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Sammanfattning

Den allt hardare globala konkurrensen har pa senare ar tvingat foretag att bli mer lean, ett
begrepp som bland annat innefattar eliminering av icke vdardeskapande aktiviteter,
bemyndigande av arbetsstyrkan och just-in-time-produktion. Det &r inte bara stora
internationella bolag som ké&nner av den 6kade konkurrensen, utan dven medelstora foretag
paverkas av vad som hander pa ett internationellt plan. Det galler darfor att vara val forberedd
infor 6kade hot fran omvarlden for att inte férlora marknadsandelar.

Manga forfattare menar att ett lean-tankande ar det i sérklass bésta sattet att se pa och driva ett
foretag. Denna studie undersoker hur langt anvandandet av lean har kommit i svenska
medelstora tillverkningsforetag. For att fa en god bild av utvecklingen studeras dven hur
implementeringen var for fem ar sedan. Dessutom undersoks hur foretagens fortroende for
lean-komponenterna och konceptet som helhet ser ut. Pa sa vis hoppas vi fa en fingervisning
om huruvida svenska medelstora tillverkningsforetag tar globaliseringen och den standigt
okande konkurrensen pa allvar.

For att fa svar pa forskningsfragorna gjordes forst en ingaende litteraturstudie for att kunna
definiera lean-begreppet. Komponenterna som identifierades var bemyndigande av
arbetsstyrkan, benchmarking, eliminering av icke vardeskapande aktiviteter, JIT, kontinuerlig
forbattring, kundfokus, partnerskap, sjalvgaende och tvérfunktionella arbetsgrupper, TQM
samt visuell styrning. En enkéatundersokning med fragor baserade pa komponenternas
karakteristika genomfordes pa ett urval om 400 foretag. 108 svar inkom, vilka analyserades
och sammanstalldes i diagram med tillhérande konfidensintervall.

Undersokningens resultat visade att det sammantagna lean-tdnkandet i medelstora svenska
tillverkningsforetag ar relativt begrénsat. Ett fullstdndigt lean-tdnkande, som omfattar en
implementering av samtliga komponenter, finns fortfarande inte. Mellan 24 och 41 procent av
bolagen har ett omfattande lean-tdnkande, det vill sdga, de har i stor utstrackning, men inte
fullstandigt, infort lean-komponenterna. Mellan 54 och 72 procent har delvis implementerat
lean. Endast en liten andel, mellan 0,6 och 8,5 procent, har i medeltal en liten implementering
av komponenterna.

Det har dock skett en forandring jamfort med for fem ar sedan. Da var andelen som hade en
omfattande implementering mellan en och nio procent. Mellan 42 och 60 procent hade en
delvis implementering och mellan 34 och 53 procent hade en liten implementering

Dessutom kan konstateras att fortroendet ar ganska stort for att lean-konceptet paverkar
ekonomiska prestationer positivt, trots att det faktiska lean-tdnkandet ar begransat. Mellan 31
och 37 procent av populationen har ett stort fortroende och mellan 29 och 35 procent har
mycket stort fortroende.



Forord

Vi vill tacka alla som har gjort denna studie genomforbar. Framforallt vill vi tacka de
respondenter som tog sig tid att besvara var enkatundersékning samt de féretagsrepresentanter
som deltog i pilotstudien. Utan Ert deltagande hade studien aldrig kunnat genomforas.

Vi vill ocksa passa pa att rikta ett stort tack till var handledare pa avdelningen for industriell
och finansiell ekonomi, Zia Mansouri, som har varit ett stort stod genom hela uppsatsarbetet.

Goteborg 2009-01-09

Christoffer Andersson Jonatan Liljenvald
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ANDERSSON & LILJENVALD 2008

1. Inledning

1.1. Bakgrund

Internationalisering och globalisering har 6kat medvetandet om omvarlden och skapat en
alltmer forvirrad vérldsbild. Sa beskriver Dicken (2003) den globala ekonomiska forandring
som har &gt rum de senaste 20 aren. Finansiella aktiviteter har utvidgats 6ver landgranserna,
informations- och kunskapsekonomier breder ut sig och produktiviteten har dkat. Idag (hosten
2008) gor sig globaliseringen &n mer pamind med en global bankkris och finansiell oro.

| en rapport utgiven av Sveriges riksbank skriver Jonsson (2007) att 6kad vérldshandel och
fler aktorer leder till hogre konkurrens. Han diskuterar &ven hur tkande avregleringar och
privatiseringar runt om i vérlden medfort att konkurrensen har 6kat. Sist men inte minst
namns att en allt stérre del av produktionen forlaggs till laglonelander, vilket har en kraftig
inverkan pa konkurrensen. Den Gkade outsourcingen till laglénelander har dven medfort att
dessa lander kunnat specialisera sig och utnyttja komparativa fordelar vilket medfort 6kad
produktivitet och effektivitet.

Trots tecken pa hot fran nya hall ar svenska féretags internationella konkurrenskraft alltjamt
stark och produktiviteten god. Detta framkommer i naringsdepartementets rapport om svensk
foretagsamhet och konkurrenskraft (2007), dar bade World Economic Forum och
International Institute for Management Development rankar Sverige hogt nar det kommer till
internationell konkurrenskraft. Samtidigt poangteras att konkurrenskraften har minskat sedan
1970-talet och darmed varldsmarknadsandelen, nagot som bor tas pa allvar.

Den globala konkurrensen har de senaste fem aren, enligt Kennedy & Widener (2008), pressat
foretag att bli mer flexibla och arbeta med kvalitet. Manga foretag, framst tillverkande sadana,
har svarat pa den forandrade miljon genom att implementera ett sa kallat lean-tankande, vilket
innefattar ett brett spektrum av koncept sdsom total kvalitet i vardekedjans samtliga led, laga
lagernivaer och kontinuerlig forbattring av samtliga aktiviteter. Termen har, enligt Womack et
al (1991) sitt ursprung i den japanska biltillverkaren Toyota. Foretaget hade under en langre
tid haft svarigheter att klara av den vasterlandska konkurrensen och i borjan av 1950-talet var
de tvungna att ta till drastiska atgarder for att inte riskera att ga under. Biltillverkaren
genomforde omfattande forandringar och utvecklade nagot som kom att kallas TPS (Toyota
Production System). Systemet var startskottet till vad vi idag kallar lean. Omstallningen var
oerhort framgangsrik och visade sig dven fungera i vastvarlden nar japanska biltillverkare sa
smaningom etablerade produktionsanlaggningar i USA. Enligt Johansson & Sandkull (1996)
hade nu vast pa allvar fatt upp 6gonen for detta systemskifte och amerikansk forskning tog vid
och utmynnade i en amerikanisering av det japanska arbetssattet, nagot som kom att kallas
lean-tdnkande.

De allmanna definitionerna av lean-tankande ar manga. Womack et al (1991) skriver att
begreppet, jamfort med idén om masstillverkning, innefattar minskad resursatgang - halva
lagret, halva arbetsstyrkan, halva antalet ingenjorstimmar. En bredare definition ges av
Maskell (2000) som sager att traditionella foretag fokuserar pa avdelningseffektivitet, det vill
sdga ett tillampade av ett typiskt vertikalt och funktionellt synsétt, medan anvéndare av lean
stravar efter absolut perfektionism i hela véardesystemet. Chenhall (2007) gar ytterligare ett
steg och diskuterar begreppet horisontell organisation eller ekonomistyrning utifran
vardekedjan. Enligt honom behdvs en holistisk syn pa foretaget; det &r inte endast
produktionsprocesserna som kraver standig Overvakning och kontinuerlig forbattring, utan
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daven omvarldsaspekter samt leverantdrs- och kundvérdeaspekterna saval som
kommunikationen mellan enheter &r av yttersta vikt.

An idag, flera decennier efter konceptets uppkomst, anses ett lean-tankande enligt forfattare
som Mouritsen & Hansen (2007) och Lind (2001) vara den i sérklass mest hdlsosamma synen
pa ett foretag; de ekonomiska prestationerna paverkas mycket positivt. Hierarkiska aktiviteter
ses inte langre som véardeskapande, utan den laterala aspekten med kundorientering i fokus
bor prioriteras. Globaliseringen har alltsa fort med sig en utbredning av det horisontella lean-
tankandet. Fler och fler aktorer har implementerat idén, vilket gar i linje med Ax &
Bjarnenaks (2007) teori om att inforandet av ekonomistyrningsrelaterade innovationer okar
med tiden. Det som enligt Womack et al (1991) borjade som ett japanskt forsvar mot
vasterlandsk dverlagsenhet har enligt Chenhall (2007) blivit avgorande for att uppratthalla en
tillverkande verksamhets konkurrenskraft.

1.2. Problemanalys

| sin artikel om den lean-tdnkande organisationen skriver De Toni & Tonchia (1994) att varje
enhet traditionellt sett forséker maximera sin egen tillvéxt och ser ”lokal” succé som ett
tillfredstallande matt pa hela organisationens framgang. Detta gar emot bade Maskells (2000)
och Chenhalls (2007) tankar om perfektionism genom hela vérdesystemet. Det galler att
komma ifran det funktionella tankandet och istéllet applicera en lean syn pa foretaget. Bhasin
(2008) belyser problemet ytterligare och séger att manga mediokra bolag i alltfér hog grad
fokuserar pa interna processer (det vill sdga hur de skall 6ka den interna effektiviteten) utan
koppling till kundens behov och preferenser (den externa effektiviteten), vilket naturligtvis ar
forodligt ur ekonomisk prestationssynpunkt.

Shah & Ward (2003) fann i sin studie att lean-konceptet, i de flesta fall, leder till att foretag
presterar battre resultat oavsett storlek och alder pa industrianlaggningen. De kom fram till
vikten av att se pa lean som ett helhetskoncept och efterstravandet av fullstandig
implementering, snarare an att vélja ut nagot eller nagra enstaka koncept. Genom en bredare
fokus skapas viktiga synergieffekter som inte kan tillgodogoras pa annat satt. Det ar alltsa inte
efterstravansvart att endast agna sig at kontinuerlig forbattring, utan samtliga komponenter
inom lean maste inforas for optimalt resultat. Dar ingar att gora systematiska jamforelser av
prestationer med konkurrenter (Knuf, 2000); att bemyndiga de anstéallda (Egglestone & Sohal,
1994); att identifiera och eliminera icke vérdeskapande aktiviteter (Hampson, 1999); att
tillampa efterfragebaserad produktion (Reichhart & Holweg, 2007); att alltid satta kunden i
framsta rummet (Womack & Jones, 1996); att samarbeta med andra foretag och experter for
att skapa synergieffekter (Karlsson & Ahlstrém, 1997); att géra personalen sjalvgéende och
kunnig inom flera omraden (Shah & Ward, 2003); att gora de anstallda medvetna om hur det
gar for foretaget (Bhasin & Burcher, 2006) och att tillampa total kvalitet i vardekedjans alla
led (Voss & Robinson, 1987).

