts (Bergman and
Klefsjo, 2007).
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Enligt Frid (1997) innehaller TQM tre centrala ingredienser namligen kundfokusering,
stdndiga forbéattringar och allas delaktighet. Det forekommer andra begrepp med snarlik
innebdrd som TQM, och Sandholm (2008) anvénder begreppet "totalkvalitet” medan
verksamhetsutveckling” anvands av Frid (1997). Trots synonyma skillnader i litteraturen
gar det att sammanfatta innebdrden av offensiv kvalitetsutveckling och séga att den byggs
upp av ett antal varderingar (Lilja, 2005).

Thiagarajan och Zairi (1997) beskriver ocksa tre framgangfaktorer som ar nddvandiga att
beakta for att lyckas med en offensiv kvalitetsutveckling med kunden i fokus. Dessa
faktorer ar ledarskapets betydelse pa olika nivaer i hierarkin, medarbetarnas delaktighet
samt vikten av uthildning och traning. De menar ocksa att utmarkelser, beléningar och att
visa pa goda exempel &r viktigt, for att koppla ihop ett lampligt beteende med
kvalitetsframgangar i organisationen.

Gruppaktiviteter ar en annan viktig faktor for att na framgang i en TQM satsning.
Effektiva forbattringsgrupper tenderar att visa en hogre moral, en hégre produktivitet
liksom en 6kad stolthet dver sitt arbete och foretag (Thiagarajan och Zairi, 1997). Samma
forfattare skriver att en tydlig och enkel kvalitetspolicy ar ett nddvandigt steg for att
skapa ledningens engagemang for kvalitetsarbetet. Enligt Edvardsson (1998) séatter
framgangsrika tjansteforetag kunden i fokus och inventerar kunden behov, krav och
forvantningar regelbundet. Organisationskulturen genomsyras av att standiga
forbéattringar ar allas ansvar och att kvalitetsarbete foder produktivitet och I6nsamhet.

Framgangsrika foretag anvander benchmarking som verktyg for att jamfora sig med dem
som ar bast i klassen och darmed kunna forbattra sig sjalva. Kundklagomal ses som en
tillgang och en majlighet att 6vertraffa kundens forvantningar, nar nagot har gatt fel.
Relevanta méatningar finns for hur bade kund, medarbetare och dgare upplever kvaliteten
vilket ger en helhetsbild av hur organisationen uppfattas (Edvardsson, 1998).

En viktig process att sakra i kvalitetsarbetet &r hur organisationen arbetar med avvikelser.
For att skapa en systematik kring avvikelsehantering beskriver Nyberg (2006) att en av
I6sningarna ar att involvera samtliga medarbetare i arbetet med standiga forbattringar.
Det maste vara tydligt hur inrapportering av problem ska ske for att registrerade problem
ska kunna prioriteras. Forbattringsgrupper bor tillsattas for att arbeta metodiskt med
l6sningsforslag och for att sdkra forankring av nya arbetssatt. Metodvalet ar inte det
viktigaste, det &r viktigare att det finns en enhetlighet i anvandandet enligt Nyberg
(2006).

Ugboro och Obeng (2000) menar att framgangsrika TQM organisationer har
informationskanaler som kommunicerar de kritiska kvalitetsfaktorerna samt involverar
medarbetarna i utarbetandet av foretagets kvalitetsmal och mission. Det maste finnas
rutiner och system som stodjer medarbetarna att snabbt och effektivt kunna hantera
kundklagomal och synpunkter. Probleml&sning bor ske av temagrupper i linjen varpa ett
standigt larande kan uppnas.
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Starka samband aterfinns mellan medarbetarndjdhet och kundnéjdhet. Nojda medarbetare
med mojlighet att paverka sin egen arbetssituation, samt att det finns tydliga
ansvarsomraden och befogenheter leder tillsammans till néjdare kunder (Ugboro och
Obeng, 2000). Medarbetaren hos en tjansteorganisation har en stor paverkan pa
kundnojdheten men hur nojda kunder som kan uppnas beror ocksa pa organisationens
grad av processorientering och kundorientering. Organisationer som tillnandahaller
tjanster har dock en mer komplex situation &n de som producerar varor da kunden i hog
utstrackning &r delaktig i tjansteprocessen (Nilsson et al., 2001).

Den beskrivning av TQM som anvands i foreliggande studie ar hamtat fran Bergman och
Klefsj6 (2007). De menar att offensiv kvalitetsutveckling innebér ett férebyggande och
forbattrande arbete, inte ett kontrollerande och reparerande. Ordet utveckling markerar att
det ar ett standigt pagaende kvalitetsarbete och inte ett projekt som kan avslutas efter en
tid. Utveckling innebéar ocksa att alla delar; processer, produkter och manniskor ska
utvecklas. Bergman och Klefsjo (2007) menar vidare att TQM 4dr ett ledningssystem och
ett forhallningssitt i standig utveckling dar manniskan star i fokus. Varderingar,
arbetssatt och verktyg blandas i ett standigt larande.

Wiklund et al. (2003) menar att syftet med TQM &r att 6ka den externa och interna
kundtillfredsstallelsen med en reducerad mangd resurser. Foretag som ront framgangar
med sitt kvalitetsarbete har byggt upp en kvalitetskultur utifran sina véarderingar. Dessa
varderingar kallas av Bergman och Klefsjo (2007) for hornstenar (avsnitt 2.3). En TQM
organisation har kunden i centrum och genom att skapa varde for kunden i allt som
organisationen foretar sig kan dess konkurrensformaga oka (Lilja, 2005).

2.2.1. Gapmodellen

Gapmodellen visar hur kundens upplevda tjanstekvalitet paverkas av brister (gap) i
tjansteprocessen (figur 2). Modellen kan anvandas for att identifiera vart i processen
brister uppstar (Edvardsson et al., 1998). Kunden bedémer tjanstens kvalitet utefter om
den upplevda kvaliteten dverensstammer med den férvantade eller inte. Fem olika gap
kan uppsta enligt Zeithaml och Bitner (2000).
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Figur 2. Gapmodellen beskriver vart gap kan uppsta i tjansteprocessen (Zeithaml och Bitner,
2000)

Figure 2. The Gap model illustrates where to find the gap in the service process (Zeithaml and
Bitner, 2000).

Gap 1 uppstar mellan kundens forvantningar och foretagets uppfattning om kundens
forvantningar. Det uppkommer nér foretaget inte forstar vad som ar av betydelse for
kunden och ar darmed ett kritiskt steg vid tjansteproduktion. Detta gap ar oftast storre i
tjansteproducerande foretag, da tjanster kan vara mer abstrakta och svarare att forsta
kraven pa. Tjansteproducenten maste kunna satta sig in i kundens behov och
forvantningar. Relevanta marknadsundersokningar tillsammans med en val utvecklad
kommunikation inom foretaget kan hjélpa till att reducera detta gap.

Gap 2 aterfinns mellan foretagets uppfattning om kundens forvantningar och den
utformade tjansten. Detta gap uppstar ofta till foljd av att ledningen har bristande insikt
och forstaelse for tjanstekvalitet samt tron om att satsningar pa tjanstekvalitet inte 1onar
sig. En annan orsak kan vara brister i malformuleringar och i produktutvecklings-
processen. FOr att komma tillratta med det aktuella gapet kan nyttjandet av ett
systematiskt arbetssatt vara ett stort stod.

Gap 3 finns mellan den utformade och utférda tjansten. Det kan vara sa att foretaget har

forstatt vad som ar viktigt for kunden, men personalen som utfor tjansten lyckas inte gora
den rattvisa. Det kan bero pa att medarbetarna inte kan eller vill. Frontpersonalens
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beteende har en avgdrande betydelse for att lyckas reducera detta gap. Aktuella orsaker
till varfor gap uppstar kan vara att den som ska utfora tjansten inte varit med vid
utvecklandet av tjansten och darfor inte anser sig dga ansvaret. Det kan bero pa bristande
samarbete mellan olika roller inblandade i tjanstens utférande eller otydlighet vad galler
rollfordelningen mellan de inblandade.

Gap 4 uppkommer mellan den utférda tjansten och det som kunden blivit lovad. Oftast
upptrader detta gap pa grund av att foretaget lovat eller antytt ndgot som sen inte
genomfars. Det kan gélla 16ften via marknadsforing och reklam, alternativt 16ften eller
antydningar som kunden fatt vid moéte med frontpersonal. Verklighetsforankring och
riktighet vid PR-kampanjer ar viktigt samt att tjanstens egenskaper inte dverdrivs. Dessa
gap uppstar ofta pa grund av dalig kommunikation inom foretaget. Det ar viktigt att
marknadsavdelningen forstar vad som ar realistiskt att lova kunden i annonsering och
reklam, liksom att frontpersonalen kan lita pa att kunden far samma information om
tjanstens egenskaper oavsett vem av personalen kunden moter.

Gap 5 skapas mellan kundens forvantningar och den erhallna tjansten. Det femte gapet
blir resultatet av de fyra tidigare gapen och en slags helhetsbedémning av foretaget.
Genom att halla hog tjanstekvalitet kan kundens forvantningar tillfredsstéllas och ibland
till och med dvertraffas. Kunden ar den som avgor vad som &r hog eller 1ag kvalitet. |
modellen tydliggors att flera faktorer paverkar kundens bedomning. Férutom
marknadsforing och organisationens rykte kan ocksa pris och tidigare erfarenhet paverka
kundens forvantningar.

Den kritik som har riktats mot modellen handlar framforallt om att den enbart fokuserar
pa de brister som uppkommer mellan kundens behov och forvantningar, och att modellen
inte kan hjalpa till att identifiera samt uppfylla de omedvetna kundbehoven (Bergman och
Klefsjo, 2007).

2.2.2. PDSA

For att arbeta med problemldsning och forbattringsarbete pa ett strukturerat satt ar det
viktigt att det finns en enhetlig modell som stddjer arbetet (Sérqvist, 2004). Oftast
forekommer flera problem samtidigt varfor det &r viktigt att vardera problemen och
angripa det med hogst besparingspotential (Bergman och Klefsjd, 2007). Nar problemet
ar identifierat finns det olika verktyg att tillga for att pa ett systematiskt sétt angripa
problemet.

PDSA ar en metod som uppfyller kraven pa struktur i forbattringsarbetet. Edward
Deming &r upphovsmannen till metoden och PDSA kallas ofta for Demingcykeln, aven
om skaparen sjélv kallar den for Shewhartcykeln (Deming, 1986). Metoden har fyra
faser: Plan (planera), Do (gora), Study (kontrollera), Act (standardisera) (figur 3).
Givetvis finns andra metoder att tillga och det viktiga ar inte vilken metod som viljs utan
att en enhetlig modell nyttjas (Nyberg, 2006).
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Plan (planera)

Forutom att planera vad som bor géras omfattar dven denna fas att identifiera kundens
behov, samla in data, analysera problem och identifiera rotorsaker. Ett mal satts upp och
en tidplan for projektet beslutas (Petersson et al., 2008).

Do (gora)

Genomférandefasen blir enkel om planeringsfasen &r val genomférd. Om problemet ar
tydligt definierat och rotorsakerna identifierade, sa behandlar den aktuella fasen
genomfdrandet) av dverenskommen plan (Petersson et al., 2008).

Study (kontrollera)

| denna fas behandlas larande och erfarenhetsutbyte. Resultatet jamfoérs mot malet och det
ar ocksa viktigt att blicka tillbaka pa vad som var den identifierade rotorsaken. Vidare
dras lardomar om vad som fungerade bra alternativt mindre bra och vad som kan tas med
till nasta forbattringsarbete (Petersson et al., 2008).

Act (standardisera)

Om forbattringsarbetet var framgangsrikt sa ska den nya nivan sakras i en ny standard.
Cykeln kan darmed anses vara sluten och med en ny lagsta niva kan nya avvikelser
identifieras. Har ar det ocksa viktigt att synliggora lyckade forbéattringsarbeten i
verksamheten, for att 6ka motivationen att arbeta med forbattringar. Synligheten har stor
betydelse for den langsiktiga satsningen (Petersson et al., 2008).

Figur 3. PDSA-hjulet med sina fyra faser (Petersson et al., 2008).
Figure 3. PDCA method with its four phases (Petersson et al., 2008).
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2.3. De sex hornstenarna

Enligt Bergman och Klefsjo (2007) byggs en TQM-organisation med ett framgangsrikt
kvalitetsarbete upp av ett antal varderingar eller hdrnstenar. Hornstenarna skapar
tillsammans den nédvandiga helheten dar arbetssétt och verktyg stodjer den offensiva

kvalitetsutvecklingen (figur 4).
Arbeta med stindiga \

/ Arbeta med processer
farbattringar

S&1t kunderna i

( cenfrum

Baseras beslut pa fakts Skapa forutsattningar for
delaktighet

K | Engagerat ledarskap /

Figur 4. Hornstenar for offensiv kvalitetsutveckling (Bergman och Klefsjo, 2007).
Figure 4. The cornerstones of the Total Quality Management (Bergman and Klefsjd, 2007).

