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Scan Enkelt
— en kulturell forandringsresa

Scan AB dr ett av norra Europas storsta
lrvsmedelsforetag inom kott, charkuteri-
varor och fdrdigmat. Scan ticker idag
hela kedjan fran inkop av diur, planering,
kvalitet och miljo till produktion, mark-
nadsforing och forsilyning. Koncernen
omsdtter 10 miljarder kronor i Sverige,
har cirka 3000 medarbetare och bestdr av
ett tiotal dotterbolag. Det som blev Scan
borjade som ett bondedigt slakteri 1 Halland
1899 och utvecklades sedan till en service-
organisation for sina dgare, bonderna 1
framforallt sodra Sverige. Sedan 1970
anvdnds varumdrket Scan av alla slakteri-
Sforeningar i Sverige.

I januari 2007 képtes Scan AB av finska HK Ruoka-
talo och ingdr nu en internationell koncern, HK Scan
Abp (HK Ruokatalo bytte namn till HK Scan Abp
2010). Koncernen dr verksam i nio europeiska linder.
Det dr Europas femte storsta bolag i kottbranschen
och omsitter 6ver tvd miljarder euro.

Kulturf6érindring inom Scan — Scan Enkelt
Denis Mattsson tilltridde som vd for Scan Sverige
2009. Han sdg behovet av en storre kulturell forind-
ring inom foretaget for att kunna mota de krav som
stilldes pd bittre uppfoljning och hogre avkastning.
Dessutom skulle mottagningsplikten (kravet pa att
Scan skulle ta emot alla djur som bénderna ville
slakta) upphora 2o010.

'Till grund ldg ocksd en medarbetarundersok-
ning frin viren 2009 vilken visade att det fanns ett
stort revirtinkande mellan verksamhetsomrdden och
orter samt inom avdelningar. Inget av detta gyn-
nade utvecklingen till det langsiktigt h6gproduktiva
foretag som Denis ville skapa. For att bistd ledningen
i forindringsarbetet anlitades konsulter frin Differo —
Elisabeth Flodin och Lars-Erik Jonsson.
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Det forsta Denis och ledningsgruppen gjorde (med
hjilp av medarbetarna) var att arbeta fram grund-
stenarna 1 det som skulle bygga Scanhuset, de tre
virdeorden.

Virdeorden som Scan arbetade fram star for:

o Affarmdssigher — Arbeta lonsamt tillsammans med
nodjda kunder och konsumenter

o Delaktigher — Vart samarbete priglas av ansvar,
stolthet och glidje

o Enkelher — Vi blir effektiva genom att stindigt soka
enklare arbetssitt

Samtidigt bytte Scan fokus frin en produktionsstyrd
till en kundfokuserad huvudprocess for att bittre
kunna méta marknadens behow.

Under hosten 2009 paborjades kartliggningar av
hur man arbetade ute pé anlidggningarna. Samtidigt
lades anlidggningar ner eller minskade sin produktion.
Kostnaden for att driva dem samtidigt som efterfrigan
minskade var inte lingre forsvarbar. For att klara detta
behovde ledningen ett verktyg som kunde bidra till
att ta bort revirtinkandet, 6ka viljan att samarbeta, 6ka
modet att vaga siga sin mening, 6ka formédgan att 15sa
konflikter och att vilja ta ansvar for att arbetet med
forindring och forbittring skulle ga s bra som mojligt.
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Losningen kom att bli Fortroendefullt samarbete

(se sidan 7), som Differo var vil fortrogen med.

Ett omfattande utbildningsprogram med ett bety-
dande antal utbildningstillfillen om 3 dagar med 10-14
deltagare varje ging, planerades.

Denis Mattson, vd Scan:
”Syftet med utbildning var att
Oka forutsidttningarna for att vi
ska kunna arbeta bort revir-
tinkandet och bygga effektiva
kundprocesser som kommer
vara leverantorer, medarbe-
tare och kunder tillgodo. Nir
vi samarbetar l6ser vi vara
utmaningar snabbare och kan
hantera omvirldens forind-
ringar snabbare, vilket leder
till 6kad produktivitet.
Programmet startade
\ hosten 2009 med lednings-

gruppen och fortsatte med alla chefer, ledare och
nyckelpersoner. Utbildningsgrupperna sattes fran
boérjan samman sd att deltagarna skulle ha gemen-
samma " gridnssnitt” 1 organisationen. De skulle méta
varandra i arbete ddr de behdvde samarbeta. I senare
skeden har grupperna satts samman utifrdn intresse-
anmilan och deltagarna har uppskattat mojligheten
att utoka sina kontaktnit med kollegor de férmodli-
gen inte skulle komma i kontakt med annars. De har
dven fatt storre forstdelse for helheten i Scan genom
att de fate hora andras perspektiv.