Trots att lean-tankandet innefattar ett stort antal koncept kan en rod trad skoénjas i manga
artiklar roérande begreppet. Mouritsen & Hansen (2007), Lind (2001), Maskell (2000),
Chenhall (2007) samt De Toni & Tonchia (1994) ar alla rorande Gverens om att begrepp
sasom processtankande, den horisontella ~ organisationen och framforallt
helhetsimplementering ar bland lean-synsittets centrala svarighetsaspekter. Shah & Ward
(2003) papekar att det vid ett bredare angreppssétt skapas viktiga synergieffekter som inte kan
tillgodogdras genom att endast inkludera ett fatal komponenter under lean-tankandet.
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Det finns annu ingen generell handlingsplan for hur en helhetsimplementering av lean-
tankande skall ga till. Achanga et al. (2006) menar att det har att géra med de enorma
svarigheter som ofta sammankopplas med inférandet av nya koncept i organisationer.
Svarigheterna harstammar fran ett antal kritiska faktorer for implementering, sasom
ledarskap, organisationskultur, kunskaper och fardigheter. Samma forfattare papekar aven att
framst sma och medelstora foretag idag har ganska lagt fortroende for lean-konceptet och &r
rédda for att inforandet skall medfora okade kostnader och vara alltfor tidskravande. De
kortsiktiga effekterna vager alltsa tyngre an den langsiktiga vinningen, vilket kan anses
beklagligt. Shah & Ward (2003) fann ndmligen i sin studie av amerikanska bolag entydiga
bevis pa att lean-konceptet leder till att foretag presterar battre oavsett storlek och alder pa
industrianlaggningen. Aven i Ahlstrom & Karlssons (1997) svenska studie dras slutsatser om
storlekens paverkan. De kommer fram till att principerna om lean &r applicerbara pa sma och
medelstora foretag, trots att konceptet ursprungligen ar utvecklat genom forskning pa stora
multinationella bolag. | ovrigt finns inte manga studier som fokuserar pa lean-tankandet i
Sverige.

| och med globaliseringen utsatts dock &ven svenska foretag for standigt 6kande konkurrens.
Forandringen gar snabbt och vi behéver inte ga langre an fem ar bakat i tiden for att se
skillnaderna. Det ar inte endast de stora multinationella bolagen som kanner av det 6kade
trycket utan aven sma och medelstora foretag, som nodvandigtvis inte ar formella aktorer pa
varldsmarknaden, paverkas av vad som hander pa ett internationellt plan. Achanga et al.
(2006) namner att sarskilt sma och medelstora foretag ar utsatta for konkurrens da de ar
verksamma inom sektorer som i regel kannetecknas av fa etableringshinder. Dartill menar
forfattaren att flytten till laglonelander ar ett intrikat problem for Europas regeringar da sma
och medelstora foretag ar en viktig del av ett lands ekonomi. | exempelvis Storbritannien har
detta problem tagits pa storsta allvar; dar har regeringen stéttat och foresprakat utbredningen
av lean-konceptet hos medelstora foretag. Det & med andra ord viktigt, inte minst for svenska
medelstora foretag, att inte invaggas i falsk trygghet, utan istédllet anpassa sig efter de
ekonomistyrningsrelaterade premisser som galler for att kunna vara konkurrenskraftiga. Lean-
konceptet har, enligt Womack et al. (1991), kommit att bli en sadan sedan den
revolutionerade vasterlandsk industri.

Vi kan alltsa konstatera att manga verksamheter, inklusive medelstora sadana, pa senare ar har
tvingats borja arbeta med lean (Kennedy & Widener, 2008) samtidigt som svarigheterna och
radslan for de ingaende komponenterna &r utbredd (Achanga et al., 2006). Ingen vet dock hur
utbrett lean-tankandet &r i Sverige. Pa grund av detta, i kombination med den globalisering
som &gt rum de senaste aren samt en samstammighet rérande lean-konceptets dverlagsenhet,
vore det intressant att underséka hur langt inférandet av lean har kommit i svenska medelstora
tillverkningsforetag jamfort med nagra ar bakat i tiden. Dartill vore det intressant att se vilket
fortroende foretagen har for lean-konceptet ur ekonomisk prestationssynpunkt, det vill saga,
huruvida de tror att konceptet verkligen leder till battre ekonomiska prestationer. Pa sa vis
hoppas vi fa en indikation pa hur implementeringen kan komma att fortga i framtiden.

1.3. Forskningsfragor
Utifran bakgrund och problemanalys avser vi besvara foljande huvudsakliga fragestallning;
- Hur utbredd &ar helhetsimplementeringen av lean-tdnkandet i medelstora svenska
tillverkningsforetag idag jamfort med for fem ar sedan?
- Vilket fortroende har foretagen for att lean-konceptet paverkar dess ekonomiska
prestationer positivt?
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1.4. Syfte

Syftet med var undersokning &r att utréna i vilken utstrackning lean-konceptet
anvands/anvandes i svenska medelstora tillverkande foretag idag och for fem ar sedan.
Dessutom vill vi ta reda pad foretagens fortroende for lean-konceptet ur ekonomisk
prestationssynpunkt. Pa sa vis hoppas vi fa en fingervisning om huruvida svenska medelstora
tillverkningsforetag tar globaliseringen och den standigt 6kande konkurrensen pa allvar.
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2. Metod

2.1. Tillvagagangssatt

Uppsatsarbetet inleddes med att diskutera olika angreppssatt pa lean-konceptet och vi var i ett
tidigt skede Overens om att studien skulle stracka sig éver olika typer av foretag inom
tillverkningssektorn. Det skulle ge en mer nyanserad bild &n att endast undersoka en bransch
eller ett foretag. For att finna information om tidigare studier samt inspiration till fortsatta
sadana gjordes sokningar framforallt i den foretagsekonomiska databasen Business Source
Premier, dar vi fann en mangd vetenskapliga artiklar rérande &mnet. S6korden som anvandes
var framst ”lean components”, “lean enterprise”, “lean implementation”, “horizontal
organisation” och ”process orientation”. Vi valde uteslutande artiklar som var granskade av
forskare inom samma disciplin (peer reviewed).

| takt med att kunskaperna om dmnet 6kade genom inldsning av tidigare empiriska studier och
teorier utkristalliserades snart var avgransning och fragestallning. Vi fann ett tomrum i
forskningen; undersokningar av lean pa svenska medelstora foretag har enligt var vetskap inte
gjorts. Ett antal internationella studier har dock presenterats, men de flesta omfattar storre
foretag. Dartill har ett antal artiklar pa senare ar borjat beréra lean i tjansteforetag (Abdi et al.,
2006; Liker & Morgan, 2006; Apte & Chon-Huat Goh, 2004) men majoriteten av forskningen
inriktas fortfarande pa tillverkningsféretag (Shah & Ward, 2003; Maskell, 2000; Ansariz &
Modarressy, 2005). Anledningen till detta torde vara att denna typ av sektor forst
revolutionerades av lean samt att effekterna av en sadan implementering ar allmant kanda.
Mot denna bakgrund bestamde vi oss for att urvalet skulle besta av just tillverkningsforetag
(se avsnitt 2.4.5.1. Malpopulation).

Vi hade nu majlighet att salla bland den information vi fatt fran databasen och darmed tillagna
oss djupare kunskaper. | och med att lean-begreppet ar sa brett radde vissa svarigheter med att
avgora den teoretiska referensramens omfattning. Enligt Weick (1979) &r det nédmligen
omojligt att ha en teoretisk referensram som samtidigt ar generell, exakt och enkel. Vid
utformandet var vi saledes tvungna att kompromissa mellan dessa tre dimensioner.
Anledningen till att vi valde forfattarens rad, att anvanda ett generellt och enkelt angreppssitt,
var for att kunna identifiera och analysera lean-konceptets grundldggande byggstenar i
generella termer for att pa sa vis kunna gora studien bred och passa var begransade tidsram.

Olson & Schniederjans (1999) gor ett viktigt papekande om hur de olika lean-komponenterna
interagerar med varandra. Exempelvis innefattar termen kaizen (kontinuerlig forbattring)
bland annat att upptacka och eliminera icke vardeskapande aktiviteter vilket dven &r en viktig
princip 1 JIT (just-in-time). Dessutom kan JIT ses som en underkategori till TQM (Total
Quality Management). Integrationen mellan komponenterna ar alltsd hdg, men vi har for
tydlighets skull och sa langt det har varit mojligt valt att dela upp lean-konceptets
bestandsdelar. Genom att studera tidigare forskning har vi identifierat en konceptuell riktning
och darigenom kunnat definiera lean-begreppet i enkla och generella termer. Utifran dessa
definitioner byggdes den teoretiska referensramen (se avsnitt 2.4.1. Analysmodell).

Vi insag snart, efter att ha tagit del av metodlitteratur, att det instrument som var bast lampat
for att besvara problemstallningen var en enkatundersokning (se avsnitt 2.4.2). Det ledde
senare fram till fragor om hur enkéaten skulle utformas och storleken pa urvalet. Enkéatfragorna
(se bilaga 1) baserades pa litteraturstudien vari nyckelfaktorer inom varje lean-komponent
lokaliserades och problematiserades. Det var viktigt att inte ga in alltfor djupt i tekniska
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detaljer eftersom vi endast vill ta reda pa respondentens allmanna tankande runt de lean-
relaterade koncepten. Urvalsstorleken bestamdes utifran tidigare studier inom lean-relaterade
amnen och foretagen valdes slumpvis och obundet ut i affarsdatas register dver alla Sveriges
medelstora tillverkande foretag (se avsnitt 2.4.5.2).