2.3.1 Engagerat ledarskap

“Engagerat ledarskap’ utgor grunden i en TQM organisation och innebdr ledningens
helhjartade engagemang och Gvertygelse. Forutom att férega med goda exempel maste
ledningen utgdra ett stod i de planerade kvalitetsaktiviteterna, bade moraliskt, men ocksa
genom att tillsatta tillrackliga resurser. Ledningen maste driva forbattringsarbetet for att
signalera vikten av dess betydelse. Ratt beteende och ratt handlingar utférda av ledningen
far storre genomslag an vad som sags (Sorqvist, 2004). Om inte ledningen foregar med
gott exempel kommer satsningen mot en kvalitetskultur aldrig att lyckas (Bergman och
Klefsjo, 2007). Genom att visa upp lyckade forbattringar kan ringar pa vattnet skapas,
vilket kan stdrka engagemanget. Information, utbildning och goda exempel &r viktiga
inslag som paverkar medarbetarnas instéllning till forbattringsarbeten. Ofta kréavs det en
kulturférandring vilket forutsatter langsiktighet i satsningen (Sorqvist, 2001).

2.3.2 Satt kunderna i centrum

Bergman och Klefsj6 (2007) menar att det & kundernas behov och férvantningar som
ligger till grund for hur produktkvaliteten uppfattas. For att kunna utveckla produkter
som uppfyller kundbehov och forvantningar, maste organisationen forsta och aktivt ta
reda pa vad kunden vill ha, varfor kunden naturligt bor sta i centrum. Aven Soderlund
(1996) menar att kunden spelar en central roll i organisationens utveckling, och insikten
av att en nojd kund &r en bra kund &r viktig och bor sta i fokus for att na framgang.

Ibland sarskiljs koncepten kundndjdhet och kundtillfredsstéllelse, men i foreliggande

studie gors ingen distinktion av de olika begreppen. Kundndéjdhet ar ett subjektivt
begrepp som handlar om en kénsla och ett tillstdnd hos kunden. En nojd kund okar inte
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per automatik foretagets l6nsamhet. Daremot kan det beteende som f6ljer av en ngjd
kund paverka organisationens framgangar (Soderlund, 1996).

2.3.3 Basera beslut pa fakta

Utan faktabaserade beslut kan slumpen spela en avgdrande roll. Data och information bor
samlas in fran olika hall for att gora det mojligt att skilja ut ett verkligt problem fran
slumpmassigt brus. For att kunna inforskaffa information samt strukturera och analysera
olika typer av information kravs systematik. Detta innefattar &ven hantering av verbal
information sasom asikter och kanslor. Det finns effektiva verktyg att tillga for att hantera
bade numerisk och verbal information.

Numerisk information kan hanteras strukturerat samt analyseras genom att anvanda nagot
av de sju forbattringsverktygen, exempelvis histogram eller styrdiagram. For att hantera
och analysera verbal information kan de sju ledningsverktygen, exempelvis
matrisdiagram eller tréddiagram vara till hjalp. Férdjupad kunskap om dessa verktyg kan
inhamtas fran Bergman och Klefsjo (2007). For att verktygen verkligen ska fungera som
ett stod vid forbattringsarbeten, kravs kunskap och forstaelse for hur de ska anvandas
(Sorgvist, 2004).

2.3.4 Arbeta med processer

Inneborden av denna hornsten ar att med en sa liten resursatgang som majligt skapa ett
resultat som tillfredsstaller processkundens behov. Vanligtvis urskiljs tre olika
processtyper; huvud-, stdd- och ledningsprocesser. | huvudprocessen skapas vérde for
tjanstekunden, men 6vriga processer maste ocksa fungera for att de interna kunderna ska
tillfredsstéllas och kunna utféra sitt jobb. For att bli effektiv i sitt forbattringsarbete, med
avseende pa tjansteverksamhet, menar Sorgvist (2004) att tjansten bor konkretiseras och
specificeras. Det &r av stor vikt att kartldgga tjansteprocessen, och att géra den tydlig for
att alla ska forsta hur processen fungerar samt vilka variationer som kan uppsta.

2.3.5 Arbeta med stéandiga forbattringar

Att kontinuerligt forbattra verksamheten blir allt viktigare da de externa kundkraven pa
kvalitet 6kar i takt med ny teknik och ett allt storre utbud. Det ar ocksa viktigt att hela
tiden bli béattre for att kunna reducera sina kostnader. Bergman och Klefsjo (2007) menar
att den som slutar bli béattre slutar snart vara bra. Grundregeln i kvalitetsutvecklingen ar
att "det alltid finns ett battre satt att skapa hogre kvalitet till en lagre kostnad™. Genom
att gora ratt fran borjan kan resurserna nyttjas mera effektivt och produktiviteten okar
genom att sloseri minskas (Petersson et al., 2008).

Forbattringsarbetet maste ske kontinuerligt for att inte ebba ut, och hela verksamheten
maste genomsyras av forbattringsarbete pa alla nivaer for att det ska fa genomslag pa de
externa vardeflodena. For att 6ka kundnéjdheten ar det viktigt for organisationen att
fokusera pa processen dar information kan hamtas, om hur kundernas tillfredstallelse kan
6kas och missnojet reduceras (Bergman och Klefsjo, 2007).

De finns tva viktiga delar i informationsprocessen som verkligen behéver fungera. For
det forsta maste organisationen kunna hantera missnojda kunder och dra lardom av
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uppkomna misstag. Det &r viktigt for att kunna undanrdja bristerna till nasta gang, samt
eventuellt 6vertraffa kundernas forvantningar genom att addera egenskaper som ger
attraktiv kvalitet. Den andra delen handlar om hur nya tjanster kan utvecklas fran den
information som kunden gett, for att tillfredsstélla kunden vid en marknadsintroduktion
av nya varor eller tjanster. Demings forbéattringscykel PDSA dr ett verktyg som anvénds
for att aterfora kunderfarenheter till foretaget och darmed kunna 6ka
kundtillfredsstallelsen (avsnitt 2.2.2)(Bergman och Klefsjd, 2007).

2.3.6 Skapa forutsattningar for delaktighet

Hér belyses vikten av delaktighet, ansvar och engagemang hos alla medarbetare. Det
galler att underlatta for medarbetarna sa att de ska kunna vara delaktig och se sitt eget
bidrag till forbattringsarbetet. S6rqvist (2004) poangterar att férankringen av en
forandring till stor del ar gjord om medarbetarna involveras i forbattringsarbetet. Har kan
en framkomlig vég vara att delegera ansvar och befogenheter. Aven leverantérer bor
engageras i forbattringsarbetet for att kunna bidra med sina synpunkter till en 6kad
kvalitet hos bade process och produkt. Viktiga nyckelord for ledaren ar delegering,
kommunikation och utbildning (Bergman och Klefsjd, 2007).
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1. Material och metod

Kapitlet beskriver hur datainsamlingen genomférdes. Studien bestod av fyra delar
(figur 5). Den forsta delen syftade till att kartlagga forvaltningens davarande arbetssatt
vid forbattringsarbete och avvikelsehantering, samt hur tjanstekundens krav, behov och
forvantningar kartlades. Genom rotorsaksanalysen skulle orsaker till vad som hindrade
forvaltningen att jobba systematiskt med forbattringsatgarder for att mota
tjanstekundernas forvantningar urskiljas. Via benchmarking skulle tydliga skillnader i
arbetssatt mellan organisationerna fangas upp, och lyfta forbattringsforslagen sa att
forvaltningen skulle kunna lara av de basta och ta in ny kunskap fran en bransch med
hogre grad av servicekvalitet. | kvalitetsresan atergav respektive organisation viktiga
milstolpar i deras kvalitetsarbete. Tidsaspektens betydelse for organisationens
kvalitetsframgangar beaktades i analysen (kapitel 5).

kY
Processkartlaggning Rotorsaks- Benchmarking Kwalitets-
analys resan

Figur 5. Datainsamlingprocessen.
Figure 5. The data collection process.

2.4. Processkartlaggning

FOr att kunna identifiera brister i dagens arbetssatt genomfordes en kartlaggning av hur
forvaltningen arbetade liksom vad problemen bestod av (Sandholm, 2008).
Forvaltningens nuvarande processflode for forbattringsarbete- och avvikelsehantering
kartlades genom att fragor stalldes till utvalda delar av forvaltningens personal.
Deltagarna valdes ut i samrad med utvecklingschefen. Syftet med intervjuerna var att
besvara delsyftet vilket arbetssatt som forvaltningen anvéande vid forbattrings- och
avvikelsehantering.

Den personal som valdes ut att besvara fragor kring dagens arbetssatt var alla involverade
i olika delar i processen. Genom att anvanda en tvarfunktionell grupp var tanken att hela
processen skulle vara representerad. Fragor stalldes ocksa kring hur forvaltningen
kartlade vilka behov, krav och forvantningar tjanstekunderna hade. Processen
visualiserades i en processkarta vars riktighet godkandes av Lokala kops funktionschef.
Malet var att jamfora forvaltningens processkarta med benchmarkingpartnerns for att
identifiera skillnader i arbetssatt. Fragor kring hur forvaltningen kartlade kundens behov,
krav och forvantningar stéalldes for att koppla det till processen.
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De skriftliga instruktioner och rutiner som fanns dokumenterade for forbattrings- och
avvikelsehanteringssystemet (FARt) studerades. En processkarta for arbetssattet vid
forbattringsarbete fanns uppritad i instruktionen till FARt, vilken bendmns
forslagsprocessen (figur 10). Hur FARt systemet skulle fungera fanns beskrivet i
tillndrande text (avsnitt 4.1.2). Arbetssattet kring uppfdljning av kundnéjdhetsmatningen
diskuterades med forvaltningens utvecklingschef. De kvalitetsdimensioner som enkaten
tog upp var alla kopplade till virkesképarens agerande och kompetens, férutom en som
behandlade helhetsupplevelsen av forvaltningen och dédrmed hela SCA. Det lagsta
betyget som forvaltningen hade fatt aterfanns pa kvalitetsdimensionen aterkoppling.

Under processkartlaggningen dokumenterades ocksa hur lang tid férvaltningen hade
arbetat med sin kvalitetssatsning, samt vilka genombrott som hade gjorts i form av
viktiga milstolpar. Detta med syfte att titta pa om tidsaspekten varit avgorande for de
olikheter i kvalitetsutveckling som fanns mellan de studerade organisationerna.

2.5. Rotorsaksanalys

De personer som intervjuades fran forvaltningen deltog ocksa i rotorsaksanalysen. En
rotorsaksanalys genomférdes med delar av forvaltningens personal for att ska identifiera
vilka hinder personalen ansag foreligga for att kunna arbeta systematiskt med
forbattringsatgarder for att mota tjanstekundernas forvantningar. Forandringsarbetet
inriktades pa att finna orsaker och inte symptom till processproblem.

2.5.1. Ishikawa-diagram

Ett lampligt verktyg for att finna de verkliga orsakerna till ett problem kunde enligt
Bergman och Klefsjo (2007) vara utvecklingen av ett Ishikawa-diagram. Ett Ishikawa-
diagram arbetades fram gemensamt med personal fran forvaltningen under en heldags
workshop. Sju personer deltog i 6vningen och de utsags i samrad med forvaltningens
utvecklingschef, som tillika var en av gruppmedlemmarna. Ovriga gruppdeltagare bestod
av forvaltningschef, skogsskotselchef (f.d.), marknadschef, virkesképare,
produktionsledare och en ekonomiadministrator. Fordelningen utgjordes av en kvinna
och sex man i aldersintervallet 30 till 65 ar. Majoriteten av deltagarna hade arbetat mer &n
fem ar i foretaget.

Workshopen startades upp med en “brainstorming” som tog sin utgangspunkt i
fragestéllningen: ”Vad hindrar oss att jobba systematiskt med forbattringsatgarder for att
mota tjanstekundernas forvantningar?”’. Alla deltagare fick enskilt och under tystnad
skriva ner tankbara orsaker till fragan pa post-it lappar under fem minuter. Allt eftersom
lapparna skrevs, placerades de pa bladderblockspapper for att undvika dubbletter samt for
att inspirera varandra i gruppen. Formuleringarna pa lapparna klargjordes genom att
ovningsledaren (forfattaren) laste upp lapparna for deltagarna, och eventuella oklarheter
forklarades av den som skrivit lappen.

Deltagarna fick gemensamt, under fem minuter, gruppera lapparna och namnge
respektive grupp. Det resulterade i att tre olika grupper utsags av deltagarna gemensamt.
Nér detta var klart placerades lapparna ut enligt ett fiskben med en centrallinje och tre
ben, ett ben for respektive grupp. Ishikawa-diagrammets forsta del var nu klar (figur 6).
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Figur 6. Ishikawa-diagram.
Figur 6. Ishikawa diagram.