Resultatet ir tydligt. Nir 270 medarbetare genom-
gitt utbildningen mirktes en klar férindring. Det
finns mer 6ppenhet i1 organisationen. I medarbetar-

undersokningen 2011 hade resultat for delaktighet 6kat
till ett index pa 62 frdn 56. Index for samarbete mellan
avdelningar hade ocksa 6kat med mellan 4-8 enheter.
En effektmitning som gjordes drygt ett ar efter att
utbildningsinsatsen startats visade att 8o procent upp-
levde ett positivt forindrat beteende hos kollegor efter
att de genomgatt utbildningen. Hela 31 procent upp-
levde att de sjilva hade forindrat sitt beteende 1 méten
med andra.”

Under 2010 tog Magnus Lindholm (vod) dver stafett-

pinnen att leda Scan Enkelt inom Scan i Sverige.

Magnus Lindholm,

vice vd Scan:

”Scan Enkelt har inneburit en
kulturférindring inom Scan
AB. Vi har blivit ett mer affirs-
missigt foretag med kunden i
centrum. Genom att kartligga
alla vdra processer har vi fatt
en bittre forstaelse for hela var
verksamhet. Kartliggningen
har inneburit att vi identifierat
en mingd forbittringsaktivi-
teter inom varje process samt
mellan véra olika processer.

| For att genomfora dessa aktivi-
teter har vi startat forbattrmgsgrupper Vi har 1 dags-
ldiget cirka 35 aktiva forbittringsgrupper som arbetar
med stindiga forbéttringar inom foretaget.

Vi har dessutom skapat ett enkelt styrkort for hela
verksamheten som ticker sdvil ledningsniva som
avdelningsniva. Detta har skapat en bittre uppféljning
av verksamheten men framfor allt 6kat delaktigheten



eftersom vi har brutit ned véra foretagsévergripande
mal till avdelningsniva. Varje avdelning kan dven
addera ett antal egna mal i sitt styrkort.

Scan Enkelt 4r inget projekt utan en kulturell
forindringsresa inom Scan. Vi har kommit en bra bit
pa vig pd vdr resa men vi har en bit kvar innan vi har
forflyttat oss till ett helt igenom processtyrt foretag
med kunden i fokus.”

Margaretha Langueville hade det interna samord-
ningsansvaret for I'ortroendefullt samarbete inom
Scan Enkelt. Margaretha vidareutbildade sig ocksd
till handledare 1 programmet eftersom Scans ldang-
siktiga malsdttning dr att internutbildning ocksd ska
vara tillginglig for nyanstillda framiver.

Margaretha Langueville,
kompetensforsorjningschef
inom Scan:

”Fortroendefullt samarbete
ar grunden till att vi fatt ett
gemensamt sprak. Den har
ocksa bidragit till att med-
arbetare inom Scan som
organisation fétt en vilja att
samarbeta och att vi blivit en
gladare och mer 6ppen orga-
nisation. Vi moter varandra
mera I gemensamma intres-
sen, vill vara delaktiga i Scans
utveckling och vill vara med
och fatta beslut.”

Michael Claesson, processutvecklare och fordndrings-
ledare har ocksd utbildat sig till handledare inom
Fortroendefullt samarbete.

Michael Claesson, processut-
vecklare och f6randringsledare:
”Nu med ett ars erfaren-

het av att arbeta med Scan
Enkelt pa heltid inom pro-
duktionsprocessen sd kinner
jag av den forindring som
foretaget genomfor.

Nir jag tidigare arbetade
inom produktion fanns mycket
revirtinkande, suboptime-
ringar och det var viktigt att
\ hitta syndabockar nir ndgot
inte fungerade. Idag tinker vi mer affarsmissigt, vi
pratar mer med varandra och vi hanterar konflikter

mer konstruktivt. Jag tror att férindringen ir resul-
tatet av ett grundligt arbete med processerna, fokus
frin ledningen hela vigen ner till medarbetarna och
ett oppnare klimat. Det 6ppnare klimatet ir ett resul-
tat av den utbildningsinsats som genomférdes med
Fortroendefullt samarbete. Jag tinker frimst pa de
moment som handlar om intressebaserad problemlos-
ning och avsnittet om sjdlvkinnedom.”