Enkaterna distribuerades via Internet. Respondenten fick e-post innehallande en lank till
enkatens hemsida dar fragorna registrerades. Analysen av data gjordes med hjélp av SPSS.
Enkatdata bearbetades i fyra steg (se avsnitt 2.4.4.3) varefter diverse diagram och deskriptiv
data Gver lean-komponenternas utbredning sammanstalldes och analyserades, vilket ledde oss
in pa slutsatsen.

2.2. Vetenskapssyn

Det finns enligt Eriksson & Wiederheim (2001) tva typer av vetenskapssyn: positivism och
hermeneutik. | var studie har vi ett positivistiskt forhallningssatt, det vill séga, vi anser att
fakta ar resultat av méatning i avsaknad av egna vérderingar. Studieobjektens svar grundar sig
dock pa tolkningar av en viss situation vilket maste tas i beaktande vid analysen av data.
Vidare spelar definitioner samt formagan att skilja pa antaganden och fakta en avgérande roll.
Vi har varit mycket noggranna med att precisera och motivera de enkéatfragor som ligger till
grund for studien. Dessutom har vi, genom att nastan uteslutande grunda vara motiveringar pa
fakta som utvunnits fran tidigare empiriska undersokningar, undvikit gissningar och
antaganden.

Arbnor & Bjerke (1994) menar att positivister inom samhallsvetenskapen alltmer tillampar
metoder som traditionellt anvants inom naturvetenskap. Givetvis anpassas metoderna sa att de
staimmer 6verens med den samhéllsvetenskapliga forskningsinriktningen. Forfattarna ndmner
aven att positivism i storre utstrackning handlar om forklarande &n om forstaelse, dven om
gransen dem emellan &r relativt flytande. Vi tillagger darfor att vart val av ansats inte bor
betraktas som absolut, utan att den i viss utstrdckning kommer att réra sig i granslandet
mellan forstaelse och forklarande. Den empiriska och analyserande delen av uppsatsen, som i
stor utstrackning har ett beskrivande syfte, bygger pa den teoretiska referensramen for att pa
sa vis dven bidra till forstaelse.

2.3. Val av metod

2.3.1. Ansats

Viktigt gallande vart val av metod ar att den skall mgjliggora integrationen av empiri och
teorier om lean-konceptet. Enligt Johannessen & Tufte (2002) &r en sadan ansats deduktiv, det
vill sdga att teorier och hypoteser provas med hjalp av empiriska data. Utan denna koppling
mellan teori och empiri riskerar studien att utmynna i enskilda beskrivningar av héndelser
eller fenomen som i sitt vakuum inte bidrar till vidare forklaring bakom foreteelsen.

Johansson Lindfors (1993) beskriver att den deduktiva ansatsen innefattar ett antal problem
som maste l6sas. Dessa problem utgors av vilka variabler (frdgor) en eventuell
enkatundersokning skall besta av samt hur dessa skall méatas. Eftersom lean-begreppet ar sa
mangfacetterat rader det svarigheter att vélja vilka koncept fragorna skall beréra. Problemet
I6stes genom en ingaende litteraturstudie dar de mest frekvent forekommande definitionerna
av lean identifierades och sammanstélldes i en tabell for att anvandas i den teoretiska
referensramen (se avsnitt 2.4.1. Analysmodell).
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2.3.2. Kvantitativ metod

Eftersom vi vill fa en vid inblick i det studerade amnet anser vi att den kvantitativa metoden
ar att foredra. En kvantitativ metod ger ndmligen enligt Eggeby & Soderberg (1999) en mer
generell och beskrivande bild av problemet. Den kvantitativa metoden kraver hog
standardisering, i vart fall av enkéatfragorna, samt en avsaknad av personlig kontakt vid
enkatens genomfdrande.

Bade Halvorsens (1992) och Johannessens (2002) resonemang styrker vart val av metod. De
menar att den kvantitativa metoden innehaller manga undersokningsobjekt med relativt fa
upplysningar och att ansatsen behandlar harda data sasom matematiskt matbara variabler,
varfor analysen av det insamlade materialet ofta gors i form av rékneoperationer.
Berakningarna bestar i vart fall av metoder for att kunna dra allmanna slutsatser éver hela
malpopulationen. Vi ar av den uppfattningen att den kvantitativa metoden mycket val kan ge
oss den helhetsforstaelse som efterstravas. | vilken utstrackning beror enligt Halvorsens
(1992) pa anvandarnas formaga att analysera och tolka data.

Den kvantitativa metoden har enligt Holme & Solvang (1997) en central fordel; den mojliggor
statistiska generaliseringar, det vill siga, det gar att avgora hur val problemstéllningen tacker
en populations samtliga individer. Dessutom skiljer den pa problemstéllning och teorier och
den tekniska informationsinsamlingen, vilket innebar att nar fragestallningen och den
teoretiska referensramen &r fardigstalld, &r &ven planen for undersdkningens fortsattning
utstakad.

2.4. Undersokningens karakteristika

2.4.1. Analysmodell

Var analysmodell gar ut pa att, genom litteraturstudier, finna definitioner av lean-konceptet
och sammanstalla dessa i en Overskadlig tabell. P4 sd vis kan vi hitta de mest frekvent
forekommande definitionerna och saledes bygga undersokningen (enkéatfragorna) utifran
dessa. Darefter undersoks varje komponent under lean grundligt varefter enkatfragor utformas
(figur 2.1).
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i Sammanstéllning av centrala i )
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. Sammanstéllning av enkatundersokning och slutsatser om utbredningen och (Kapitel 4 & 5)

. fortroendet for lean-tdnkandet i svenska medelstora tillverkningsféretag I

Figur 2.1. Analysmodell
(Kélla: Egen)

2.4.1.1. Litteraturstudie

Mycket forskning har bedrivits inom lean-omradet, bade i form av overgripande
undersokningar och i form av fallstudier. Flera artiklar handlar om vad lean-tankandet
egentligen ar och hur det bor definieras. Womack & Jones (1996), tva av forfattarna till den
inflytelserika boken The Machine that Changed the World, definierar exempelvis, i en
uppfdljare, fem grundldggande principer som kannetecknar ett lean-tankande foretag.

Den forsta och mest kritiska principen handlar om att definiera varde. Samtliga praktiker av
lean-konceptet maste vara medvetna om vad som ar vardeskapande for kunden for att
kontinuerligt kunna hdja detta varde. Den andra principen handlar om vérdekedjan, det vill
sdga, den uppsattning aktiviteter som kravs for att fora en produkt fran idé till forverkligande.
Det galler att identifiera varje produkts specifika vardekedja for att pa sa vis upptacka och
eliminera sadana aktiviteter som inte ar vardeskapande. Den tredje principen handlar om att
anlagga ett horisontellt tankande sa att produktflodet gar smidigt genom vérdekedijan, vilket
leder in pa den fjarde principen. Nar flodet ar ett faktum skall kundens efterfragan styra
output och inte forsaljningsprognoser. Den femte och sista principen fokuserar pa vikten av
kontinuerlig forbéttring.

Egglestone & Sohal (1994) undersokte 1 vilken utstrdckning lean-produktion har
implementerats i australiensiska organisationer. Foérfattarna definierar lean som
bemyndigande av arbetsstyrkan (empowerment); aktiv problemldsning pa operationell niva
genom kontinuerlig forbattring; aktivt forebyggande av fel; JIT; HR-avdelning som gor att
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samtliga anstallda k&nner sig delaktiga; ndra relationer med leverantérer; tvarfunktionella
arbetsgrupper samt distributionskanaler som medfér en nara lank till kunden.

Kennedy & Widener (2008) inriktade sig pa att studera lean-implementeringen i ett enskilt
foretag. Forfattarna identifierade tva steg i inforandet; det forsta och det andra initiativet. Det
forsta initiativet innefattade produktion efter kundorder istallet for prognostiserad efterfragan;
en Overgang fran vertikalt organiserade funktionella ansvarscentraler till horisontella “celler”
som var och en ansvarade mot sin kund samt en utékning av de anstélldas ansvarsomraden.
Det andra initiativet omfattade strategisk och taktisk niva, innebarande ett inférande av
faktiska kostnader istallet for standardkostnader; ett anvandande av kanban-system vid inkop
samt rationalisering av transaktionsprocesserna.

Bhasin & Burcher (2006) undersokte anpassningen av prestationsmatt till lean-tankandet och
dess strategier. Han menar att det, for att kommunicera kvalitets- och produktivitetsmal, kravs
en form av policyspridningssystem (Hoshin). Bade Toyota och vasterlandska foretag,
daribland Intel och Ford, har anammat principen och det ar enligt forfattaren ett val beprovat
verktyg for kommunikation genom ett lean-tdnkande foretag. Forfattarens definition av lean
innefattade &ven bemyndigande av anstéllda, visuell styrning och JIT. Vidare utvecklade
Chan et al. (1990) en modell for att utreda huruvida det Japanska forhallningssattet till
ekonomistyrning var applicerbart pa andra lander. Forfattarna tittade bland annat pa TQM,
sjalvgaende arbetsgrupper, séakerhetshojande system och minskning av cykeltiden.

Finch & Cox (1986) behandlar mindre foretags lean-tdnkande och undersoker praktiserandet
av tvarfunktionella arbetsgrupper, JIT, kanban-system samt tekniker som mojliggér snabb
anpassning. Aven Voss & Robinsons (1987) studie fokuserar p& samma begrepp dé de
undersoker tillverkningstekniker bland foretag i Storbritannien. Utéver det behandlar
forfattarna kontinuerlig forbattring och TQM.

Shah & Ward (2003) n&dmner att JIT, TQM, Total Preventive Management (TPM) samt
Human Resource Management (HRM) ar centrala for lean-konceptet. Forfattarna namner
dock en uppsjo andra begrepp som &ven dessa anses ha starka kopplingar till lean-tdnkandet,
namligen benchmarking, tvarfunktionella arbetsgrupper, kontinuerlig forbattring, reduktion av
cykeltiden, minskad lagerhallning, preventiv underhallning av de operativa processerna,
kanban, kvalitetssakringsprogram, sjalvgaende arbetsgrupper, minskad lagerhallning samt
tekniker som mdjliggor snabb omstallning vid férandrade forutsattningar.