2.5.2. Fem varfor

Fordjupningen i rotorsaksanalysen utférdes med hjélp av en kvalitetsteknisk metod som
kallas "de fem varfor”. Metoden innebar att fragan: "Varfor?” stalldes fem ganger till den
identifierade processavvikelsen, alltsa de lappar som Ishikawa-diagrammet inneholl. Pa
detta satt genomborrades problemet och orsaken blev tydligare ju fler ganger fragan
besvarades (Petersson et al., 2008). En lapp i taget behandlades och nar gruppen ansag
rotorsaken vara funnen till respektive lapp skrevs den ned pa en lapp av annan farg.
Diagrammet féardigstalldes genom att lapparna med rotorsaker klistrades fast bredvid det
analyserade problemet.

For att identifiera vilka rotorsaker som hade storst potential att atgarda de identifierade
hindren fran Ishikawa-diagrammet, fick deltagarna vardera de uppkomna rotorsakerna.
Varje deltagare fick forfoga Over en etta (1), en trea (3) och en femma (5). Lagst varde
representerades av siffran ett och hdgst vérde representerades av siffran fem. Deltagarna
delade enskilt ut sina respektive poang till de tre rotorsaker som de ansag ha storst
potential att I6sa fragestallningen. Poangen summerades darefter ihop. Den rotorsak som
fick hogst poang ansags av gruppen ha storst potential att 16sa den aktuella
fragestallningen.

2.6. Benchmarking

Forvaltningen hade ett krav att benchmarking skulle inga i studien. Néasta krav var att det
inte skulle utféras hos en konkurrent samt att den aktuella organisationen skulle vara
erkant duktig pa tjanstekvalitet. Syftet med benchmarkingen var att ta del av goda
exempel fran en organisation med jamforbar verksamhet. Pa hemsidan fér Svenska
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Institutet for Kvalitetsutveckling (SIQ) s6ktes potentiell benchmarkingpartner ut bland
organisationer som erhallit Utméarkelsen Svensk Kvalitet (USK) (S1Q, 2009).
Anledningen till att utsokningen koncentrerades till USK-vinnande organisationer var att
dessa foretag erhallit en kvalificerad och oberoende bedémning av verksamheten

(SIQ, 2009).

Agria Djurforsakring (Agria), ett helagt dotterbolag till Lansforsakringar AB, hade
tilldelats USK tva ganger. De valdes ut med motivet att de var en tjansteproducent och att
deras tjansteprocess antogs ha beréringspunkter med forvaltningens tjansteprocess. Via
Agrias hemsida inforskaffades allméan information om féretaget och deras kvalitetsarbete.
Ett platsbes6k genomfordes i februari 2009 hos Agria Kundcenter i Stockholm. Besoket
varade under en dag. Kundcenter (KC) var indelat i olika kategorier och som vard for
platshesoket stod KC Smadjur (figur 7).
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Figur 7. Organisationsschema L&nsforsakringar AB (Agria Djurforsékring, 2009a).
Figure 7. Organizational chart Lansférsakringar AB (Agria Djurférséakring, 2009a).
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Tre respondenter besvarade var for sig fragor intressanta for studien. En fragelista hade
upprattats i forvag och anvandes som stdd under intervjufasen (bilaga 1). Den
intervjuteknik som praktiserades var kvalitativ intervju (Trost, 2005). Intervjun
genomfordes sa att respondenten fritt fick beratta kring de fragor som stalldes.
Anteckningar fordes kontinuerligt och kompletterande fragor stélldes i efterhand, under
en period av sex veckor efter platsbesok via telefon och e-post.

Personer som deltog i studien valdes ut av t.f. gruppchef och respondenterna ansags av
gruppchefen vara representativa for respektive befattning. Tre personer intervjuades och
deras alder varierade mellan 28 och 36 ar. Férdelningen var tva kvinnor och en man och
de hade arbetat hos Agria mellan tva och nio ar.
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Tillférordnad gruppchef var respondent nummer ett och berattade om Agria som foretag,
samt vilket utvecklingsarbete som bedrivits med fokus pa kvalitet och medarbetarnojdhet.
Viktiga nyckeltal liksom tjansteprocessens utformning presenterades. Organisationens
struktur med befattningar, ansvar och befogenheter studerades liksom arbetssétt och
uppfoljningar. Kundklagomalsansvarig var respondent nummer tva och besvarade fragor
géllande Agrias forbattrings- och avvikelsehanteringssystem (Agaton). Representant
nummer tre arbetade hos Front Office Support (FOS). FOS arbetssatt gallande séljstod
samt rollen som utférare av Agrias kvalitetsuppfoljningar studerades. Samtliga tre
intervjuer koncentrerades kring Agrias arbetssétt gallande kundreklamationer,
avvikelsehantering och tjansteprocess. Arbetsséttet kartlades och jamfordes med
forvaltningens arbetssatt.

2.7. Resonemang kring vald metod

Insamlad information fran bada organisationerna bearbetades och presenterades i form av
processkartor med tillhérande beskrivande text. Informationen har riktighetskontrollerats
av kontaktpersonerna vid respektive foretag. Genom att jamfora processkartorna utfordes
ett forsok till processbenchmarking (Andersen och Pettersen, 1997). Syftet var att
identifiera skillnader i organisationernas sétt att arbeta, samt att lara av dem som var bést
for att forbattra forvaltningens arbetssétt.

2.7.1. Kvalitativ vs kvantitativ studie

Empiriska data kan delas in i olika klassificeringar. Ofta gors det i form av primardata
eller sekundardata, direkta eller indirekta observationer alternativt kvantitativa eller
kvalitativa studier. | en kvantitativ studie bearbetas numeriska uppgifter dar syftet &r att
studera bestdmda egenskaper. Den kvalitativa studien hanterar verbal information
(Eriksson och Wiedersheim-Paul, 2006).

Med en kvalitativ studie uppstar ofta en lagre precision da spraket innehaller mer
nyanser. Den kvalitativa studiens syfte kan vara betydelser sdsom beslut och varderingar.
Intervjuer eller observationer &r vanliga insamlingsmetoder och redovisningen sker ofta i
form av citat eller fallbeskrivningar (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 2006). | kvalitativa
studier &r ambitionen att upptécka foreteelser, beskriva uppfattningar och kultur, samt att
tolka och forsta vilka varden som paverkar beteenden (Patel och Davidson, 2003).

2.7.2. Validitet

Validiteten, det vill saga trovardigheten och majligheten att generalisera utifran
resultaten, ar den viktigaste faktorn att diskutera vid en kvalitativ studie (Echeverri och
Edvardsson, 2002). Validitet definieras av Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006) som
ett matinstruments formaga att méata det som man avser mata”. Enligt Patel och
Davidson (2003) ar validitet i en kvalititativ studie ett begrepp som omfattar hela
forskningsprocessen da det handlar om att upptacka foreteelser, till skillnad fran
kvantitativa studier dar validitet mer handlar om att rétt foreteelse studeras. I en
kvantitativ studie starks validiteten med teoriunderbyggnad och noggrannhet i
matinstrument.
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For att 6ka validiteten i den kvalitativa studien férordas 6ppenhet i redovisning av
material och metod (Echeverri och Edvardsson, 2002). Detaljer kring utférandet har
darfor specificerats sa noggrant som majligt. Patel och Davidson (2003) menar att
validitet ocksa handlar om hur forfattaren hanterar tolkningen av det som studerats och
att det paverkar trovardigheten. I studier av kvalitativ karaktar kan forfattarens
forforstaelse paverka resultatet. Det r saledes viktigt att redogora for hur
analysprocessen vuxit fram, vad som &r tolkningar och vad som &r hamtat ur
datainsamlingsmaterialet (Patel och Davidson, 2003).

2.7.3. Reliabilitet

Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006) ar reliabilitet att ’matinstrumentet ska ge
tillforlitliga och stabila utslag™. Med hdg reliabilitet ska forsoket kunna upprepas och
trots annat urval och tillfalle ge samma resultat. Reliabilitet i en kvalitativ studie far en
annan innebdrd &n vad det har i det kvantitativa fallet. Vid intervjuer dar samma person
aterkommande far besvara samma fraga men ger olika svar ar detta att beakta som lag
reliabilitet i den kvantitativa studien. | den kvalitativa studien behdver det dock inte vara
sa (Patel och Davidsson, 2003). Forandrade svar kan bero pa olika orsaker, t ex kan
intervjupersonen ha andrat uppfattning, fatt nya insikter eller befinna sig i ett annat
stamningslage sedan den tidigare intervjun. Ett annat svar behdver inte betyda lag
reliabilitet for en utférare av en kvalitativ studie.

Reliabiliteten maste sattas i relation till den unika situation som rader vid intervjutillfallet
och reliabilitet diskuteras séllan specifikt vid kvalitativa studier. Istallet l&nkas validitet
och reliabilitet ofta ihop och vissa forskare havdar att forstaelse ar ett battre ord att
anvanda framfor validitet i denna typ av studie (Patel och Davidsson, 2003).
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1. Resultat

Sammanstallningen av resultaten utgick fran syftets fragestéllningar. Nulaget, hur
forvaltningen arbetade med forbattrings- och avvikelsehantering aterges i process-
kartlaggningen. Rotorsaksanalysen beskriver vilka hinder forvaltningen upplevde i sitt
systematiska arbetssatt med forbattringsatgarder. Benchmarkingresultatet redogor for
hur Agria arbetade med forbattringar och avvikelser. | kvalitetsresan belyses hur lange
respektive organisation arbetat med kvalitet, och om tidsaspekten varit en avgérande
faktor for dess framgang.

4.1. Processkartlaggning hos forvaltningen

4.1.1. Lokala kép

I den Gvergripande processkartan som beskriver forvaltningens huvudprocesser,
stodprocesser samt ledningsprocess aterfinns Lokala kdp som en av huvudprocesserna
(figur 8). De angransande huvudprocesser som virkeskdparen kom i kontakt med under
en tjansteforséljning var Produktion, Skdtsel och planering samt Ekonomi.
Ekonomifunktionen aterfanns under Ledning och staber da den tillhorde stodfunktionerna
och darmed inte var att betrakta som en huvudprocess. De kunder som processkartan
visade var att likstalla med forvaltningens produktkunder, det vill s&ga mottagande
industri (figur 8).

Ledning & staber >

4 Kunder

I" Lokala kép

5, 5CA Timber

A — Transporter SCA Gr'nphh::
Produktion & SC A Packaging
e Externa

Skotsel Mitning
&
Planering

IT, drift & underhdll >

Figur 8. Overgripande processkarta for SCA Skog AB Jamtlands skogsforvaltning.
Figure 8. Overall process map for SCA Skog AB forest management administration.
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Funktionen Lokala kop studerades narmare med avseende pa problem och majligheter till
forbattring. Utifran samtal med verksamhetsansvarig for Lokala kop kunde delprocessen
brytas ner till en mer detaljerad processkarta (figur 9). Privata skogségare kallades av
forvaltningen for tjanstekunder och representeras av kund i processkartan (figur 9).

I funktionen Lokala kop var det virkeskdparna som utgjorde frontpersonal och ett antal
kopare aterfanns i den studerade funktionen. Varje virkeskopare utgjorde granssnitt mot
kund i tjansteforséljning mot privata skogsagare. Virkesképaren var kundansvarig inom
sitt specifika geografiska omrade. Instruktioner och rutiner for hur virkeskoparen borde
arbeta fanns samlade i en processkarta lankat till “kartan” pa intranatet. Dar fanns bland
annat checklistor for vad tjansten borde innehalla samt ett saljstod som virkeskoparen
anvénde under affarssamtalet.

Tjanste- Etablera Taxering, \ Kaontrakt
kund s kontakt beddmning, Offert
kalk}rlerang/

Mitbesked Ekonomi \ Tjdnste-
& & kund

Virkesadm. / MK /

Planering

L@__I

Produktion

Skiitsel &
planering

Figur 9. Processkarta Lokala kép med granssnittet till Produktion samt Skétsel och planering.
Figure 9. The process of Local timber purchase showing interface to the production process and
the forest management and planning process.
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Virkeskdparen var den som utgjorde kontaktperson till tjanstekunden. Oftast togs den
forsta kontakten vid en tjansteforsaljning sig i uttryck pa nagot av féljande sétt:

1. Tidigare tjanstekunder kontaktade virkeskdparen via telefon eller e-post med
onskemal att fa mer information om en specifik tjanst.

2. Tjanstekunden begarde in anbud skriftligt eller muntligt fran flera aktorer och
virkeskoparen lamnade en offert.

3. Virkeskdparen kontaktade potentiella kunder genom riktade informationsbrev.
Exempelvis genom att ett specifikt geografiskt avgransat omrade valdes ut (by,
ragangsgrannar, etcetera). Uppfoljningen utfordes via telefon och om tjanstekunden
visade intresse bokade virkeskdparen in ett personligt mote.