Scan har dven bjudit in facket att delta i utbildning-
arna. Detta for att hitta dnnu mer konstruktiva sdtt
att arbeta tillsammans.

Robert Gustafsson,

facklig ledare LIVS:

”Jag hade inga direkta for-

vintningar nér jag gick till
utbildningen utan undrade

varfor jag som facklig repre-

~ sentant skulle vara med. Jag
- kidnde att jag kanske skulle

vara lite pd min vakt.

Forsta 6vningen skakade
om rejilt dd jag gick in med
instillningen att jag och mitt
foretag skulle vinna.

Vid den gemensamma
reflektionen efter 6vningen
forstod jag att det inte alls var det bista sittet for att
tjdina pengar utan att det var samarbete som giller.
D3 sldppte ocksd min kiinsla av att beh6va vara pd
min vakt och jag fick forstaelse for utbildningen.

Jag tyckte om avsnitten om sjidlvkinnedom som
gav mig insikter som innebir att jag kan agera mer
medvetet, och avsnittet om aktivt lyssnande gav
kunskaper jag hade anvindning av direkt. Starkast
dr @nda insikten om hur betydelsefullt 6ppenhet ér
for samarbete och vikten av det pa jobbet (i for-
handlingar och andra méten). Vi har anvint metoden
intressebaserad problemlésning pé jobbet och bade
arbetsgivare och fack har hir dndrat sig och det har
blivit bdttre méten.”

Elisabeth Flodin, konsult och grundare av Differo
”"Tre dr med Scan har varit mycket utmanande, roligt
och anstringande. Under forsta dret var det nya
medlemmar i ledningsgruppen varje gang vi trif-
fades. En stor omorganisation genomférdes hosten
2009 och dret dirpa ytterligare en. Trots det klarade
Scans medarbetare av att kartligga sina processer
och forbittra sin verksamhet. En omorganisation kan
forlama en organisation om alla bevakar sina intressen



och inte vill samarbeta. Att
vi kunde undvika det och
istillet pa ett mera konstruk-
tivt sdtt hantera konflikter
inom organisationen vill jag
ge Fortroendefullt samarbete
dran av.

I bérjan arbetade vi en hel
del med vilka méten som be-
hévdes inom Scan och vilka
som skulle delta. Scan hade
1 mitt tycke otroligt minga
méten som alla ville vara med
pa eftersom information var
makt. Samtidigt protesterade
mdanga och menade att de inte fick tid att arbeta. Det
forekom ocksd méten vid sidan av eftersom 6ppen-
heten under de formella métena var lag. Det bidrog

forstds inte till motenas effektivitet.

En annan utmaning var att medlemmarna i
ledningsgruppen och dven andra ledare i Scan var
vana att fatta alla beslut sjilva, utan samrdd. De var
helt enkelt inte vana att lata sig paverkas av andra.
For att skapa en ansvarstagande och losningsfoku-
serad organisation behévde alla medarbetare vara
mer delaktiga i att forbittra sin del i systemet eller
processen. Detta krivde att ledarna ville lyssna,
stilla 6ppna frigor och ge medarbetarna mojlighet att
komma med losningar. Det ir forstds en balansging.
Man behéver veta inom vilket omrdde man far hitta
egna losningar samtidigt som man behover tinka pa
om hur l8sningar kan paverka angrinsande processer.
Vartefter ramarna blir tydligare kan ledarna delegera
mer och mer av 16sningar och beslut.

Scan hade haft en mer auktoritir ledarstil. Dirmed
fanns inte heller 6ppenheten att vaga siga till nir
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PERSONLIG MENING OCH INTEGRITET

VEM érvi som individer?
MOTIVATION
ATTITYD
SJALVKANNEDOM
SJALVKANSLA
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ndgot var fel. Istillet for att informera om till exempel
investeringsbehov vintade man till dess att det inte
gick att undvika lingre. Nir bomben briserade och
behoven kom fram dgnade man i den kulturen mer
energi at att leta efter en syndabock in &t att 16sa pro-
blemet. Idag ir det stor skillnad. Alla tar tag 1 problem
och loser dem med ett intressebaserat forhallningssitt.
Scan arbetar mer och mer i en Gron zon-kultur dn forr
dd den priglades av en Rod zon-kultur.