Karlsson & Ahlstrom (1997) undersoker huruvida den strategiska aspekten av lean-tankande
ar applicerbar pa sma- och medelstora foretag. Forfattarna fokuserar pa miljon utanfor
foretag, innefattande lean-anskaffning, partnerskap samt lean-distribution. Lean-anskaffning
hor till foretagets input-sida, dar fokus ligger pa organiserade natverk och kunskapsbidrag.
Praxis anses enligt forfattarna vara att natverken bidrar med varor och specialistkunskap som
hjéalper foretaget att utvecklas.

Lean-distribution handlar enligt Karlsson & Ahlstrém (1997) om output-sidan. En viktig
princip ar att foretaget ar del av ett storre natverk som ké&nnetecknas av processintegration,
vilket i sin tur betyder att det ar kundernas orders som styr tillverkningen och inte
prognostiserad forséljning. Vidare 1aggs vikt vid att kunders synpunkter integreras direkt i
produktutvecklingen utan att passera foretagets personal. Saledes tar alltid ett lean-tankande
foretag tillvara pa information som kan tillgodogoras fran kunderna. Dessutom forlitar sig ett
lean-praktiserande foretag till stor del pa dess partners. Syftet ar att utveckla
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specialistkompetens inom foretaget, vilket gors genom samarbete i natverk. Vidare menar
samma forfattare att ett lean-tankande foretag specialiserar sig pa systemintegration och inte
pa systemets olika delar, det vill saga, en biltillverkares fokus skall vara att bygga en bil, inte
att tillverka dess delar.

Ytterligare en artikel, skriven av Reichhart & Holweg (2007), associerar lean-konceptet med
kontinuerlig forbéattring, JIT, eliminering av icke vérdeskapande aktiviteter; minskning av
operationella kostnader samt kanban-baserade ordersystem. Vidar menar de att lean-
distribution endast ar en forlangning av det traditionella lean-konceptet. Aven Hampson
(1999), som studerar den Japanska produktionstekniken pa detaljniva, drar liknande slutsatser.

Maskell & Kennedy (2007) diskuterar varfor lean-konceptet har slagit igenom i amerikanska
tillverkningsforetag, baserat pa en undersokning som sager att drygt 50 procent av bolagen
implementerat nagon form av lean-relaterad komponent. Forfattarnas definition av lean, som
de valjer att bendmna primdra metoder, innefattar visuell ekonomistyrning (visual
management), kontinuerlig forbattring samt horisontell styrning av véardekedjan (value stream
management).

Knuf (2000) studerar vikten av benchmarking vid implementeringen av lean. Forfattarens
definition av lean ar ett foretag dar alla aktiviteter och system &r skapade for att leverera
produkter med maximalt kundvéarde och dar eliminering av icke vérdeskapande aktiviteter
sker. Vidare diskuteras aven JIT, bemyndigande, tvarfunktionella arbetsgrupper, kontinuerlig
forbattring, partnerskap och visuell styrning.

2.4.1.2. Sammanstallning av variabler

Tabell 2.4. visar en sammanstéllning av de i litteraturstudien mest frekvent férekommande
komponenterna inom lean. Samtliga variabler i tabellen kommer saledes att undersokas,
eftersom alla visat sig vara delar av lean-tankandet. Tabellens utformning adopterades fran
Shah & Ward (2003) som gjorde en liknande sammanstallning.

Tabell 2.1. Leans bestandsdelar och dess forekommande i huvudkallor

Lean-komponenter Kallor

1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13
1. Bemyndigande X X X X X
2. Benchmarking X X X X
3. Eliminera ej vardeskapande aktiviteter X X X X
4.J1T X X X X X X X X X X X
5. Kontinuerlig forbattring X X X X X X X X X
6. Kundfokus X X X X
7. Partnerskap X X X X
8. Sjalvgdende arbetsgrupper X X X X
9. TQM X X X X X X
10. Tvarfunktionella arbetsgrupper X X X X X X X
11. Visuell styrning X X X X

(1) Finch & Cox (1986) (2) Voss & Robinson (1987); (3) Chan et al. (1990); (4) Egglestone & Sohal (1994); (5)
Womack & Jones (1996); (6) Karlsson & Ahlstrém (1997); (7) Hampson (1999); (8) Knuf (2000) ; (9) Shah &
Ward (2003); (10) Bhasin & Burcher (2006); (11) Maskell & Kennedy (2007); (12) Reichhart & Holweg (2007);
(13) Kennedy & Widener (2008)

(Kalla: Egen)
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2.4.2. Typ av undersokning

Vi har valt att gora en stickprovsundersokning, vilket har ett huvudsakligt motiv. Valet mellan
en totalundersékning och urvalsundersokning ar, enligt Lundahl & Skarvad (1992), alltid
beroende av studiens omfattning. Kostnads- och tidsaspekter & med andra ord centrala. Till
och med foresprakare for totalundersokningar, daribland Johansson Lindfors (1993), menar
att sadana sallan ar praktiskt genomforbara. Genom att géra urvalet stort och representativt for
populationen ar malet att komma runt de generaliseringsproblem som en
stickprovsundersokning kan medfora.

Vidare ar undersokningen beskrivande till sin karaktar. En sadan undersokning ger, enligt
Esaiasson et al. (2007), svar pa fragor som “hur?”, ”vart?” och vilka?”. Det handlar alltsa om
att beskriva vissa fenomen; i vart fall lean-tankandet i svenska medelstora tillverkande
foretag.  Forfattarna staller tva krav som vi valt att folja. Dels skall beskrivningen vara
baserad pa en tydlig teoretisk referensram. Dels skall den teoretiska referensramen bidra till
att vi kan komma fram till nya slutsatser (lean-tdnkandet i Sverige).

2.4.3. Enkatundersokning

Var undersokning genomfors med hjalp av enkater. Det finns enligt Andersen (1994) bade
for- och nackdelar med ett sadant tillvdgagangssatt. Fordelarna bestar av att metoden &r
kostnadseffektiv, den underlattar administration, den krédver mindre arbetsinsats och
respondenterna kan besvara fragorna i lugn och ro utan intervjueffekt. Nackdelarna utgors av
lagre svarsfrekvens och svarsvillighet, kansliga fragor besvaras mer sallan och undersokaren
har farre mojligheter att kontrollera svarens reliabilitet. Vi anser dock att fordelarna dvervager
nackdelarna med hansyn tagen till amnets beskaffenhet och egna preferenser.

Andersen (1994) papekar betydelsen av att i forvag gora en lista Over de variabler som &r
kritiska for fragestallningen. Huvudregeln ar att bade fragorna och variablerna skall vara fa
till antalet, men samtidigt relevanta och bista fragestallningen. Det ar dven viktigt att fragorna
ar lattforstaeliga, valformulerade och koncisa samt oledande. Andersen (1994) menar vidare
att en enkat bor ta cirka 30 minuter att svara pa, men vi efterstravar en ndgot kortare tid (cirka
15 minuter) pa grund av att malgruppen (se kapitel 2.4.4.) férmodligen har begransad tid till
forfogande. Dessutom kan for manga fragor trétta ut respondenten vilket sénker
svarskvaliteten.

Fragorna (se bilaga 1) ar fasta, det vill sdga utgors av svarsalternativ fran 1 till 5 dar
alternativet “vet €j” inkluderas och kodas som 0. Fragorna &r korta och koncisa for att undvika
feltolkningar. Halvorsen (1992) menar att fordelarna med fasta fragor ar att de framforallt
underlattar svarskodning, fragorna blir mer precisa och svaren kan enklare jamforas.
Dessutom gar enkaten fortare att fylla i vilket okar svarsfrekvensen.

Vidare delas fragorna upp efter tva matattribut; lean-baserade prestationer och ekonomiska
prestationer. Fragorna om lean-baserade prestationer fokuserar pa hur respondenten tanker
kring de olika lean-koncepten och innefattar tre till fem delfragor beroende pa komponentens
omfattning. Respondenten far fylla i hur hon tanker idag och for fem ar sedan for att pa sa vis
uppskatta eventuell trend i datamaterialet. Ekonomifragan fokuserar pa hur respondenten tror
att respektive lean-komponent paverkar foretagets resultat och bestar av en fraga utan
tidsaspekt. Anledningen till att tidsaspekten inte inkluderades hér var att respondenten
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troligen inte kommer ihag vilket fértroende hon hade for komponenterna for fem ar sedan.
Det &r enklare att komma ihag tekniska detaljer som ror lean-tankandets konkreta delar.

| syfte att sakerstalla enkétens kvalitet gjordes en provundersékning som enligt Dahmstrom
(1996) tydliggor felkonstruerade fragor, oklarheter och huruvida enkéaten tar for lang tid att
fylla i. Tre personer i ledande stallning pa tre olika medelstora foretag fick svara pa
provundersokningen varefter atgarder vidtogs for att gora enkaten annu tydligare. Bland annat
byttes en del ord ut for att undvika begreppsforvirring.

Enkaterna distribuerades via WEBroPOL, ett webbaserat enkétverktyg som tillhandahalls av
Handelshogskolan i Goteborg. Ett foljebrev bifogades vid utskicket dar syftet med studien och
kontaktuppgifter tydligt framgick. Brevet var utformat for att vacka intresse och understrok
behovet av att respondenten verkligen svarar pa enkaten. Deadline sattes till fem arbetsdagar
varefter undersékningen stangdes. Samtliga respondenter var anonyma.

2.4.4. Statistisk analys

2.4.4.1. Signifikansniva

Studiens signifikansniva ligger pa fem procent, vilket enligt Djurfeldt et al. (2003) &r en
vedertagen konvention inom samhallsvetenskapen. | fem fall av 100 kan alltsa
undersokningsresultatet vara en foljd av tillfalligheter eller slumpmassig variation. Aven
Olsson & Sorensen (2001) menar att en undersékning med en sannolikhetsniva pa hogst fem
procent anses vara signifikant eller statistisk sakerstalld.

Lee et al. (2000) menar att valet av signifikansniva framforallt beror pa vilka kostnader och
konsekvenser det medfor. Ett lagt varde gor att undersokningen blir svar och alltfor
omfattande att genomfora, vilket medfor dkade kostnader. VVad géller konsekvenser ar det
avhangigt vad som undersoks. Medicinsk forskning kraver exempelvis mycket Iaga vérden da
konsekvenserna kan bli forodande ifall studierna ger felaktiga resultat.