En gemensam struktur anvandes vid affarssamtalen och alla virkesképare utbildades i
detta arbetssatt. Efter etablerad kontakt gjorde virkeskoparen ett faltbesok. Skogen
varderades och ett underlag skapades. Underlaget Iag till grund for en offert. Denna
overlamnades till tjanstekunden. Om den besvarades med en accept skapades ett kontrakt.
I planeringsfasen ansvarade virkeskdparen for att fardigstélla att korrekt information
samlades i ett traktdirektiv (TD) samt att planera atgarder ute i falt. Allt for att nasta
funktion skulle kunna utfdra tjansten enligt vad som dverenskommits i géllande kontrakt.
Traktdirektivet utgjorde underlag till funktionen Produktion som skotte avverkning samt
till funktionen Skdétsel som ansvarade for aterbeskogningen.

| traktbanken samlades féardigplanerade uppdrag, det vill sdga TD klara att utféra. Om
tjansten gallde avverkning sa ansvarade produktionsledaren for att utfora tjansten enligt
traktdirektivet. Produktionsledaren ansvarade ocksa for att aterrapportera utfort uppdrag
till virkeskdparen. Nar tjansten var utford fick forvaltningen via virkesadministratoren ett
matbesked fran mottagande industri dar det framgick vilket utfall avverkningen resulterat
i. Aterrapportering till kund skedde nar matbeskedet hade registreras i férvaltningens
system. Ekonomiadministratoren skickade ut betalningsgrund samt NKI-enkat till
tjanstekund. Tiden fran kontrakt till utfért uppdrag varierade men det var inte ovanligt att
den pagick under ett par ar. Forvaltningens marknadschef genomforde ett arligt sambesok
med respektive virkeskdpare for att folja upp och ge aterkoppling till virkeskopare pa
utforda affarssamtal.

4.1.2. Dagens forbattrings- och avvikelsehantering

Lokala kops forbattrings- och avvikelsehanteringssystem kallades FARt. En FARt skulle
skrivas nar idéer till forbattringar pa verksamheten identifierades, nar en extern person
hade synpunkter pa verksamheten, service, tjanster etcetera. FARt var ett gemensamt
system for hela SCA Skog dar anstallda samt entreprenérer till SCA hade mojlighet att
rapportera en FARt. Alla registrerade FARt: ar bearbetades.

Entreprendren spelade en viktig roll i att fanga upp tjanstekundens synpunkter och
eventuella avvikelser. Detta da denne ofta motte kunden under tjanstens utférande.
Genom intranétet hade entreprendren direktaccess till systemet. Tjanstekunden kunde inte
sjalv rapportera en FARt utan det kravdes att synpunkten alternativt klagomalet
framfordes till en anstélld hos SCA Skog. Antalet registrerade FARt: ar méattes per ar. Det
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fanns inget mal for hur manga FARt: ar en anstalld skulle generera under ett ar eller hur
manga av dem som skulle vara l6sta pa arsbasis.

Till systemet fanns en skriftlig beskrivning for hur Férslagsprocessen skulle genomforas.
En sérskild organisation fanns utsedd for att hantera inkomna FARt: ar och varje
resultatomrade hade en idésamordnare. Pa Jamtlands skogsforvaltning var det
utvecklingschefen som var idésamordnare. Denne ansvarade for att forslagsprocessen
efterlevdes inom sitt resultatomrade (figur 10). Utvecklingschefens ansvar var bland
annat att stotta forbattringsarbetet mellan funktionerna. De tvarfunktionella
granssnittsmoten som anvéndes for forbattringsarbeten omfattade samtliga tjansteman
och genomférdes med en frekvens av tva till tre moten per ar. Dessa moten hanterade inte
enbart FARt: ar utan forbattringsatgarderna kunde vara initierade dven fran annat hall.

Né&r en FARt registrerades skulle en beskrivning av &rendet ges och den som initierade en
FARt utsag en mottagare (figur 10). Uppgiftslamnarens namn, telefon samt relation till
SCA (entreprendr, kund, intressent, leverantor, SCA-anstalld, annan) skulle ocksa anges.
Inom 14 dagar skulle mottagaren svara till uppgiftslamnaren hur FARt: en skulle
hanteras, processteget kallades for aterkoppling 1. Detta forfarande gallde ocksa om
uppgiftslamnaren var en tjanstekund. Mottagaren ansvarade for att forslagsprocessen
fullfoljdes. Ett e-postmeddelande paminde mottagaren om aterrapporteringen inte gjordes
inom utsatt tidsram.

Ferslagsprocessen Avslag
FARY
<z 14 dgr ;\
r rd ",
kegistrera Ater- A Ater- \\ Ansvarig &
FARt keppling Lo koppling = Tidplan
1 2 g
~
\\/
Genomfara Mata & utvardera | .I?géiﬂl & resultat Utvardering av
resultat "| registreras ferslagsprocessen

Figur 10. Forslagsprocessen beskriver hur FARt: ar hanterades pa Forvaltningen.
Figure 10. The process describes how the registered improvements called FARt are handled at
the Administration.

Om atgarden kunde utforas inom 14 dagar sa skulle aterkoppling ske enligt beskrivning
for aterkoppling 2. Vid den andra aterkopplingen fick uppgiftslamnaren information om
status pa arendet och vidtagen atgard registrerades i FARt-systemet. En motivering till
uppgiftslamnaren kravdes om en FARt skulle avslas. Vid genomforandefasen infordes
forandringen. Resultatet av inforandet féljdes upp genom matning och utvarderades innan
aterkoppling av resultatet lamnades till den som initierat drendet. Respektive
idésamordnare ansvarade for att detta gjordes. Storre forandringar skulle
uppmarksammas i organisationen genom notis i SCA Inside, forvaltningsnytt eller pa
annat satt. Forslagsprocessen utvarderades en gang per kvartal pa det egna
resultatomradet.

28



Det var majligt att gora olika typer av utsokningar i FARt-systemet vilket nyttjades da
olika FARL: ar hanterades i olika forum. Genom utdrag av FARt: ar presenterades
inkomna drenden pa ledningsgruppens (LG) méten och funktionsméten pa forvaltningen.
Ledningsgruppen utsag ansvarig for FARt: ar som berdrde det egna resultatomradet.
Idésamordnaren redovisade pa LG-moten vilka FARt: ar som var atgardade alternativt
maste lyftas till en annan niva for att en atgard skulle vara méjlig att genomfora. FARt: ar
som inte hanterades pa forvaltningen kunde exempelvis vara avvikelser eller forbattringar
som borde omfatta alla forvaltningar och darmed kréavde en atgard pa SCA Skogs niva.
Det kunde ocksa vara en atgard som forutsatte en storre investering och darmed ett
centralt beslut. Funktionsmotena hanterade FARLt: ar adresserade specifikt till dem.
Respektive funktionschef ansvarade for att inkomna drenden hanterades enligt
forslagsprocessen. Om ett forbattringsprojekt initierades skulle detta utforas enligt SCA
Skogs projektledningsmodell, PRIME Skog.

4.1.3. Kartlaggning av tjanstekundens behov

NKI var forvaltningens N6jd Kund Index métning och den skulle méta tjanstekundens
kvalitetsupplevelse av tjansten avverkning. Matningen utfordes med hjalp av en enkét
som besvarades anonymt (Andersson, 2006). Kunderna fick enké&ten hemskickad med
bifogat svarskuvert vid slutregleringen av en virkesaffar. Svarsfrekvensen lag pa cirka
30 procent ar 2008 och resultatet redovisades som ett aritmetiskt medelvérde per fraga
och baserades pa antalet inkomna svar (Johansson, 2009, pers. komm.). Enkétsvaren
sammanstalldes av en administratér och medelvérdet visades som NKI per virkeskopare
liksom ett snitt pa forvaltningen totalt. Skogsagaren bedémde férutom den enskilda
virkeskdparen ocksa hela forvaltningen. Virkeskoparens agerande betygssattes utifran
olika pastaenden och tjanstekunden kunde valja att namnge vilken virkeskopare som varit
kontaktperson i den aktuella affaren.

De kvalitetsdimensioner som enkéten tog upp var alla kopplade till virkeskdparens
agerande och kompetens, forutom den sista som behandlade helhetsupplevelsen av
forvaltningen och darmed SCA. Foljande dimensioner betygssattes av tjanstekunden;
tillganglighet, flexibilitet, skoglig radgivning, ekonomisk radgivning, information i
samband med kontraktsskrivning, resultatet av gallring/avverkning, ekonomiskt resultat,
aterkoppling, betalningssékerhet, helhetsbetyg (Andersson, 2006).

Under verksamhetsaret 2008 blev det totala utfallet av NKI pa forvaltningsniva 8,5 av 10
mojliga (tabell 1). Resultaten jamfordes mellan aren och pa det séttet kunde trender
visualiseras. Malet for NKI ar 2009 var satt till 8,9. Det fanns en koppling mellan
resultatet av NKI och den enskilde virkesképarens 16n.
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Tabell 1. Resultatet per kvalitetsdimension i N6jd Kund Index
Table 1. The result of the assessed quality dimensions in Customer Satisfaction Index

Kvalitetsdimensioner NKI Utfall 2008 Mal 2009
Quality dimensions CSI Result 2008 Goal 2009
Aterkoppling 7,5
Feedback
Ekonomisk radgivning 8,0
Financial advice
Ekonomiskt resultat 8,0
Financial results
Tillganglighet 8,3
Availability
Skoglig radgivning 8,4
Forest counseling
Information 8,5
Information
Avverkningsresultat 8,5
Logging results
Helhetsbetyg SCA 8,5
Overall rating SCA
Flexibilitet 8,8
Flexibility
Betalningssakerhet 91
Payment security
Medelvarde 8,5 8,9
Mean value

Forvaltningen ville utifrdn matningens resultat kunna identifiera forbattringsatgarder for
att 6ka kundndjdheten hos tjanstekunderna. Det fanns en mdgjlighet for privata skogsdgare
att lamna kommentarer till beddmningen vilket kunde ge viktig information om
forbattringsforslag. 1 6vrigt var det svart att inom respektive kvalitetsdimension utlasa
direkt ur enkatresultatet vilka atgarder som behovde sattas in for att hoja NKI. Det som
kunde utlasas fran 2008 ars NKI-resultat var att aterkoppling var den kvalitetsdimension
som fatt lagst betyg, vilket indikerade att omradet borde prioriteras vid
forbattringsatgarder.

Ett nytt forum startades upp av forvaltningen i mars 2009 (Skogsagarradet). Syftet var att
fyra kundrepresentanter tillsammans med forvaltningen skulle kartlagga vilka krav,
behov och forvantningar som fanns pa tjansteutbudet. Forumet hade efterfragats och
initierats av en av de deltagande kundrepresentanterna. Férvaltningen hade valt ut
deltagare sa att alla kundkategorier skulle finnas representerade. Det innebar att
deltagarna utgjordes av personer vana att anvénda tjansteutbudet likvéal som skogsagare
utan erfarenhet av att nyttja de tjanster forvaltningen erbjod. Forvaltningens
utvecklingschef i samrad med marknadschefen ansvarade for att leda skogsagarradet.
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Forvaltningen anordnade arliga skogskvallar och exkursioner till vilka tjanstekunderna
blev inbjudna. Har gavs kunden en mojlighet att personligen och muntligt framféra
synpunkter till férvaltningens representanter. Tjanstekunden kunde ocksa framfora sina
synpunkter direkt till virkeskoparen via telefon eller vid de personliga méten som ofta
uppstod under tjansteprocessen.

4.2. Rotorsaksanalys

Syftet med Ishikawa-diagrammet (bilaga 3) var att kartlagga vilka hinder som ansags
vara mest kritiska att atgarda for att forvaltningen skulle kunna 6ka NKI. De hinder som
identifierades kategoriserades i tre grupper; Ledningens engagemang, Kultur samt
Interna arbetssatt och processer. Gruppindelningen utférdes av deltagarna i workshopen.
Totalt identifierades 13 rotorsaker fordelat pa de tre kategorierna. Gruppen vérderade de
identifierade rotorsakerna (avsnitt 3.2.2).

Fem rotorsaker av tretton fick poéng i den vérdering som utférdes. De tre hogst varderade
rotorsakerna (17, 15 respektive 13 poang) aterfanns i de tva grupperna Interna arbetsséatt
och processer samt Ledningens engagemang (tabell 2). Under gruppen Kultur aterfanns
ingen av de varderade rotorsakerna (figur 11).

Interna processer och Ledningens
arbetssiitt engagemang

O\ [
D Vad hindrar oss att jobha
systematiskt med
forbittringsatgiarder for

att mota
tjinstekundernas
forvintmngar?

Eultur

Figur 11. Rotorsakerna varderade av gruppdeltagarna vid forvaltningen.
Figure 11. Root causes valued by the group members at the Administration.