Denis Mattsson och Magnus Lindholm har visat
tdlamod, mod och stor forstielse under resan. Att de
orkat hdlla fast i kursriktningen trots alla stormar och
omvigar dr beundransvirt. Det har varit riktigt spin-
nande och ldrorikt att f4 varit med om denna tredriga

resa.”

Lars-Erik Jonsson, konsult och
grundare av Differo

”Vi vill medverka till att vara
kunder hittar den bista 16s-
ningen utifrdn vad de behover
och vill uppna med sin for-
dndringsresa. Denna malsétt-
ning genomsyrade planering
och genomforande under hela
samarbetsperioden med Scan.
Vira erfarenheter siger att

vi behover arbeta bidde med
insida och utsida samtidigt
for att en organisation ska
kunna forbittra sin produkti-
vitet. Exempelvis sa paverkar
medarbetarnas motivation
och trivsel hur vil organisationen kan nd sina mal.
Medarbetarna behover ocksa veta med vad och hur
de ska arbeta for att kunna paverka malen, vilket i sin

UTSIPA

SYNLIGT BETEENDE OCH INTERAKTION

VAD gor vi?
AFFARSIDE
MAL
ERBJUDANDE: PRODUKT/TJANST
UPPGIFTER
MATBARA RESULTAT

——
MELLANMANSKLIG KONTAKT OCH TILLIT

HUR behandlar vi varandra?
KOMMUNIKATION
TILLIT/FORTROENDE
SAMARBETE/BIDRAG
DELAT SYFTE/MENING/VISION
SAMARBETE

>

SYSTEM OCH PROCESSER

HUR organiserar vi?
STRATEGIER
PROCESSER, RUTINER
NATVERK
RAPPORTERINGSVAGAR
BESLUTSMETODER



tur pdverkar motivationen. Beroende pd uppdragets
syfte och mdl varvar vi upplevelsebaserade 6vningar,
dialog i grupp och individuellt samt teori. Vi 6verfor
vart kunnande till ledare och medarbetare s att for-
dndringsarbetet kan bli stdndigt och fortsitta utan oss.

Ett exempel pa det dr att vara uppdragsgivare kan
vilja att utbilda egna handledare 1 utvecklingspro-
grammet Fortroendefullt samarbete, for att fortsitta
utbilda sjilva.

Pé Scan ir Fortroendefullt samarbete en framgangs-
faktor for att uppnd ett processorienterat synsitt. Det
behovs en kultur av 6ppenhet och samarbete for att
skapa ett nulidge som leder till standards och arbetet
med stindiga forbittringar.”

Fortroendefullt samarbete anviinder vi ofta pa Differo
nir vdra uppdragsgivare behover forma allianser och
samarbeten. Det giller i ledningsgrupper, projektgrup-
per och mellan enskilda minniskor, avdelningar och
organisationer.

Omvirldens forindringstakt och nya generationers
synsitt gor att ocksd ledarrollen mdste fordndras.
I framtiden handlar det troligen dnnu mer om att ge
medarbetarna fortroende och eget ansvar istillet for
att folja upp och kontrollera.

Vdra grundovdrderingar dr att leva som vi lir,
vilket innebdr:

e nyfikenhet
narvaro

tillit och fortroende

* Oppenhet
e ansvar och delaktighet
e livslangt ldirande

Det dr ocksd exempel pé hur vi utévar ledarskap nir
det ir efterfragat.

Affirsidé

Var affirsidé ir att synliggora, tillvarata och bidra till att
utveckla vira kunders féormaga att skapa framgangsrika
foretag och organisationer.

Milsittning

Vir malsittning 4r att hitta den bista losningen uti-
frin vad vdra kunder behéver och vill uppna. Det kan
vara alltifrdn en workshop till ett lingre utvecklings-
program.

Vi vill frimja ett 6ppet klimat vilket bl.a. innebir att;

¢ Vi moter foretag, organisationer och ménniskor
dir de befinner sig,
e Viir nirvarande, lyssnar aktivt och respekterar
allas dsikter.
¢ Visynliggér midnniskors beteenden, vilja och ansvar.

Vira roller under foérindringsresan kan vara projekt-
ledare, metodutvecklare, utbildare, processledare,
coacher och mentorer.