2.4.4.2. Konfidensintervall

For att kunna gora generaliseringar Gver en hel population utifran ett urval, dven kallad
statistisk inferens, bor ett konfidensintervall konstrueras. Ett sadant intervall kan bade goras
over populationsproportionen och Gver populationsmedelvardet. En signifikansniva pa fem
procent gor att konfidensintervallet blir 95-procentigt, det vill séga, vi kan med 95 procents
konfidens sdga att den sanna populationsproportionen med en viss egenskap eller
populationsmedelvardet for en viss egenskap ligger inom ett visst intervall (Lee et al., 2000).

Konfidensintervallet for populationsproportionen skapas utifran den standardiserade
normalfordelning déar z-vardet for en 95-procentig konfidensniva ar z,, = 1,96.
Konfidensintervallet for populationsmedelvardet skapas aven det utifran den standardiserade
normalfordelningen med z,,, = 1,96. Dessforinnan antas att populationens varians &r lika med
variansen i urvalet (Lee et al., 2000).
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Konfidensintervallet for populationsproportionen ges av foljande formel (Lee et al., 2000);

PU-P <p<p+z,, Pe-p
n n

dar

p_za/Z

a = konfidensniva

z,,, = standardiserat z - varde

p = urvalsproportion med en viss egenskap
n = urvalsstorlek

Konfidensintervallet for populationsmedelvardet ges av foljande formel (Lee et al., 2000);

y_zw{%}ﬂdﬂa,{%} dir

X = urvalets medelvérde

z,,, =standardiserat z - varde

oy = uppskattadpopulatiorsstandardavvikelse
n = urvalsstorlek

2.4.4.2. Felkallor

Det finns ett antal felkéllor som bor analyseras vid undersokningens genomfdérande. For det
forsta finns alltid en risk for Over- och undertdckning. Med dvertdckning menas, enligt
Eriksson (1978), att undersokningspopulationen innefattar enheter som i sjélva verket inte
tillnor den definierade malpopulationen. Undertackning avser det motsatta forhallandet, det
vill sdga, enheter som tillhér malpopulationen ingar av nagon anledning inte i
undersdkningspopulationen. Undertdckning ar den allvarligaste formen av téckningsfel,
eftersom resultatet kan snedvridas. Individer som bidrar till 6vertdckningsfel kan oftast
identifieras och séledes sallas bort.

For det andra finns risk for bortfallsfel, vilket enligt Dahmstrom (1996) innefattar tva former:
individbortfall och variabelbortfall. Individbortfall avser enkéater som helt enkelt inte erhalls,
medan variabelbortfall innebar att en viss fraga inte besvaras av nagon eller nagra i
malgruppen. Genom att gora samtliga fragor obligatoriska i den webbaserade
enkatundersokningen utesluts variabelbortfall.
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Det gar att illustrera uppskattad snedvridning pa grund av bortfall enligt ekvationen nedan
(Dahmstrém, 1996);

YS —YZWB(YS —YB) dér;

X =W, Xs +W, X &

W; = andelen svarande
W; =andelen bortfall
X
X

s = observerat medelvarde bland de svarande
s = oként medelvarde i bortfallet

Undersokaren vill givetvis att bade medelvardet for populationen och det observerade
medelvardet skall vara identiska, men verkligheten ser oftast annorlunda ut och en perfektion
i detta avseende ar nastintill omojlig att uppna.

Den tredje felkdllan har med méat- och bearbetningsfel att gora. Med matfel avses enligt
Eriksson (1978) skillnad mellan vad respondenten svarar och vad som egentligen &r den
exakta sanningen. Respondenten kanske tror att hon fullt ut implementerat vad hon tror ar JIT,
men att hon enligt var definition i sjalva verket inte har det. | var undersokning ar darfor
fragorna i den grad tydligt formulerade att det inte rader nagra tveksamheter kring begrepp.
Bearbetningsfel bestar enligt Dahmstrom (1996) av kodningsrelaterade fel och fel som
uppstar vid overforingen till datorn eller mellan olika datorprogram, i vart fall mellan
WEBroPOL och det statistiska bearbetningsprogrammet SPSS.

2.4.4.3. Bearbetning och tolkning av data
Bearbetningen av enkétdata gjordes i tre steg;

1. Forsta steget innebar att ett medelvarde for varje komponents delfraga riaknades ut
med tillhérande konfidensintervall (se bilaga 3). Svarsfordelningen pa varje delfraga
sammanstalldes i diagram, vilka éterfinns i bilaga 2.

2. Andra steget innebar att svaren pa varje delfraga aggregerades och ett medelvarde for
varje komponent raknades ut med tillhérande konfidensintervall (se bilaga 4). Den
aggregerade svarsfordelningen for varje komponent sammanstalldes i diagram, vilka
aterfinns lopande i kapitel 4.

3. Tredje steget innebar att medelvardet for varje komponent aggregerades for att fa ut ett
sammanfattande medelvdrde med tillhdrande konfidensintervall. Detta medelvérde
visar hur stort lean-tdnkandet &r i Sverige. Ett diagram for det sammantagna lean-
tankandet konstruerades, vilket aterfinns i kapitel 5.

4. Fjarde steget innebar att ett medelvarde med tillnérande konfidensintervall for det
sammanlagda ekonomiska fortroendet rdknades ut. Den aggregerade fordelningen
presenterades i ett diagram i kapitel 5.

Eftersom inga studier av samma slag har gjorts tidigare var vi tvungna att sjalva faststalla hur
ett foretags grad av lean-tankande skulle bestammas utifran den femgradiga skalan. Om ett
foretag har ett medelvarde pa fem har det till fullo implementerat ett lean-tdnkande
innefattande samtliga komponenter. Ett medelvarde pa fyra innebar att foretaget har kommit
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en bra bit pad vag mot en fullstandigt inférande, men inte riktigt &nda fram. Ett medelvarde pa
fyra eller hogre innebdr, enligt var definition, att foretaget ar lean-tankande.

2.4.5. Val av undersdkningsobjekt

2.4.5.1. Malpopulation

Ett viktigt kriterium for malpopulationen ar att foretagen skall ha mojlighet till
implementeringen av lean-koncepten. | annat fall saknar enké&tsvaren relevans och kommer
inte att bista problemstallningen. Vi har valt att studera svenska medelstora foretag enligt
Europeiska gemenskapernas kommissions definition (2003). Definitionen innefattar foretag
som sysselsatter och har sysselsatt mellan 50 och 250 personer under de senaste fyra aren, har
en arsomsattning mellan 10-50 miljoner euro och en arlig balansomslutning pa mellan 10 och
43 miljoner euro. Vi antar att denna storlek uppfyller kriteriet om nytta av och magjlighet till
lean-implementering.

Vidare omfattar malpopulationen tillverkningsforetag, vilket har tre motiv. For det forsta
harstammar lean-tankandet fran just tillverkningsfortag och manga forfattare sammankopplar
lean med tillverkande foretag (Womack et al 1991; Johansson & Sandkull 1996; Achanga et
al.; 2006; Chenhall 2007; Shah & Ward 2003). For det andra rader konsensus kring lean-
konceptets oOverlagsenhet i just tillverkande foretag (Shah & Ward, 2003; Katayama &
Bennett, 1996; Mouritsen & Hansen, 2007; Lind, 2001). For det tredje har mycket forskning,
daribland Black (2007) och Kennedy & Widener (2008), inriktat sig pa lean-implementering i
tillverkningsforetag, vilket kan utgora vagledning for var studie.

2.4.5.2. Urvalspopulation

Vid val av stickprovets storlek har hansyn tagits till bade vagledande metodlitteratur och
tidigare studiers urval. Vad galler kostnads- och noggrannhetsaspekten ndmner Wretman
(2001) att urvalet bor vara sa litet som majligt for att minimera kostnaderna, men samtidigt sa
stort att resultaten blir tillforlitliga. Lee et al. (2000) menar att urvalet maste vara tillrackligt
stort for att kunna bilda konfidensintervall utifrin den centrala gransvardesatsen
(normalférdelningen), vilket teoretiskt satt innebdr att antalet individer i stickprovet inte far
understiga 30. Samma forfattare namner att ju farre observationer, desto storre ar risken for
urvalsfel. Det &r dock inte hela sanningen, eftersom urvalsfelet inte nddvandigtvis ar en linjar
funktion av antalet observationer. Ett relativt litet urval kan &dven det ge goda uppskattningar
av hela populationens egenskaper, forutsatt att svarsfrekvensen ar tillfredstallande. Lee et al.
(2000) diskuterar &aven urvalsstorlekens paverkan pa konfidensintervallet. Ju storre
urvalsstorlek, desto kortare blir konfidensintervallet vilket &r efterstravansvart.

Tidigare studier inom samma &mne har anvént sig av en urvalsstorlek i spannet 72 till 600
enheter med en svarsfrekvens pa mellan 18,16 till 43 procent. Cagliano et al. (2004)
undersokte bland annat hur lean inverkade pa foretags prestationer med ett urval om 284
foretag, varav en svarsfrekvens pa 34 procent. Yusuf & Adeleye (2002) gjorde en jamférande
studie 6ver lean och sa kallad snabb (agile) tillverkning bland foretag i Storbritannien. Urvalet
bestod av 600 foretag med en svarsfrekvens pa 18,16 procent. Vidare undersokte Egglestone
& Sohal (1994) Australiensiska foretags erfarenheter av lean. Har bestod urvalet av 72
organisationer med en tillhérande svarsfrekvens pa 43 procent.