Rotorsakernas fordelning per kategori visade att forvaltningen ansag att flest atgarder

behdvde vidtas inom omradet Interna arbetssatt och processer (figur 11). Den rotorsak
som av gruppen fick hégst podngsumma varderades som mest prioriterad att arbeta med
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for att 16sa fragestallningen.Rotorsaker som inte fick nagra poéang i véarderingen
behandlades inte inom ramen for den foreliggande studien.

Rotorsak nummer ett fick 17 poang och ansags darmed av gruppen ha storst potential att
paverka de hinder som fanns for att arbeta systematiskt med forbattringsatgarder, for att
mota tjdnstekundernas forvantningar (tabell 2). Kolumnen langst till hdger anger den
poangsumma rotorsaken fick vid varderingstillféllet.

Tabell 2. Prioriterade rotorsaker fran fiskbensdiagrammet ur kategorierna Interna arbetssatt och
processer samt Ledningens engagemang

Table 2. Prioritized root causes of the cause effect diagram, categories Internal working
procedures and methods and Management commitment

Rotorsak  Ledningens engagemang Interna arbetssétt och processer Poang
(nummer)  Management commitment Internal working procedures and Points
Root cause methods
(number)

1 Rutiner finns men det saknas enkla

metoder for att folja upp att
rutinerna anvands som det ar tankt.
2 Det saknas en struktur for hur
forbattringsatgarder samlas in
och samordnas, samt vem som
ar ansvarig for att gora
prioriteringar.

3 SCA: s karnvarden ar inte
férankrade hos medarbetarna.

4 Det saknas uppfoljning pa
traktdirektivet, att det fungerar som
det ar tankt.

5 Datasystemen &r inte

anvandarvénliga och stjal darfor
energi och tid fran kvalitetsfragorna.

4.3. Benchmarking

4.3.1. Processen

Agria arbetade sedan 1997 med ett kund- och processorienterat synsatt. Ar 2002
omorganiserade Agria och forandrade sin organisationsstruktur till en
processorganisation. Agrias Kundcenter Smadjur blev kontaktade av kund pa tre sétt:
telefon, e-post eller vanlig post. Telefon och e-post hanterades av séljarna direkt. Varje
saljare hade ansvar for sin egen kundkontakt och hanterade darmed ocksa aterkopplingen
till kund. Ett samtal tog i snitt mellan 3-4 minuter vilket ocksa blev den genomsnittliga
svarstiden till kund. Agria hade sett att hogst kundnojdhet uppnaddes med den
samtalstiden, och att pressa tiderna resulterade enbart i en lagre kvalitet och kundngjdhet.
Det fanns malsatt hur lang tid en kund skulle behdva véanta i telefonkd (max 90 sekunder)
innan samtalet kopplades till en ledig séljare. Malet foljdes i realtid pa respektive
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arbetsstation samt genom digitala tavlor i taket. All inkommande e-post skulle besvaras
inom 24 timmar. Kunde inte detta hallas skulle kunden &nda kontaktas med
informationen om att &rendet var under behandling, men att svar kunde drja ett antal
timmar/dagar.

Front Office Support (FOS) var en supportgrupp bestaende av fyra personer som satt mitt
bland séljarna pa kundcenter. Denna grupp hanterade drenden som inkom med post,
vilket oftast handlade om skaderegleringar, dér kunden skulle ha ersattning for utnyttjad
forsakring. FOS var dock framst ett séljarstod som genomforde kvalitetsuppfoljningar
internt pa respektive saljare. Varje manad utfordes stickprov for att sékra kvaliteten pa
registrerade och salda forsakringar. Aven medlyssning utfordes av FOS, ocksa det en
gang per manad och séljare. Saljaren fick feedback bade muntligt och skriftligt pa vad
som var bra och vad som kunde foérbattras for att hoja kvaliteten och darmed
kundndjdheten. FOS var ocksa avdelningens granssnitt mot andra avdelningar och
bevakade nyheter som paverkade KC, allt for att underlatta for saljarna. 1 manatliga
utvecklingssamtal gav chefen ytterligare en aterkoppling till sin medarbetare. Dessa
samtal pagick under en halvtimme med varje séljare som fick aterkoppling pa Resultat,
Aktivitet och Kvalitet (RAK). Hos Agria fanns Kund som ett av fyra perspektiv i det
balanserade styrkortet vilket gav tydliga signaler om att det var ett omrade prioriterat av
ledningen.

4.3.2. Kundklagomalsdatabasen Agaton

Kundklagomalsdatabasens syfte var att ta tillvara kundernas klagomal och synpunkter,
och att samla dessa pa ett och samma stalle. Verktyget hette Agaton och var
egenutvecklat och integrerat i forsakringssystemet. Vid varje &rende registrerades Fakta
och Dokumentation, vidtagen Atgard, nar drendet Avslutades och av vem, samt Historik.
Agaton var 6ppet for alla kunder och medarbetare som ville lamna forbattringsforslag.
Synpunkter som berérde processen behandlades av processagaren alternativt delegerades
vidare till en idégrupp for utredning. Alla forslag utvarderades.

Kundklagomal delades in i tva typer, Direkta klagomal och Synpunkter pa forbattringar.
Alla medarbetare hade ett ansvar att rapportera avvikelser i kundklagomalsdatabasen. Av
alla registrerade arenden i databasen stod saljarna for cirka 80 procent, FOS registrerade
ungefér 15 procent och fem procent genererades av chefer/ledare. Alla synpunkter och
klagomal skulle samlas i Agaton. Det fanns flera méjligheter till sortering for att skapa
olika typer av statistik. Bade synpunkter och klagomal skulle registreras i Agaton. Endast
de direkta klagomalen hanterades av kundklagomalsansvarig som ocksa ansvarade for att
aterrapportera till kund.

Vid forbattringsarbete anvandes en modell i fem steg (figur 12). Det forsta steget innebar
urval av problem eller idé som skulle atgardas. Urvalet gjordes fran Agaton och
statistiken fran kundklagomalsdatabasen kopplades ihop med femstegsmodellen for att
implementera forbattringsatgarder i verksamheten. Idén konkretiserades i en
problemstallning av processdgaren. Steg tva innebar planeringsfasen (P) dar en
handlingsplan skapades och en ansvarig for problemstallningen utsags. Under
genomforandefasen (G) atgardades problemet. | uppféljningsfasen (U) kontrollerades att
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resultatet blev det forvantade. Om atgarden gav forvantad effekt implementerades (1) den
i det dagliga arbetet. Skulle effekten inte ha blivit den tankta, kravdes att planeringsfasen
gjordes om och forbattringscykeln startades upp pa nytt. Agrias avvikelsehanterings-
process utgick fran Agaton dar alla forbattringar och avvikelser samlades. Hanteringen
kunde skilja sig at beroende pa vilken allvarlighetsgrad avvikelsen hade. Hjulet
symboliserar forbattringscykeln (figur 12).

\\ 24 h
Kundklagomalz ansvarig Eund
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Figur 12. Agrias avvikelsehanteringsprocess.
Figure 12. Deviation handling process at Agria.

Processagaren ansvarade for att alla inkomna arenden utvarderades. Denne gjorde ocksa
urvalet for vilka forbattringsarbeten som skulle startas upp. Problem av storre karaktar
kunde delegeras vidare till en tvarfunktionell idégrupp for utredning. Eventuell
prioritering skulle ske i samrad med processledningen som ocksa var mottagare av
processagarnas rapportering. Ledningsgruppen hade delegerat mandat for prioritering av
resurser till processledningen. Processledningen som bestod av VD tillsammans med
samtliga procességare hade ocksa som uppgift att malsatta processerna.

4.3.3. Kartlaggning av kundernas behov, krav och férvantningar

Agria anvande ett flertal verktyg och angreppssatt for att systematiskt ta tillvara pa
kundernas krav, behov och férvantningar. Kundernas synpunkter hade varit ett standigt
bidrag till Agrias kvalitetsutveckling och pa hemsidan fanns en direktlank dar kunden
kunde lamna idéer pa hur Agria skulle forbattra sin verksamhet. 1,5 personer arbetade
med att respondera kunden samt hantera inkomna forslag. Alla typer av forslag var
valkomna; forebyggande, korrigerande eller utvecklande. Dessa forbattringsforslag eller
avvikelser kopplades ihop med Agaton. Kundernas synpunkter hanterades &ven i
Kundfokusgrupper samt genom Kundrepresentation via samarbetspartners.
Kundfokusgrupper var ett sérskilt styrelseseminarium dar kundrepresentanter i form av
djuragarorganisationer samt veterinarkaren deltog. Genom att integrera dessa
organisationer i strategiarbetet kunde Agria ytterligare bredda kunskapen om kundens
forvantningar.

De synpunkter som medarbetarna framforde och som kunde tillféra nagot i
affarsplaneringsprocessen togs om hand under frukostseminarier som aterkom
regelbundet under aret. Déar spreds ocksa information om resultatet av genomforda
forbattringsatgarder. Agrias Nojd Kund Index (ANKI) var en métning som utfordes tva
ganger per ar dar 600 kunder kontaktades via telefon och anonymt fick besvara ett antal
fragor. Urvalet av kunder var slumpmassigt, dock fanns alltid en mix av olika
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kundkategorier med (stamkunder, kunder som fatt avslag pa skada, kunder ersatta for
skada samt nyteckningskunder). Faktorer som méttes var: Image, Forvantan,
Produktkvalitet, Servicekvalitet, Prisvardhet och Totalbild. ANKI var kopplat till
saljarnas mallon och hade som verktyg anvants i Gver tio ar.

4.3.4. Jamforelse mellan organisationerna

Jamférelsen mellan forvaltningen och Agria visade att de studerade foretagen hade olika
I6sningar och fokus pa kvalitetsarbetet. Dessa sorterades i olika kvalitetsdimensioner
(tabell 3). Hos samtliga dimensioner visade studiens resultat pa skillnader mellan
organisationerna.

Dimensionen kvalitetspolicy saknades hos forvaltningen medan den fanns hos Agria.
Foretagen hade valt att organisera ansvaret for forbattringsarbeten pa olika sétt. Hos
Agria avsatte alla chefer 25 procent av sin tid till forbattringsarbeten. Forvaltningen hade
organiserat ansvaret for kvalitetsfragor i en funktion kallad utvecklingschef. Stodsystem
for avvikelsehantering och forbattringsforslag fanns hos bada organisationerna, dock var
anvandningsgraden hogre hos Agria. Antalet ganger som organisationerna utférde
kvalitetsuppfoljningar pa medarbetarnas utforda arbete skiljde sig at i frekvens. Agria
hade bade en hogre och mer regelbunden uppféljning med snabbare aterkoppling pa
utfort resultat &n vad som fanns hos férvaltningen.

Foretagen hade olika organisationsstrukturer dar forvaltningen var funktionsindelade att
jamfora med Agrias processorienterade organisation. Vid studier av hur organisationerna
arbetade med processer ansags Agria ha kommit langre i utvecklandet av ett
processhaserat arbetssatt. Bada organisationerna anvande N6jd Kund Index som métning,
dock skilde sig sattet att anvanda resultatet at. Da dimensionen kundkontakt jamfordes
upptécktes skillnader i hur lange en kundkontakt varade. Frontpersonalen hos Agria hade
manga, korta kundkontakter. Forvaltningens frontpersonal arbetade for att bygga
langsiktiga affarsrelationer. Delaktighet i kvalitetsarbetet var lagre hos forvaltningen och
nyttan med forbéattringsarbeten hade inte forankrats i organisationen.

Vid studier av vilken prioritet tjanstekundens behov hade i jamférelse med andra
bedomningsgrunder for frontpersonalens utforda arbete, aterfanns skillnader mellan
organisationerna. Hos Agria var kund ett perspektiv i det balanserade styrkortet jamstéallt
med Gvriga tre perspektiv. Forvaltningen hade N6jd Kund Index som en matning i
styrkortet men med en lagre prioritet an virkesanskaffningen.
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Tabell 3. Jamforelse mellan kvalitetsdimensioner for organisationen Forvaltningen respektive

Agria

Table 3. Comparison of quality dimensions for the organization Administration respectively

Agria

Kvalitetsdimension
Quality dimension

Kvalitetspolicy
Quality policy
Kvalitetsansvar
Quality responsibility
Anvandning av system
Use of system
Uppfoljning

Feed back
Organisation
Organisation

Organisation

Forvaltningen
Administration
Saknades

Utvecklingschef
Lag
Egenuppfoljning

(arsbasis)
Funktionsbaserad

Agria
Agria
Fanns

Alla chefer avsatte 25

procent av sin tid
Hdg

Egenuppfoljning
(manadsbasis)
Processorienterad

Arbeta med processer Lagt Hogt
Working with processes

N6jd Kund Index Forslagslada Kvitto
Customer Satisfaction Index

Kundkontakt Lang Kort

Customer relation

Delaktighet Lag Hog

Participation

Prioritet tjanstekund Lag Hog

Priority service customer

4.4. Kvalitetsresan

4.4.1. Forvaltningen

Forvaltningen hade genomfort en rad olika satsningar for att bygga upp en kvalitetskultur
och komma ifran den tidigare sa volymfokuserade verksamheten (Lindroth, 2009, pers.
komm.). Ar 1998 startade férvaltningen upp arbetet med Utmarkelsen Svensk Kvalitet
(USK) och 2002 ansoktes om kvalitetsutmarkelsen Kvalitet i Jamtland. | tva omgangar
hade SIQ bedomt verksamheten utifran USK: s kriterier, vilket var ett led i
konverteringen fran en till stor del volymfokuserad verksamhet, till en verksamhet dar
systematiskt kvalitetsarbete och kunden star i fokus. Verksamhetsrevisionernas syfte var
att sakerstalla att forvaltningen arbetade enligt géllande instruktioner. De kvalitetshéjande
atgarder som utforts hade bland annat resulterat i att forvaltningen var certifierade enligt
ISO 14001 och FSC? (figur 13).