Utvecklingsprogrammet Fortroendetullt samarbete®

Utvecklingsprogrammet Fortroendefullt samarbete, att forstd sitt eget beteende i relationer,
bygger bland annat pa Will Schutz The Human Element® och hans vilkinda F!RO—z‘eori
som identifierar tre dimensioner av manskligt beteende — Tillhora, Kontroll, Oppenbet.

Ingen nér idag framgdng péa egen hand. For att lyckas
madste man forma allianser och samarbeta. Det kriver
samarbetsformiga. En framgdngsfaktor pd ling sikt
ar diarfor formdgan att bygga langsiktiga relationer.
Fortroendefullt samarbete idr ett utvecklingsprogram
som handlar om hur det gér till.

Avsikten — viljan till samarbete

Att gd i forsvar forgiftar varje relation. Nir vi gar i
forsvar blir vi rigida 1 vart sdtt att tinka och agera.
All intelligens tycks férsvinna och vi anvinder mer
energi pa att skydda oss sjilva dn pa att forsoka 16sa
de aktuella problemen pd ett effektivt sitt.

Det ir angeldget att vi forstdr vara forsvarsmeka-
nismer; vi bor utforska dem, ldra oss kiinna igen dem
och ldra oss hantera dem.

Nir vi upplever ett hot reagerar vi med en forsvars-
mekanism. Fysiskt, kiinslomissigt och intellektuellt
kommer vi in i ett uppjagat tillstdnd inriktat pd att
skydda och forsvara oss. Vi kallar det hiar emotionellt
laddade tillstdndet och de kinslor och reaktioner som
dar forknippade med det, f6r den Rioda zonen. Den
Ro6da zonen ir inte en plats for samarbete och tillit,
gemensam problemldsning eller delat ansvarstagande.

Om vi ddremot kinner oss fysiskt avslappnade,
trygga och kidnslomissigt betydelsefulla, kompetenta
och omtyckta, blir vi siillan rigida eller forsvarsinrik-
tade. Vi féormadr att vara 6ppna och irliga. Vi blir villiga
att samarbeta och 16sa problem pa ett ansvarsfullt
sdtt. Vi kallar detta for att vara i den Grina zonen.

I den Gréna zonen upplever vi inte eventuella

Ro6p Zon

KONKURRENSINRIKTAT FORHALLNINGSSATT
SER ANDRA SOM MOTSTANDARE
KORTSIKTIGT TANKANDE
FORSVARSINRIKTAT

FORSOKER VINNA

TANKER BARA PA SIG SJALV

KANNS SOM ATT MAN DELTAR I ETT KRIG
REAKTIV — RIGID

konfliktsituationer som hotfulla. Om vi skulle géra det
har vi lyckligtvis verktyg och metoder att hantera dem.

Att forsta sitt eget beteende i relationer — FIRO-teorin
"Teorin identifierar tre dimensioner av minskligt be-
teende — Tillhéra, Kontroll, Oppenhet. Enligt FIRO
vill alla ménniskor kidinna sig betydelsefulla, kompe-
tenta och omtyckta. Alla minniskor kinner ocksa i
viss man riddsla for att bli ignorerade, féorédmjukade
eller avvisade. Dessa kinslor paverkar vart beteende
nir vi dr tillsammans med andra och dr grunden 1 vér
sjalvbild.

Fortroendefullt samarbete bygger pa lang erfaren-
het och gedigen forskning. Forskningsresultatet visar
att det behovs fem grundliggande firdigheter for
att skapa ett Fortroendefullt samarbete och en Gron
zon-kultur inom féretaget/organisationen:

1. Avsikt — vilja till samarbete

2. Sanning — dppentet

3. Feger val — personligt ansvar

4. Sjilokdnnedom ockh forstdelse av andra

5. Problemliosning och forhandling

De langsiktiga konsekvenserna av en Rod zon-kultur
kan vara férédande for en organisation, ett lag eller ett
foretag. I den Réda zonen ér det i princip omdjligt att
skapa och uppritthélla langsiktiga, hogpresterande och
samarbetsinriktade relationer. Bide kreativiteten och
effektiviteten minskar.

GRON ZON

SAMARBETSINRIKTAT FORHALLNINGSSATT
SAMARBETSVILLIG

LANGSIKTIGT TANKANDE

EFTERSTRAVAR FORSTAELSE

EFTERSTRAVAR OMSESIDIGA FORDELAR

SER ANDRA SOM PARTNERS

SOKER LOSNINGAR — SKULDBELAGGER INTE
OPPEN FOR PAVERKAN — FLEXIBEL
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