Vi valde att gora ett obundet slumpmaéssigt urval bland medelstora tillverkningsforetag i
Sverige. Eftersom vi inte hade tillgang till populationsmedelvardet gick det inte att bestamma
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urvalet utifran nagon av de statistiska metoder som annars brukar vara anvandbara. Urvalet
gors istallet, enligt Mendenhall et al. (1971), genom att stalla upp malpopulationen i en
slumptalstabell. Med en malpopulation pa 1444 foretag valde vi ut 400 stycken, vilket med
tanke pa tidigare studier far anses som tillrackligt stort. Dessutom var e-postadresserna
tidsodande och svara att fa tag pa, vilket dven det var en anledning till att vi drog gransen vid
400. Svarsfrekvensen som erhélls ser ut som foljer;

Tabell 2.2. Svarsfrekvens
Antal Procent

Skickade enkater 400
Svarande 108 27
Bortfall 292 73

Nar det kommer till vilken person i foretaget (respondent) som skulle vara malet for enkéten
fanns flera alternativ. Det mest optimala hade varit att fraga samtliga nivaer i organisationen,
eftersom lean ar ett helhetskoncept som inte bara omfattar management. Patel & Davidsson
(1994) menar dock att en form av materialitetsprincip maste tillampas, det vill siga att
undersokningens metodval maste vara det som ger de basta svaren i forhallande till nedlagd
tid och resurser. Darmed var vi tvungna att kompromissa vad gallde malgruppen for enkaten.
For att optimera valet fanns tva alternativ. Antingen kunde vi undersoka fa foretag men
manga respondenter, eller manga féretag med fa respondenter. Vi valde det sistnamnda och
vande oss uteslutande till controllers, ekonomichefer och verkstallande direktorer. Dessa
personer antas ha den storsta dvergripande synen pa foretaget och kan darmed enklast besvara
de fragor som stalls. Dessutom antar vi att dessa respondenter &r enklast att kontakta vid
utskick, vilket minskar risken for bortfall.

2.5. Validitet och reliabilitet

Begreppet validitet beskriver en datamangds relevans eller giltighet. Lundahl & Skarvad
(1992) sager att god validitet uppstar da systematiska matfel ar franvarande. Med det menas
att de variabler som undersdkaren en gang avsag att méata ar de som verkligen mats. Eftersom
vi undersoker foretags implementering av lean-konceptet, som &r ett mycket vitt och
mangfacetterat begrepp, ar det ur validitetssynpunkt kritiskt att de variabler som ingdr i
studien ar valdefinierade samt relevanta for undersokningen, det vill siga att de ger ett matt pa
graden av lean-tdnkande. Vidare ar det av storsta vikt att resultaten &r signifikanta och
generaliserbara 6ver hela malpopulationen.

Halvorsen (1992) ger ytterligare ett perspektiv pa validitetsproblemet da han menar att det bor
finnas en Gverensstammelse mellan teori- och empiriplanet. Validiteten &r delvis ett matt pa
hur stor denna dverensstdammelse &r. FOr att ta detta i beaktande har vi varit noggranna med att
valja en teoretisk referensram som gar att applicera pa analysen av vara empiriska data.

Begreppet reliabilitet ar enligt Eriksson & Wiederheim (2001) ett matt pa hur tillforlitliga
resultat matinstrumentet ifraga ger. Vidare papekar de betydelsen av att matinstrumentet skall
ge stabila utslag, det vill s&ga att resultatet for en viss population skall bli detsamma oavsett
vem undersokaren ar eller vilket urval som gors. Utfallet skall dessutom vara oberoende av
antalet upprepningar. Om var undersokning utfors igen, med samma kvalitativa underlag och
utifrdn samma malpopulation, &r det alltsa positivt om resultaten pekar at samma hall.

Eriksson & Wiederheim (2001) n&dmner att reliabilitet framst &r ett problem i kvalitativa
undersokningar, men det betyder inte att studier som ger exakta resultat i form av siffror ar
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mer tillforlitliga. Tvartom finns risken att invaggas i ett skenbart intryck av exakthet standigt
narvarande. Vi bor darfor inte tolka resultatet av enkatundersokningen som oantastlig fakta,
utan viktigt ar att ge utrymmen for ifragasattande.

2.6. Kallkritik

Syftet med kallkritik &r enligt Eriksson & Wiederheim (2001) att bestdmma kéllornas validitet
och reliabilitet. Aven relevans, det vill sdga huruvida kallan ar kritisk for fragestallningen, ar
av stor betydelse. Vara kéllor har endast valts med utgangspunkt i studies syfte, vilket innebar
att de pa ett naturligt sétt har en relevant koppling till problemformuleringen. Relevansen ar
dock inte den enda indikatorn pa om en kalla skall godkannas eller €j. Thurén (2005) namner
ett antal kriterier som maste vara uppfyllda for att den skall betraktas som acceptabel. Dessa
kriterier bestar av (1) akthet, (2) tidssamband, (3) oberoende samt (4) tendensfrihet.

Vad géller akthet kan det enligt Thurén (2005) ibland vara svart att dra gransen mellan vad
som dar forfalskning och original. Det & namligen inom vetenskapen vanligare med
forfalskningar &n vad gemene man tror och forekommer dven i ansenliga kretsar, varfor det &r
vikigt att vara medveten om faran med fenomenet. | syfte att eliminera detta problem har vi,
dar det har ansetts relevant, anvant ursprungskallan.

Det andra kriteriet, tidssamband, hanger samman med tiden som forflutit fran det att en
héndelse har agt rum till kallans beskrivning av denna handelse. Thurén (2005) namner att
minneskurvan ser ut som sadan, att den forst har en brant lutning for att sedan plana ut. De
artiklar vi studerat innehaller en hel del undersokningar dar forklaringar bakom lean ges med
utgangspunkt i forskarens insamlade empiri. Givetvis kan vi i sadana fall inte sakerstélla att
tidssambandet uppfyllts, men vi antar att dessa studier ar sa serisa att de gjorts med kriteriet i
atanke.

Med oberoende menas att kallan skall vara sjalvstandig och inte ett plagiat eller referat av
nagon annan kalla. Vi har varit noggranna med att skilja pa vad som ar upphovsmannens
material och vad som &r hamtat fran referenser. Vidare gor Thurén (2005) en distinktion
mellan primar- och sekundérkéllor, dar en springande punkt ar att priméarkéallor &r trovardigare
an sekundarkallor. Vikigt att ndmna ar att detta &r en huvudregel och att undantag finns. Det
kan exempelvis vara mer lampligt att forlita sig pd en samtida sekundérkalla &n pa en
foraldrad primarkalla. Eftersom var studie har sin utgangspunkt i uppdaterad primar
kvantitativ information och sekundar, delvis kvalitativ, teori ser vi inga sadana problem.

Det sista kriteriet, tendensfrihet, syftar enligt Thurén (2005) pa att forskaren bor vara
observant géllande det faktum att kallan kan ge en forvrangning av verkligheten pa grund av
personliga intressen och intentioner. Om det &r uppenbart att upphovsmannen till en skriftlig
kélla sjalv gagnas av att den sprids finns dven hér anledning att vara sarskilt uppmarksam. Ett
tydligt exempel pa kallor som riskerar att strida mot tendensfriheten &r de med subjektiv
foretagsanknytning. Det kan enligt oss finnas anledning att forfina sina svar for att gora ett
gott intryck. Vi har darfor varit noggranna med att pa ett klart och tydligt satt uppmana till
uppriktighet i enkatens foljebrev.
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3. Teoretisk referensram

3.1. Lean-tdnkandets utveckling

Ar 1937 grundandes den japanska biltillverkaren Toyoda Motor Company och féretaget
borjade i ett tidigt skede utveckla olika innovativa produktionstekniker, vilka senare kom att
gad under namnet TPS (Toyota Production System). Konceptet var, enligt Shah & Ward
(2007), i sjalva verket en vidareutveckling och férfining av FPS (Ford Production System).
Enligt Ohno (1988), konceptets grundare, var det frdmsta syftet med TPS att sénka
kostnaderna genom reduktion av icke vardeskapande aktiviteter och produktattribut. Han
rekommenderade att endast producera vad som behdvdes, i den tid det behévdes och i den
kvantitet som efterfragades.

For att tillfullo forsta utvecklingen av lean &r det enligt Piciacchia & Bergsten (2002) viktigt
att ta hansyn till andra varldskrigets effekter pa tillverkningsindustrin. Amerikanska bolag
hade hamnat i ett stigberoende och tog féga hansyn till vad aktiviteter kostade och vad som
skapade varde for kunden. Filosofin om masstillverkning kvarstod genom bade 1950- och
1960-talet. Sa ar 1973 slog oljekrisen till och amerikanska forskares intresse for den nya
japanska produktionsfilosofin vaxte sig starkt. De forsta vetenskapliga artiklarna inom a@mnet
publicerades, daribland Sugimori et al (1977) som tittade narmare pa bland annat just-in-time
och kanban-system. Den forsta riktiga spridningen av TPS uppkom enligt Shah & Ward
(2007) i samband med General Motors och Toyotas samarbete kallat NUMMI (New United
Motor Manufacturing), men forstaelsen om TPS var, atminstone i akademiska kretsar, annu
ofullstandig. Manga anvande exempelvis kanbansystem och JIT synonymt med TPS.

| slutet av 1980-talet myntade Kravcik (1988) ordet lean i ett forsok att beskriva Toyotas
produktionssystem. Forfattarna Womack, Jones och Roos publicerade kort darefter boken The
Machine that Changed the World, dar de i detalj analyserar och diskuterar en férlangning av
lean-konceptets underliggande komponenter. Boken inspirerade, enligt Shah & Ward (2007)
manga forskare, konsulter och praktiker till vidare studier inom amnet. Det finns dock annu
ingen formell definition av vad lean-konceptet innebar utan manga forskare har sin egen
beskrivning.

3.2. Kritik mot lean

Lovorden till trots riktas en del kritik mot lean. Van der Merwe & Thomson (2007) menar att
konceptet &r relativt omoget, det vill sdga, ett mer tekniskt djup och forstaelse kring hur idén
paverkar operationellt beslutsfattande och strategisk planering bor finnas. Forfattarna sager
samtidigt att det annu inte finns ett lika utspritt basta-praxis-koncept, utan endast enskilda,
osammanhangande ekonomistyrningskomponenter sdsom ABC/M (Activity Based Costing
Management) och EVA™ (Economic Value Added).