® Forest Stewardship Council, internationell organisation och ett globalt certifieringssystem for
skog (FSC Sverige, 2009).
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Pa intranatet hade forvaltningen samlat alla instruktioner och rutiner som medarbetarna
behovde i sitt dagliga arbete i ndgot som bendmndes kartan®. FARt var ett gemensamt
system for hela SCA Skog och utvecklingen av FARt-systemet hade givit forvaltningen
ett verktyg dar forbattringsforslag och avvikelser kunde hanteras med systemstdd. Nojd
kund index méatningen (NKI) infordes ar 2005, i syfte att utveckla och forbattra
tjansteutbudet till privata skogsdgare. For att kunna arbeta med medarbetarndjdheten
infordes Sandberg och Lindel Organisations Test (SLOT) ar 2004. Vartannat ar mattes
medarbetarndjdheten. Forvaltningen kategoriserades som en funktionsindelad
organisation.

1998 2002 2004 2005 2007
S5CA Skog JsF SCA 5Skog SLOT MEI Bedsmning
upptacker USK & JsF introduceras  startar 51Q
certifieras enligt IS0 ansaker N &
14001 om bedémning 1
Evalitet 510
Jamtland

Figur 13. Milstolparna i férvaltningens kvalitetsarbete.
Figure 13. The milestones for quality work at SCA Skog AB Jamtlands forest management
administration.

4.4.2. Agria

Genom hela sin kvalitetssatsning hade Agria arbetat med processer och alla chefer hade
fram tills platsbestket avsatt 25 procent av sin tid till forbattringsarbeten. Agria hade
arbetat lange med egenuppfoljningar av saljarnas arbete for att sakra kvaliteten pa utfort
jobb. I det balanserade styrkortet foljdes resultat upp genom fyra likstéllda perspektiv;
Kund, Medarbetare, Process och Ekonomi. Genom benchmarking métte Agria sin
prestation i jamforelse med sina konkurrenter (Betts, 2009, pers. komm.).

Agria hade en tydlig kvalitetsinriktning i det langsiktiga strategiarbetet, och faststallda
steg i kvalitetssatsningen skapade nya och utmanande mal (figur 14). Agria vann
Sveriges storsta webbtavling ar 2002 och tilldelades utmarkelsen Web Service Award,
priset for Bésta webbplats. Webbplatsen hade utvecklats till att bli ett allt viktigare
verktyg da kundbasen kontinuerligt blir yngre. En chatfunktion pa hemsidan ansags vara
en tankbar utveckling da e-post var ett resurskravande verktyg. Nasta steg i
kvalitetstrappan skulle hjélpa till att ytterligare fordjupa kundorienteringen. Det skulle
Agria uppn& genom att arbeta med den europeiska kvalitetsutmérkelsen EFQM®
Excellence Award (Betts, 2009, pers. komm.).

* Kartan var en samlingsplats for styrande och redovisande dokument pa férvaltningens intranat.
® European Foundation for Quality Management (EFQM), bildades 1988 av 14 europeiska foretag
med syfte att driva pa kvalitetsutvecklingen i Europa (Sandholm, 2008).

37



Varderingarna genomsyrade kulturen vilket upplevdes vid platsbesoket. Den
kvalitetskultur som fanns hade en stark grund och foérankring i Agrias ledstjarnor;
mission, vision, affarsidé och kvalitetspolicy (bilaga 2). Ledstjarnorna hade utarbetats
tillsammans med medarbetarna.

Agrias ledning hade stort fokus pa nojda medarbetare da 6vertygelsen var att nojda
medarbetare foder njda kunder. | N6jd Medarbetar Index (NMI) mattes medarbetarnas
attityder till Agria, ledare och arbetsmilj6. Ledarskapets kvalitet varderades i matningen
som utfordes tre ganger per ar. For att sékerstalla att alla medarbetarna forstod sin roll i
organisationen och utvecklades i takt med den, anvandes ett verktyg som hette Investors
in People (11P). Verktyget IIP var hamtat fran England och kunde liknas vid en standard,
eller ett ramverk. Syftet med IIP var att sékerstélla att medarbetaren forstod sin
delaktighet i organisationens mal, att denne kande sig betydelsefull samt att
kompetensutvecklingen gav medarbetaren verktyg att méta kundens krav och
forvantningar (Betts, 2009, pers. komm.).

1995 1997 1999 2000 2003 2006
Agria Nojd kund  Agria Agria Agria Agria gar till
upptacker  index tilldelas certifieras tilldelas finalplats i
USK utvecklas USK enligt 150 UsK EFQM

9001 & 14001

Figur 14. Milstolparna i Agrias kvalitetsarbete (Agria Djurférsakring, 2009b).
Figure 14. Milestones in Agria quality work (Agria Djurforsakring, 2009Db).
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5 Diskussion

I det har kapitlet gors en reflektion 6ver foreliggande studie for att med kritiska 6gon
forsoka se vad som kunde ha gjorts battre. Resultaten som framkom under
processkartlaggningen, rotorsaksanalysen och benchmarkingen analyseras, for att séka
finna forbattringsforslag till férvaltningen. De rekommendationer som ges syftar till att
forvaltningen ska kunna forbattra sin tjanstekvalitet och darmed 6ka sitt NKI.

5.1. Kritisk granskning av studien

De definitioner som anvénts i studien ar inte forvaltningens egna definitioner, utan
aterfanns i studerad litteratur. Detta arbetssatt valdes da forvaltningen inte hade en egen
definition av exempelvis kvalitet. Utformningen av de begrepp som var frekvent
aterkommande skulle ha tagit for mycket tid i ansprak att definiera tillsammans med
forvaltningen, inom ramen for denna utredning. Det kan darmed diskuteras hur vél de
anvanda definitionerna passade forvaltningen.

Metodvalet for studien kan diskuteras. Tanken var att den processkartlaggning som
genomfadrdes skulle identifiera tydliga skillnader i arbetsséatt mellan organisationerna.
Genom rotorsaksanalysen skulle hypotesen bevisas. Benchmarking var den nddvandiga
ingrediens som skulle lyfta forbattringsforslagen sa att forvaltningen skulle kunna lara av
de béasta och ta in ny kunskap fran en bransch med hogre grad av servicekvalitet. Valet av
benchmarkingpartner kan diskuteras. Ar det mojligt att direkt jamfora resultaten mellan
tva sa olika branscher och hade resultatet blivit enklare att anvanda sig av om det var den
bésta konkurrentens arbetssétt som istéllet hade kartlagts?

De olikheter som forvéntades framkomma via en processjamforelse uteblev dock.
Forvaltningen hade flera rutiner, instruktioner och verktyg for det studerade omradets
problematik. Det fanns ett forbattrings- och avvikelsehanteringssystem (FARt) som var
valdokumenterat i form av en rutin liksom att processen fanns kartlagd visuellt.
Verktyget var dessutom valként av intervjuad personal. Den processkartlaggning som
inledningsvis verkade vara nyckeln till att identifiera skillnader organisationerna emellan
overgick i att handla mer om att tolka olika foretagskulturer och synsatt pa kvalitet. Patel
och Davidson (2003) sager att en kvalitativ studie till stor del handlar om att tolka vilka
varden som paverkar beteenden och darfor ska det ocksa beaktas att forfattarens
forkunskaper kan ha paverkat resultatet i en viss riktning.

De personer fran forvaltningen som intervjuades samt deltog i rotorsaksanalysen valdes
ut i samrad med utvecklingschefen, vilket innebar att urvalet inte var slumpmassigt. En
konsekvens blev att en hdg andel personer med ledande positioner deltog vilket kan ha
styrt resultatet i en viss riktning. Samtidigt som manga av deltagarna hade god insikt om
problematiken sa var representationen av frontpersonal lag. Detta kan ha bidragit till att
rotorsakerna kom att handla mer om ledningens agerande an om problem i granssnittet
mellan kund och frontpersonal.
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Med ovanstaende insikter kom rotorsaksanalysen darfor att ge storst tyngd at studien.
Detta eftersom problemet lag djupare i organisationen &n att enbart processteg eller
verktyg saknades. Forvaltningen sade sjalva i rotorsaksanalysen att problemen framforallt
aterfanns i deras interna arbetssatt och processer. Uppfoljning saknades och
kvalitetsaspekterna prioriterades bort till forman for volymkraven. Utifran processkart-
laggningen och rotorsaksanalysen jamfordes forvaltningens arbetssatt med Agrias sétt att
utfora en tjansteforsaljning med hog kvalitet. Detta har sedan legat till grund for de
rekommendationer som givits till férvaltningen.

Under studiens gang har materialet granskats for att undvika missuppfattningar.
Kompletteringar via telefon med kontaktpersoner pa respektive féretag har gjorts efter
platsbesoken for att fa ett sa fullstandigt material som majligt. Insamlat data har
kvalitetskontrollerats och korrigerats genom att kontaktpersoner pa respektive foretag har
fatt granska den slutgiltiga sammanstallningen.

5.2. Tolkning av resultaten

5.2.1. Kvalitetspolicy

Forvaltningen saknade en kvalitetspolicy. Thiagarajan och Zairi (1997) skriver att en
tydlig och enkel kvalitetspolicy ar ett nddvandigt steg for att skapa ledningens
engagemang for kvalitetsarbetet. Kvalitet &r inget enkelt begrepp och det kan ha olika
betydelse for olika manniskor. Edvardsson et al. (1998) menar att det inte existerar en
allmén definition av tjanstekvalitet utan att begreppet &r unikt for varje foretag och dess
kunder. Agria hade utarbetat en kvalitetspolicy for att skapa ett gemensamt synsatt om
vad kvalitet faktiskt innebdr fér dem. Genom att utarbeta ledstjarnorna tillsammans med
medarbetarna 6kade delaktigheten och Agria astadkom ocksa forankring av foretagets
varderingar.

5.2.2. Kvalitetsansvar

Forvaltningen och Agria hade valt olika sétt att organisera ansvaret for forbattrings-
arbetet. Agrias chefer avsatte 25 procent av sin tid till att jobba med standiga
forbattringar. Kvalitetsarbetet var integrerat i den dagliga verksamheten och
forbattringsarbeten ansags inte vara av tillfallig natur.

Forvaltningen saknade klara riktlinjer for hur mycket tid respektive ledare skulle avsatta
till forbattringsarbeten. Ansvaret for att driva kvalitetsarbetet var hos forvaltningen
organiserat forlagt till befattningen utvecklingschef. Denne hade ansvaret att koordinera
de forbattringsforslag som hade inkommit till FARt-systemet.

Studerad teori sdger samstammigt att ledningens instéllning till forbattringsarbeten ar
avgorande for vilka framgangar som kan nas och att ledningens engagemang inte visas i
vad man séger utan i vad man gor (Bruzelius och Skarvad, 2000). Forvaltningens struktur
for hur forbattringsarbete skulle genomforas aterfanns i forslagsprocessen men fran
rotorsaksanalysen framkom att forankringen och uppfdljningen inte hade lyckats
(rotorsak 1). Kvalitetsaspekter foljdes séllan upp vilket framkom vid jamforelsen i
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uppfoljningar av rutiner. Likasa var ansvarsfragan vid prioriteringar av
forbattringsarbeten inte lika tydligt hos férvaltningen som det var hos Agria.

5.2.3. Anvandning av system

System for forbattrings- och avvikelsehantering fanns hos bada organisationerna.
Véldokumenterade rutiner och instruktioner for anvandning av de studerade verktygen
fanns ocksa. Genom att anvanda ett gemensamt system kan en helhetssyn och en
overblick skapas.

I studien framkom att Agria hade kommit langre med att nyttja fordelarna med ett
gemensamt system. Ddr fanns en hogre inrapporteringsgrad och tydligare instruktioner
for hur atgarder av inrapporterade avvikelser skulle utforas. Agria uppvisade en tydligare
struktur an vad som framkom hos forvaltningen.