Babson (1993) fann i sin studie om biltillverkaren Mazda att de anstalldas ansvarsomraden
verkade utokas, men att kontrollomradena lag kvar pa samma niva som i ett traditionellt
masstillverkande foretag. Kaizen, som egentligen skall 6ka decentraliseringen, gjorde endast
att avdelningscheferna fick mer makt, inte maskinoperatérerna. Babson (1993) kommer med
ytterligare kritik. Han menar att grundtanken med lean, att producera en given output med
halva arbetsstyrkan, undergravs da arbetet snarare blir tyngre och svarare att genomfora vid
Okad arbetsborda.
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Dartill sager Conti et al. (2006) att lean, av manga kritiker, anses vara stressframkallande och
begreppet ledarskap genom stress (management by stress) &r valomskrivet i litteraturen.
Avdelningschefer pressar de anstéllda till bristningsgrénsen for att kunna reducera lager och
eliminera icke vérdeskapande aktiviteter i jakten pa vinstmaximering. Conti et al. (2006) &r
dock tveksamma till tidigare studiers kritik, eftersom de saknar statistisk signifikans och inte
ar generaliserbara Over den stora massan. Det gar heller inte att bevisa korrelation mellan
graden av stress och inférande av lean.

Parker (2003) argumenterar for att lean sanker kvaliteten pa det utforda arbetet. De anstéllda,
framst arbetare vid lI6pande bandet, blev i hennes studie inte lika hangivna och visade tecken
pa angest och depression. Studiens fallféretag var dock i ett tidigt stadium av lean-
implementeringen och mitt i en omorganisering, vilket med storsta sannolikhet paverkade
respondenterna. En annan begréansning var att undersokningen endast utfordes pa ett foretag
vilket uteslot forallmanligande.

3.3. Beskrivning av lean-komponenterna

3.3.1. Komponent 1: Bemyndigande

Bemyndigande ar en social kontrollmekanism. Yates et al. (2001) namner fyra indikatorer pa
om anstéllda & bemyndigade eller inte. For det forsta skall personalen ha goda mojligheter att
forandra nagot de ogillar, sdsom arbetsmiljon. For det andra skall anstallda kunna paverka och
variera sin egen arbetstakt. For det tredje bor personalen kunna ta ledigt for att dgna sig at
personliga sysslor. For det fjarde skall anstallda kunna interagera och prata med varandra pa
arbetsplatsen.

Fullerton & McWatters (2002) har en bredare definition da de menar att bemyndigande
handlar om i vilken utstrackning avdelningschefer och operativ personal ar tillatna att fatta
egna beslut utan att fraga ledningen om lov. Pa sa vis utnyttjas kunskapen dven pa de lagre
nivaerna i organisationen. Enligt Patterson et al. (2004) innehdller ett sadant lateralt
forhallningssatt tva viktiga element, namligen avdelningschefernas delegering av for dem
annars typiska arbetsuppgifter, som schemaldggning, till operativ personal och en
uppgradering av mellanchefens arbetsomraden till att d&ven omfatta reparationer av maskiner
och orderlaggning.

Kennedy & Widener (2008) menar att bemyndigande Okar de anstélldas tryck pd varandra
(peer pressure) for att sékerstélla att alla lever upp till férvéntningarna. Dessutom kan dkade
befogenheter bidra till battre traning eftersom personalen tillats valja och schemaldgga sina
ovningar enligt passande personliga 6nskemal.

3.3.2. Komponent 2: Benchmarking

Benchmarkingprocessen bestar enligt Reider (2000) av tre delar; (1) organisatorisk
benchmarking, (2) intern benchmarking samt (3) extern benchmarking. Processen innebér
jamforelser av existerande metoder och arbetssatt med Gverlagsen praxis (best practice). Forst
identifieras kritiska forbattringspunkter varefter ifragaséattanden av varje aktivitet gors. Sedan
analyseras och tolkas exempelvis kostnads- och effektivitetsinformation for att kunna avgoéra
vilka forandringar som bor goras for okad tillvaxt. Grundlaggande for att verktyget skall
fungera ar att ledningen forstar varfor foretaget Overhuvudtaget existerar och kanner
hangivenhet att anvanda dverlagsen praxis for att fa till stand en forandring.
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Organisatorisk benchmarking handlar enligt Reider (2000) om att definiera klara direktiv for
samtliga aktiviteter i foretaget. Har identifieras ett antal omraden dar jamforelse med andra
aktorer anses relevant pa overgripande organisatorisk niva. Det kan exempelvis vara fragan
om hur begransade resurser skall allokeras for att uppna optimalt resultat och generell
effektivitet eller vilka omraden som ar mest kritiska att inga i programmet for kontinuerlig
forbattring. Det kan dven handla om vilka processer som lider av prestationsgap jamfért med
konkurrenter samt vilka konkurrenter foretaget vill méta och senare Overtréffa.

Intern benchmarking &r enligt Reider (2000) oftast det naturliga steget efter den
organisatoriska analysen. Fokus ligger har pa foretagets interna aktiviteter och fragor som bor
stéllas ar om aktiviteten verkligen behovs, varfor foretaget eller enheten gor det den gor eller
om aktiviteten kan utforas battre genom vidtagande av andra rutiner. Intern benchmarking
forser foretagsledningen med ett ramverk for forbattring innan den externa analysen tar sin
borjan.

Extern benchmarking & mer omfattande och kan enligt Reider (2000) delas in i fyra
undergrupper; (1) konkurrensméssiga studier, (2) branschomfattande studier, (3) “bist-i-
klassen”-studier samt (4) en kombination av de ndmnda. Konkurrensméssiga studier refererar
till direkta konkurrenters procedurer som paverkar konkurrensférdelarna. Ledningen tittar pa
orsaker till varfor ett arbete utfors pa ett visst satt med malet att overtraffa konkurrenterna.
Det handlar om kontinuerliga processforandringar utifran  jamforelseobjekt — dar
organisationens larandeformaga spelar en viktig roll. Enligt Siverbo (2008) utgdrs den
kvantitativa jamforelsen av kostnadsmatt, aktivtetsmatt (effektivitet), outputmatt samt
resultatmatt. Processjamforelser gors sedan for att finna forklaringar till skillnader.

Branschomfattande benchmarking har enligt Reider (2000) en vidare fokus och inriktar sig pa
branschnyckeltal och generella trender Gver ett stort spektrum av foretag inom samma eller
relaterade verksamhetsomraden. Omraden som ofta analyseras innefattar kundservice,
produktattribut, personalfragor samt marknadsfaring och forsaljning.

”Bast-i-klassen”-studier refererar enligt Reider (2000) till identifiering av Overlagsen praxis i
processer och aktiviteter i foretag 6ver branschgranser. Manga foretag har fastnat i tanken om
att de kan sin bransch bést, ett tankesétt organisationen maste komma bort fran. Ett exempel
ar da ett medelstort tillverkningsforetag letar efter battre inkopsmetoder for att eliminera
beroendet av en central inképsenhet. Foretagets benchmarkinggrupp identifierade en metod
som anvands i forsakringsbranschen, vilken saledes efter viss anpassning implementerades i
det tillverkande foretaget.

3.3.3. Komponent 3: Eliminering av icke vardeskapande aktiviteter

Elimineringen av icke vardeskapande aktiviteter (jap.; muda) fokuserar enligt Tersine (2004)
pa vardesystemets processer, fran produktutveckling till produktion och eftermarknad. Muda
ar alltsa samtliga aktiviteter som konsumerar tid och resurser, men som inte tillfor varde till
produkten. Ohno (1988) namner ett antal kallor till uppkomsten av muda samt ger forslag pa
I6sningar;

1. Tillverkning Over efterfragad kvantitet skapar onddigt merarbete. Loses genom
efterfragebaserad produktion.
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2. Vantetider till foljd av forseningar nagonstans i vardekedjan resulterar i outnyttjad
kapacitet och spilltid. Léses genom balansering av arbetsbérdan Over de olika
aktiviteterna.

3. Ett trogt flode av material mellan olika aktiviteter kostar tid. Léses genom god
planlésning och reduktion av onddigt material.

4. Felaktiga arbetsmetoder bidrar till 1ag inre effektivitet. Loses genom atgarder som
forbattrar arbetsprocesserna och forkortar ledtiden.

Modarress et al. (2005) talar d&ven han om muda-reduktion i aktiviteterna och tar upp analysen
av foradlingsvardet. En sadan analys kvantifierar nivan av muda i en given
produktionsprocess genom att bryta ner den totala tid en komponent fdardas genom
vardesystemet i vardeskapande och icke vardeskapande tid. Vérdeskapande tid &r tiden
produkten foradlas, medan icke vardeskapande tid ar sadant som inspektioner, kder och
omarbetningar. | en perfekt vérld ar den vardeskapande tiden lika med ledtiden, vilket bor
efterstrévas.

Modarress et al. (2005) pekar vidare pa vikten av korrekta matt for att mata mangden muda.
Precis som i kaizenkalkylering formuleras mal for en given period varefter variansanalyser av
resultatet gors for att komma upp med nya mal. Oftast ar malen uttryckta som procent av en
avdelnings totala arbetstid, sasom 80 procent vardeskapande och 20 procent icke-
vardeskapande tid. Det forsta steget for ledningen &r att studera varje produktionsaktivitet for
att avgéra om den tillfor foradlingsvérde. Sedan gors regelbundna urval av aktiviteter for att
spara eventuella forandringar i vardeskapande tid, vilket gor de anstallda medvetna om vad
som verkligen bidrar till produktens vérde.

En modell som mycket val kan appliceras pa elimineringen av vardeskapande aktiviteter ar
den sa kallade vardeskapandemodellen (Value Creation Model), utvecklad av McNair &
Polutnik (2001). Modellen underlattar forstaelsen av relationen mellan kostnader och det
varde attribut, och i forlangningen aktiviteter, tillfor kunden. En varas pris kan enligt
forfattarna delas upp i fyra delar; (1) ett av kunden definierat varde, (2) kostnader som
harstammar fran nodvandiga aktiviteter sasom administration och FoU, (3) icke
vardeskapande aktiviteter samt (4) vinstmarginal.

Analysen av de fyra aspekterna gors enligt McNair & Polutnik (2001) for varje av foretaget
definierad strategisk affarsenhet. Genom insamling av data om hur kunden vérderar olika
produktattribut samt vad ledningen tror skapar kundvarde kan skillnader identifieras. Utifran
skillnaderna lokaliseras vardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter inom varje
affarsenhet, varefter atgarder vidtas.

3.3.4. Komponent 4: JIT

JIT uppfanns efter inspiration fran snabbkopens arbetssatt dar flodet av produkter i butikens
mittgangar styrs av konsumenternas efterfragan. Produkter fylls med andra ord pa i samma
takt som kunderna handlar, vilket dr en nodvandighet da utrymmet ar begransat (Womack &
Jones, 1996; Shah & Ward 2003).