Tvérfunktionella forbattringsgrupper anvandes hos Agria for en 6kad delaktighet och ett
storre engagemang kring en problemlésning. En modell i fem steg nyttjades for att utfora
riktade forbattringsatgarder och implementera dessa i verksamheten. Modellen angav
tydligt vem som ansvarade for att géra urval av forbattringsatgarder och att prioritera.
Alla avvikelser hamtades ur Agaton och forbattringcykeln sags som ett naturligt verktyg i
forbattringsprocessen. Ett faktabaserat och systematiskt angreppssatt anvandes darmed
vid urval av problem for atgard. Prioriteringarna hamnade ratt med resurser
dimensionerade for allvarlighetsgraden. Medarbetarnas forhallningssatt till
forbattringsarbete byggde pa Agrias ledstjarnor (bilaga 2) och viljan av att standigt bli lite
battre. Den aspekten beaktades ocksa i rekryteringsprocessen.

FARt som verktyg erbjod den teoretiska méjligheten att samla alla forbattringsforslag,
synpunkter och reklamationer fran kund i ett och samma system. Ur intervjuerna och
rotorsaksanalysen framkom att alla forbattringsforslag och avvikelser inte registrerades i
FARt-systemet (rotorsak 2). Detta paverkar mgjligheten att arbeta systematiskt med
forbattringsforslagen. Det statistiska underlaget blir missvisande och konsekvenserna kan
leda till att resurser felprioriteras vid tankta atgarder. Av samma orsaker ar det viktigt att
aven "brandkarsutryckningar” inrapporteras. Med alla avvikelser pa ett stélle kan ratt
prioriteringar sakra att de storsta problemen atgardas, vilket ocksa innebér ett
forebyggande arbetssétt sa problemen inte uppstar igen. Verktyget i form av en
forbattringscykel fanns beskrivet i forslagsprocessen men fran rotorsaksanalysen
framkom att verktyget inte anvéndes fullt ut (rotorsak 2). Nyberg (2006) menar att det
maste vara tydligt hur inrapportering av problem ska ske for att prioriteringarna ska bli
ratt.

5.2.4. Uppfoljning

Antalet kvalitetsuppfoljningar skiljde sig i frekvens mellan de studerade foretagen. Agria
foljde upp saljarnas salda forsakringar genom att gora stickprov en gang per manad. Detta
skulle sékerstélla att instruktioner och rutiner efterlevdes samt att ratt information fanns i
forsakringen. Forvaltningen saknade kvalitetsuppfoljningar pa sina traktdirektiv, att de
inneholl ratt produktionsinformation och kvalitetsaspekter (rotorsak 4).

41



Agria foljde mer frekvent sina medarbetares kundbemétande. Ett foretag ringde anonymt
upp séljarna och sékerstéllde att samtalet med kund holl hdg kvalitet. Forvaltningens
uppfoljning baserades pa inkdpt volym per virkeskdpare liksom betyget fran NKI.
Marknadschefen utforde ett arligt sambesok med respektive virkeskopare for att folja upp
och ge aterkoppling pa affarssamtalen. Agria arbetade med skriftlig och muntlig
aterkoppling direkt till varje medarbetare en gang per manad genom FOS. Med samma
frekvens utforde chefen uppfoljning via RAK-samtalen. Edvardsson (1998) menar att det
maste finnas matningar for hur bade kund, medarbetare och &gare upplever kvaliteten for
att kunna skapa den nddvandiga helhetsbilden.

Ur intervjuerna och fran rotorsaksanalysen framkom att det saknades regelbundna
uppféljningar och reflektion for att sakra den nédvandiga kunskaps- och
erfarenhetsaterforingen (rotorsak 1). Forvaltningen saknade uppféljningsrutiner och
relevanta méatningar till de forbattringar som inférs. Méatningarna borde vara utformade sa
att medarbetarna kan paverka utfallet om resultatet ar kopplat till den enskildes mal och
beléning.

5.2.5. Organisation

Under rotorsaksanalysen framkom att forvaltningens interna processer och arbetsséatt
hade brister (rotorsak 1, 3, 4, 5). Forvaltningens stodsystem kranglade och upplevelsen
var att instruktioner och rutiner inte efterlevdes. Detta har tillsammans gjort att
tjanstekundens forvantningar prioriterats bort (rotorsak 5). Forvaltningen hade en
funktionell organisation med den fordelen att medarbetarna var specialiserade pa sitt
arbetsomrade. Ofta utvecklar medarbetare i funktionella organisationer ett stort
amnesdjup i sin kompetens. Nackdelarna med en funktionell organisation kan vara
revirhdvdande och ett granssnittsproblem mellan funktionerna (Bruzelius och Skarvad,
2000). Agria hade arbetat med processer genom hela sin kvalitetsresa vilket enligt
Bergman och Klefsjo (2007) anses vara en forutsattning for att bli en framgangsrik TQM
organisation. Forvaltningen upplevde brister mellan funktionerna om insikten av vilka
konsekvenser som genvagar i arbetsséttet fick hos nastféljande arbetssteg.

5.2.6. Processen

Virkeskoparen har en stor paverkan pa tjanstekundens kvalitetsupplevelse av utford
tjanst. Dock paverkade inte virkeskoparen sjalv hela processutfallet. NKI kopplades
enbart till virkeskoparens prestation medan utfallet av méatningen paverkades av hela
tjansteprocessen. Har finns en risk att NKI inte blir den tdnkta motivationsfaktorn utan
istallet fungerar demotiverande nar virkeskoparen endast kan paverka vissa delar av NKI-
utfallet. Ett processynsétt skulle tydliggora respektive funktions paverkan pa NKI och
tjanstekvaliteten. Om forvaltningen kartlagger tjansteprocessen kan roller och
ansvarsomraden tydliggoras och medarbetarna kan darmed enklare forsta sitt eget bidrag
till n6jd kund index méatningen. De avvikelser som uppstar i granssnittet mellan
funktionerna drabbar ocksa de interna processkunderna vilket framkom av
rotorsaksanalysen (rotorsak 1, 5).
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5.2.7. N6jd Kund Index

Bada organisationerna foljde upp tjansteprocessens resultat genom att mata nojd kund
index. Frekvens och tillvagagangssatt sag olika ut liksom hur matningens resultat
anvandes. Agria anvande ANKI som ett kvitto pa hur vél tjansteprocessen med
tillhérande forbattringsaktiviteter upplevdes av kunderna. Forvaltningen sag NKI som en
kélla att hamta forbattringsatgarder ur. Med forvaltningens laga svarsfrekvens

(33 procent) pa NKI-enkéten var det svart att bedéma hur val enkatsvaren speglade alla
tjanstekunders uppfattning om SCA. Kommentarerna fran NKI-enkaten borde kopplas till
FARt-systemet for att sdkra att kundernas forvantningar tas omhand.

5.2.8. Kundkontakt

Tidsfonstret vid kundkontakt skilde sig at mellan de bada organisationerna. I Agrias fall
handlade det oftast om kortare kontakter via telefon. En kund som ringde tillbaka med ett
annat arende kunde omhandertas av en annan saljare. Forvaltningen arbetade med att
bygga upp langsiktiga affarsrelationer mellan virkeskopare och skogsagare. Malet var att
tjanstekunden skulle traffa samma virkeskopare vid nasta virkesaffar. Det langa
tidsfonstret kravde noggrann hantering av verbal information som galler kundens behov
och forvéantningar for att det inte skulle ramla mellan stolarna. Den personliga relationen
vager enligt Enander och Melin (2008) tungt vid val av tjansteleverantor, varfor det ar
viktigt att virkeskdparen har rétt beteende i motet med kund (Bergman och Klefsjo,
2007). Virkeskoparen hade en mer komplex situation an vad forsékringsforsaljaren hade i
det avseendet att kontakten med skogsdgaren spande 6ver en langre tidsperiod, under
vilken skogsagaren ocksa kunde inta dubbla roller. Det var inte ovanligt att en virkesaffar
pagick under flera ar fran kontraktsskrivandet till affaren avslutas och NKI-enkaten
skickades ut. Agrias séljare skulle & andra sidan tillfredsstalla kundens forvantningar pa
en mycket kort tid och Arnerup-Cooper och Edvardsson (2000) menar att det trots allt &r i
motet mellan kund och frontpersonal som kvaliteten pa en tjanst varderas.

5.2.9. Delaktighet

En av de hogst varderade rotorsakerna fran workshopen var att SCA: s karnvérden
(respekt, hogklassighet och ansvar) inte upplevdes vara tillrackligt forankrade i
organisationen (rotorsak 3). Genom att involvera medarbetarna i utformningen av
organisationens varderingar skapas delaktighet och férankring, och varje medarbetare far
mojlighet att fundera dver vad begreppen betyder i dennes roll. De centralt instiftade
karnvérdena bor goras till forvaltningens egna, genom att tillsammans med medarbetarna,
arbeta fram en lokal tolkning. Framgangsrika TQM organisationer lyckas kommunicera
kritiska kvalitetsfaktorer samt involvera medarbetarna i utarbetandet av foretagets
kvalitetsmal och mission (Ugboro och Obeng, 2000). Hos Agria hade medarbetarna varit
delaktiga i processen att skapa kvalitetspolicy och dévriga ledstjarnor (bilaga 2) vilket
troligen bidragit till den acceptans och férankring som upplevdes idag.

5.2.10. Prioritet tjanstekund

Hos forvaltningen redovisades NKI enbart pa LG méten och hos funktionen Lokala kop,
vilket i sig undergraver tjanstekundens prioritet. Ledningen har ett stort ansvar att
synliggdra NKI och pa satt belysa matningens och tjanstekundens relevans. Av
rotorsaksanalysen framkom att forvaltningen saknade ett arbetssatt for att pa ett enkelt
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och lattillgangligt sétt sprida NKI-resultatet. Ovriga funktioner sade sig sallan se
resultatet av NKI, dock hade forvaltningen méatningen representerat i sitt styrkort. Hos
Agria utgjorde Kund ett av fyra perspektiv i det balanserade styrkortet. Ledning gav med
styrkortet tydliga signaler att kund var ett prioriterat omrade, likstallt med de dvriga tre
perspektiven.

Agria arbetade kontinuerligt med att underlatta for kunden att komma i kontakt med dem.
Via hemsidan fick kunden vanta max ett dygn pa respons da Agria hade reglerat att
kundens synpunkter skulle besvaras inom 24 timmar. Forvaltningens forslagsprocess
hade ett krav pa aterkoppling inom 14 dagar. Dar hade kunden heller inte direktaccess till
FARt-systemet. Det krdvdes att en anstélld eller kontaktperson hos entreprendren
registrerade synpunkten eller klagomalet i FARt. Med en mellanhand fanns det en risk att
information faller bort, eller att dtgard vidtas och drendet avslutades utan att
rapporterades in i forbattringssystemet. Eftersom manga personer var involverade i
tjansten under en langre tid ar det viktigt att all information, inklusive den verbala
informationen tas omhand pa ett korrekt satt. Ett strukturerat sétt att hantera verbal
information saknades. | kombination med att traktdirektivet som kunde sagas vara
tjanstens kravspecifikation, ansags vara krangligt utformat, fanns en risk att information
foll bort under tjansteprocessen. Enligt Lilja (2005) handlar kvalitetsledning om stéandiga
forbattringar innan, under och efter produktionen, varfor insamling av atgardsbehov ska
kartlaggas under hela processen.

5.3. Rekommendationer

Genom processkartlaggning, rotorsaksanalys och benchmarking framkom ett resultat som
i ovanstaende kapitel har tolkats. Syftet har varit att rekommendera forvaltningen
atgarder som pa sikt kan leda till en 6kad nojdhet hos tjanstekunderna. De omraden som
bor prioriteras ar sorterad enligt redovisad teori och de sex hdrnstenarna av Bergman och
Klefsjo (2007).

5.3.1. Ledningens engagemang

Skapa en kvalitetspolicy

Skapa ett gemensamt synsatt om vad kvalitet faktiskt innebar for Jamtlands
skogsforvaltning. Utarbeta en enkel definition och kvalitetspolicy tillsammans med
medarbetarna for att skapa forankring.

Avsitt tid till forbattringsarbeten

Alla ledare/chefer hos forvaltningen bor avsétta viss tid till forbattringsarbete och
avvikelsehantering. Ge medarbetarna tid att inga i forbattringsgrupper dar riktade insatser
utfors. Agrias ledstjarnor betonar att stdndiga forbattringar ar allas ansvar och enligt
Edvardsson (1998) resulterar kvalitetsarbete i produktivitet och I6nsamhet.

Efterfrdga resultat

Se som ledare till att efterfraga resultat pa planerade forbattringsatgarder. Vaga krava att
dokumenterade rutiner och instruktioner efterlevs. Sakra att rutinerna har inbyggda
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kontrollfunktioner for att arbeta forebyggande och darmed sdkra att kvalitetsbrister
atgardas innan det nar tjanstekunden.

Séatt utmanande och distinkta kvalitetsmal i styrkortet

Inom funktionen Lokala kop finns en tradition av att malsatta framst inkopt volym och
koppla det till beloningssystem. Tankesattet att kvantitet gar fore kvalitet ar fortfarande
starkt rotat. Marknadschefen maste efterfraga resultat dven pa kvalitetsaspekterna om
malet r att dven den dimensionen ska hojas. Visa att tjanstekund och kvalitet &r ett
prioriterat omrade genom att synliggéra NKI-resultatet for alla i forvaltningen.

5.3.2. Satt kunden i fokus

Underlatta for kunden

Forvaltningen bor underlatta for kunden att sjalv kunna framféra synpunkter och koppla
detta till FARt-verktyget. Forslag som inkommer via NKI-enkaten bor ocksa laggas in i
FARt och administrationen kring detta bor sékras. Edvardsson (1998) menar att
kundklagomal ska ses som en tillgang och en majlighet att 6vertraffa kundens
forvantningar nar nagot har gatt fel.

Visa NKI

Genom att ta upp NKI pa alla funktionsméten visar ledningen att matningen ar viktig.
NKI-resultatet varderar hela SCA och det ar darfor viktigt att varje medarbetare kanner
ett dgande och ett ansvar for tjanstekundens n6jdhet.

5.3.3. Basera beslut pa fakta

Anvénd FARt-systemet

Rutinen som beskriver forslagsprocessen och hur FARt systemet ska anvandas bor ses
Over och goras tillganglig for all personal. Nyttja styrkan med systemet genom att samla
alla forbattringsforslag och avvikelser pa ett och samma stalle. Da forst kan ratt
forbattringsatgarder sattas in och resurser prioriteras pa ratt satt. Jobba enbart med
avvikelser som kan analyseras fran ett faktabaserade underlag.

PDSA for systematik vid atgard

PDSA-hjulet kan anvéndas for att 6ka systematiken i utférandet av forbattringsatgarder.
En forbattringscykel skulle kunna vara en tdnkbar utveckling av arbetssattet for att sakra
att forbattringsatgarden verkligen genomfors. Dokumentet bor bifogas som fil till FARt
nar atgarden &r klar for att sékra erfarenhets- och kunskapsaterforing. Viktigt ar att
problemldsningen utgar fran ett faktabaserat material samt att delaktigheten fran
organisationen ar hog.

5.3.4. Arbeta med processer

Tjansteprocessen
Koncentrera arbetssétt och systematik till tjansteprocessens utformning istéllet for att
forsoka identifiera forbattringsforslag utifran NKI-méatningens resultat. Rita upp
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processen och diskutera granssnitt, informationsfléde och konsekvenserna av att tappa
information om tjanstekundens forvantningar emellan olika processteg. Vid en
processkartlaggning kan alla funktioner se sitt bidrag till métresultatet, samtidigt som
forstaelsen for den interna kunden kan 6ka. Lika viktigt som att tjanstekunden
forvantningar uppfylls &r att den interna kunden far ratt forutsattningar att genomfora sitt
processteg. Koppla processen till ”kartan” och introducera nyanstéllda i
processtankandet.

NKI som ett kvitto
Lat NKI fungera som ett kvitto pa kundens helhetsupplevelse av processen och SCA. Ett
processynsatt tydliggor respektive funktions paverkan pa NKI och tjanstekvaliteten.

5.3.5. Arbeta med stéandiga forbattringar

Malsatt FARt: ar

For att trdna de anstéllda i att anvdnda FARt-systemet kan antalet genererade FARL: ar
per medarbetare och ar malsattas. Ledaren maste dven har efterfraga resultat for att uppna
en 6kad anvandning. Antalet inlamnade forbéattringsforslag per medarbetare kan utgéra
bonusgrund istéllet for NKI-matningens resultat.

Uppfdljning

Infér egenuppfoljning av att rutiner, instruktioner och processer efterlevs. Genom
egenuppfoljning och frekventa sambesok kan standiga forbattringar uppnas. Resultatet
skall regelbundet efterfragas och foljas upp av narmaste chef. Stickprov pa att
traktdirektiven haller ratt kvalitet kan utforas med hjalp av en checklista och utgora en
typ av egenuppfoljning. Det &r viktigt att uppfoljningen inte upplevs som en kontroll utan
ses som en mojlighet och ett stéd att standigt bli lite béattre i sitt arbete. Med ett arbetssatt
som bygger pa standiga forbattringar kan den hdgsta nivan av kvalitetsledningssystem
uppnas vilket foder effektivitet och lénsamhet (Lilja, 2005).

Aterkoppling
Sékra att frontpersonalen far eller soker feedback oftare an vad de far idag. Idag sker

sambesOk av marknadschefen en gang per ar. Agria hade manatliga uppféljningar bade
med narmaste chef och genom FOS. Resultat av stickprov pa traktdirektiv kan ligga till
grund for aterkoppling om fortsatt kvalitetshojning. Genom att kartlagga tjansteprocessen
kan aven processteget aterkoppling till kund tydliggoras. Denna aspekt bor forvaltningen
ta med i borjan av tjansteprocessen och sakerstélla hur just den specifika kundens krav pa
aterkoppling ser ut.

Dela upp atgarderna

Idésamordnaren bor ansvara for att hantera de forbattringsatgarder som kréaver en mer
omfattande analys. Riktade forbattringsatgarder bor drivas i form av tvarfunktionella
team med en utpekad ansvarig. Idéer eller problemfragestallning ska hamtas ur FARt for
att oka efterfragan pa inrapportering. Atgardsforslagen bor vérderas efter nyttan av
forvéantad effekt. VVardering kan grovt uppskattas genom exempelvis kostnadsbesparing
eller genomforbarhet. Nar vardering ar utford kan prioritering goras. Alla underlag skall
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bygga pa fakta som sammanstéalls och analyseras av idésamordnaren innan
problemhanteringen paborjas. Vid mer omfattande forbattringsarbeten bor
tvarfunktionella team anvéndas for att minska risken for suboptimeringar i den
funktionsbaserade organisationen. Enligt Ugboro och Obeng (2000) astadkommer
organisationen ocksa ett standigt larande genom att tillsatta temagrupper for
problemlésning direkt i linjen. Med deltagare fran olika funktioner 6kar forstaelsen for
problem och svarigheter i nasta processteg.

5.3.6. Skapa forutsattningar for delaktighet

Satsa pa medarbetarn6jdhet

Ugboro och Obeng (2000) menar att det finns starka samband mellan medarbetarnéjdhet
och kundnéjdhet. Nojda medarbetare som kan paverka sin egen arbetssituation samt har
tydliga ansvarsomraden och befogenheter leder till néjdare kunder. Agria nadde stora
framgangar genom att arbeta med processer och medarbetarnéjdhet under sin
kvalitetssatsning. Aven Nilsson et al. (2001) menar att medarbetaren har en stor paverkan
pa kundnojdheten hos tjansteorganisationer men poangterar ocksa att kundnéjdheten
beror av graden av processorientering och kundorientering.

Forbattringsprocessen

For forbattringsprocessen ar det viktigt att helheten star i fokus. Ansvaret for kvalitet ska
ligga hos den som kan paverka den (Edvardsson, 1998) varfor alla funktioner som ingar i
tjansteprocessen bor involveras i det tdnkta forbattringsarbetet.

Ge alla samma information

For att uppna en forstaelse for vad som paverkar processen och hur tjanstekunden
upplever resultatet bor NKI kommuniceras till alla anstéllda. Med en tydlig processbild
kan ocksa respektive funktion se sitt bidrag till processen och till utfallet av NKI.

Anvand forbattringsqrupper

FoOr att skapa en systematik kring avvikelsehantering beskriver Nyberg (2006) att en av
I6sningarna ar att involvera samtliga medarbetare i arbetet med standiga forbattringar.
Ocksa Petersson et al. (2008) beskriver att en grupp ar mer effektiv i sina 16sningsforslag
an vad en enskild individ &r, och det resonemanget starker tankeséttet med kontinuerliga
forbattringsgrupper ute i linjen.
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5.4 Behov av vidare studier

Det hade varit intressant att komplettera resultatet med ytterligare workshops dar
fragestéllningen genomarbetats i respektive funktion. I den studien skulle samma
fragestéllning ha varit foremal for en workshop dar enbart virkeskopare deltagit, darefter
skulle en likadan 6vning ha genomforts hos funktionen produktion etcetera. Detta for att
se om synpunkter hade varderats annorlunda eller om nya uppkommit. En liknande
ovning hade ocksa varit spannande att utfora med kundrepresentanter for att ytterligare
kartlagga vilka behov och forvantningar som finns hos tjanstekunden. Det skulle darefter
utvarderas for att se om det ligger i linje med behov och forvantningar som forvaltningen
tror att tjinstekunden har.

Entreprendrernas bidrag till kvalitetshdjande arbete ska inte underskattas da dessa ofta
moter tjanstekunden ute i falt. Med den ambassaddrsroll som entreprendren har kan
denne ses som en forlangning av frontpersonalen, varfor det vore intressant att genomféra
en studie dar &ven denne involveras i arbetet med tjanstekvaliteten.

Vad galler NKI métningen vore det intressant att utféra en genomlysning av for
virkeskdparen paverkbara faktorer och sarskilja dessa mot de som kdparen inte kan
paverka. Det vore spannande att se om en méatning av enbart paverkbara faktorer skulle
ge ett Okat engagemanget kring NKI métningens resultat.

Slutligen vore det av intresse att studera hur svarsfrekvensen av NKI matningen skulle
kunna 6kas da den idag enbart fylls i av var tredje tjanstekund (Johansson, 2009 pers.
komm.). En bortfallsanalys skulle kunna pavisa om NKI resultatet ar representativt for
alla tjanstekunder. En kompletterande méatning alternativt ett annat utnyttjande av den
befintliga matningen med en mer regelbunden frekvens skulle kunna ge férvaltningen ett
okat stod i vilka forbattringsatgarder som bor prioriteras for att 6ka kundnojdheten.
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Bilaga 1. Fragelista benchmarking

Fragor som stod vid besok hos Agria

Hur ser Er avvikelsehanteringsprocess utformning ut (flodesschema)?
Avvikelsehanteringssystem, vilka verktyg anvands?

Vad anser Du ar en avvikelse?

Nar uppstar en avvikelse?

Varfor rapporterar du avvikelser?

Finns det avvikelser som du inte rapporterar? Varfér och nér sker det?

Hur hanteras anonyma kundklagomal, avvikelser?

Hur stora/sma kan en avvikelse vara innan Ni agerar?

Hur stora/sma avvikelser rapporterar Du? Vart drar Du gransen?

Hur ser ett typiskt arende ut som rapporteras in i Er databas?

Fors det nagon statistik pa arenden, samt hur sker rapportering och uppféljning?
Vem ansvarar for att avvikelsen atgardas?

Hur foljs ett avvikelsedrende upp?

Finns det nagon aterkoppling till kund och hur ser den ut?

Hur sakrar Ni att medarbetarna intresserar sig for att avvikelser verkligen rapporteras?
Hur arbetar Ni med attityder och motivation?

Hur synliggors resultatet fran arbetet med avvikelsehanteringen?

Gallande méatningar som berdr kundens upplevelse av Agria, vad méts, nér, och med
vilken frekvens?

Har Ni nagra problem med dagens hantering som Ni vill atgarda?

Ser Du forbéattringsmajligheter i det system som anvands idag?

o1



Bilaga 2. Agrias ledstjarnor

Agria kvalitetspolicy

’Det ar kunden som avgor kvaliteten i utfort arbete — alla inom Agria har kunder.
Det ar vi medarbetare som skapar ndjda kunder.

Det ar genom en stravan att standigt forbattra oss som var konkurrenskraft ckar.

Agrias vision
’Agria ska bli erkant som det foretag som skapar trygghet for djur och ett friskare
samhalle med djur.”

Mission
’Agria skapar trygghet for djur och manniskor.”

Affarsidé
’Agria ska, genom specialistkompetens och engagemang, utveckla och salja trygghet for
djur och ménniskor.”

Agrias Fem Alltid

1. Alltid ge lite mer

— s& att kundens forvantningar overtraffas
2. Alltid se mojligheter

— sa att vi stravar framat

3. Alltid bli lite battre

— sa att vi hela tiden arbetar forebyggande
4. Alltid handla affarsméssigt

— s& att vi uppnar langsiktig lonsamhet

5. Alltid visa respekt och fortroende

— sa att vi bygger upp ett gott foretagsklimat

Kalla: Betts 2009.
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Bilaga 3. Rotorsaksanalys

Ledning 8 5 Kuliur
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ses somm et problem — avrerlming dr “hittre™ dn shogsvrird.
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