JIT-systemet fokuserar pa att eliminera en organisations icke vardeskapande aktiviteter vilket
uppnas genom att aktiviteter endast dger rum nar de behovs. JIT synkroniserar efterfragan
med utbud genom att produkterna “dras” genom produktionskedjan, till skillnad fran
traditionella arbetssatt dir produkten forceras”. Istéllet for att fokusera pa prognostiserad
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efterfragan ar siktet istallet installt pa vad som gors i framforvarande operation. Produktion
sker saledes endast nar en signal langre fram i vardekedjan efterfragar det. Denna metod gor
verksamheten betydligt effektivare da lager och produkter i arbete kan reduceras vasentligt.
Dessutom namns att JIT endast fungerar i stabila miljoer dér foretagen bland annat arbetar
med sma partistorlekar, korta ledtider, hog kvalitet och goda relationer med kunder och
leverantorer. JIT &r inte ett system som installeras och sedan ar sjalvgaende, utan det kraver
att organisationen strévar efter kontinuerlig forbattring (Waters, 2002).

Olson & Schniederjans (1999) har i en stor studie sammanstéllt de JIT-principer som
forekommer i litteraturen. De har de delat upp dem i sex kategorier vilka redovisas nedan i
den foljd de bor implementeras i foretaget. Den forsta som ndmns &r lagerstyrningsprinciper
dar fokus skall ligga pa att ha ett lager nara noll, soka efter palitliga leverantorer, minska
orderstorleken och istéllet 6ka orderfrekvensen. Néasta steg &r produktionsstyrningsprinciper
innefattande flexibla produktionsscheman; efterfragebaserat tillverkningsflode; forbattrad
kommunikation och visualisering; ett av operativ personal bestdmt produktionsflode,
enhetliga produkter och standardisering av produktionsprocesser.

Néstkommande grundregel berdr kvalitet innefattande behov av att granska denna éver en
lang tid, statistiska kontroller, ett bemyndigande av arbetarna att ansvara for kvaliteten och
uppratthalla en hundraprocentig kvalitetsniva. Efter kvalitetsaspekten ar behandlad fokuserar
forfattarna pa relationen med underleverantérerna. Dar ar det framforallt viktigt att fokusera
pa hog kvalitet, god kommunikation, frekventa leveranser, flexibilitet och langsiktiga
relationer (Olson & Schniederjans, 1999).

Foretagets ménskliga resurser (Human Resources) behandlas dven de separat. De manskliga
relationerna bor betona ett langsiktigt forhallande till och utbildning av personalen. Dessutom
bor foretaget forlita sig pa en stor andel deltidsandstéllda for att uppratthalla hog flexibilitet.
Viktigt ar aven att skapa en god sammanhallning och utnyttja grupptryck till fa arbetarna till
att prestera mer. Sist namns aven att foretaget skall strava efter att far arbetarna att kanna sig
stolta Over sitt arbete och anvéanda sig av bonussystem for att belona de arbetslag som
presterar vél (Olson & Schniederjans, 1999).

Den sista principen géller produktionsanldggningens design och lagger vikt vid att utnyttja
automatisering (till exempel robotar och datorer) sa langt det & majligt, identifiera flaskhalsar
i produktionen samt designa fabriken sa att avstanden mellan produktionsaktiviteterna
minskar, kommunikationen okar och lagerpafyllningen underlattas. Avslutningsvis namner
forfattarna att gemensamt for dessa sex principer &r att foretaget standigt skall soka efter och
korrigera de problem som finns (Olson & Schniederjans, 1999).

For att JIT skall fungera kravs en enkel och praktisk metod for att kontrollera materialflodet.
Ldsningen &r att anvéanda sig av kort eller vagvisare (jap.: kanban). Detta signalsystem bestod
ursprungligen av kort som fastes pa behallare och signalerade huruvida arbetsstationen skulle
producera eller leverera till ndsta enhet i kedjan. Produktion eller leverans fick endast utforas i
de fall ett kanban-kort var fast pa behallaren. Genom att minska antalet kanban-kort och
behallare kan foretaget saledes reducera lagerranta och produkter i arbete vasentligt. |
praktiken ar dock kanban-systemen nagot mer komplicerade. Dessutom har tekniska framsteg
medfort att de flesta numera anvander sig av elektronsika kanban-kort vilka har fordelen att
de kan integreras med elektroniska produktionssystem. Detta Okar foretagets transparens och
ger mojlighet till realtidsuppfoljning (Hill, 2005; Krieg, 2005; Waters, 2002).
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3.3.5. Komponent 5: Kontinuerlig forbattring

Ax et al. (2002) menar att kontinuerlig forbattring (jap.; kaizen) har sin utgangspunkt i en
forbattring av existerande processer. Forbattringen skall inte goras vid vissa bestdamda
tidpunkter, utan varje dag och i hela organisationen. Tanken &r att sma kontinuerliga
forandringar ger stora forbattringar Over tid. Brunet & New (2003) har identifierat tre
principer rérande kaizen som forekommer i litteraturen. For det forsta &r kaizen en oandlig
resa mot inre och yttre effektivitet. FOr det andra &r konceptet inkrementellt till sin natur,
vilket skiljer det fran andra ekonomistyrningsinnovationer. For det tredje ar idén forenlig med
hela arbetsstyrkans delaktighet.

Brunet & New (2003) ar skeptiska till den generalisering och férenkling av begreppet som &gt
rum de senaste aren, eftersom det har forsvarat ett analytiskt forhallningssatt och gjort
empiriska studier till en nastintill omojlig uppgift. Forfattarna ger déarfor en smalare definition
av kaizen an vad som tidigare gjorts. Konceptet bestar av genomgripande kontinuerliga
aktiviteter, utanfoér medarbetarens uttalade kontraktsméssiga ramar och regler, for att
identifiera forbattringspunkter och uppna resultat som han eller hon tror bidrar till hela
organisationens valmaende.

Brunet & News (2003) modell for kaizen bestar av fyra komponenter. Forst och framst maste
det finnas en kultur som gor att varje anstalld spontant och pa ett naturligt sétt agnar sig at
forbattringsarbete. Sedan kridvs ndgot som fOrfattarna bendmner “forslag”, det vill sdga
konkreta scheman som visar vad de anstéllda vill forbattra. FOr det tredje behdvs en effektiv
spridning av policys (mal och agenda) fran ledningens sida. Den fjarde och sista komponenten
handlar om vikten av sma gruppaktiviteter som bidrar till 6ppenhet i kaizen-aktiviteterna.
Styhre (2001) analyserar &ven han arbetsgruppens ansvar och menar att méten bor anordnas
minst en gang i veckan for att diskutera potentiella forbattringar och komma fram till
I6sningar pa problem. Arbetsgruppen har sedan fortroendet att implementera forslagen fran
medlemmarna.

Ytterligare en omskriven del av kontinuerlig forbattring ar kaizenkalkylering. Metoden
fokuserar, enligt Modarress et al. (2005), pa kontinuerliga kostnadseffektiviseringar i
tillverkningsstadiet av produkten, vilket skiljer den fran traditionell malkostnadskalkylering
som inriktar sig pa produktens utvecklingsstadium. Ledningen satter upp ett kostnadsmal som
ofta stracker sig 6ver ett halvar varefter de anstéllda har full frihet att komma med idéer for att
uppna malet. Om malet inte uppfylls undersoks orsaken grundligt.

Det finns enligt Modarress et al. (2005) tva viktiga nyckelfaktorer vid implementering av
kaizenkalkylering. Den forsta innebér att anstallda pa operativ niva skall hallas ansvariga for
att kostnadsmalet verkligen uppnas. Den andra faktorn handlar om vikten av konsekvens och
repetition for att géra metoden en del av foretagskulturen. Enligt Ax et al. (2002) kan en
produkt som annu inte uppnatt malkostnaden anda tillatas ga i produktion. Arbetet inriktas da
pa differensen mellan malkostnad och faktisk kostnad. Forfattarna menar dock att
inriktningen inte hor till vanligheterna, eftersom den inte &r en del av det 6vergripande
kostnadsarbetet utan fokuserar istéllet pa en specifik produkt.

3.3.6. Komponent 6: Kundfokus

Kundfokus handlar om att definiera vad som &ar vardeskapande for kunden. Waters (2002)
menar att organisationer som vérdesatter kundndjdhet automatiskt har en kundfokus och
saledes lagger stor vikt vid sina kunder. Historiskt sett har liten vikt lagts vid kundnojdhet,
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vilket inneburit att foretagen oftast forsokt identifiera den lagsta acceptansnivan hos kunderna
for att sedan utforma produkterna enligt denna. Att producera en produkt som gav extra stor
kundnojdhet sags helt enkelt som sléseri med resurser. Numera har de flesta organisationer
insett att de kan skapa konkurrensfordelar genom att erbjuda kunderna mer an vad de
forvéntar sig.

Waters (2002) né&mner att antal vanligt forekommande egenskaper som foretag med
kundfokus vanligtvis har;

e Ett mal om fullstandig kundnojdhet

e En for kunderna lattlillganglig och transparent organisation

e En malsattning att identifiera exakt vad som efterfragas av kunden

e En utformning av produkterna sa att de moter och helst overtraffar kundernas
forvantningar

e En anpassning av produktutbudet sa att det foljer med forandringar i kundernas
preferenser

o Ett gott rykte vad galler kvalitet och produktvarde

e En systematisk uppfoljning av kundngjdheten

e Var utatriktad genom att halla kontakt med kunder, potentiella kunder, konkurrenter
och alternativa produkter

Jayaram et al. (2008) fann i sin studie att lyckade relationer med kunder stérker lean-
strategierna och saledes foretagets prestationer. Forfattarna definierar kundfokus som
foretagets formaga att bade identifiera och méta kundernas krav. Séledes ar ett foretag som
har en stark kundfokus béttre pa att synkronisera och matcha produkter med kundernas behov
och forvantningar. | takt med att foretaget lar kanna dess kunder béattre och blir mer
engagerade i att mota deras behov skall foretaget fokusera pa att integrera dessa krav i
utvecklings och planeringsprocesserna. Lyckas detta skapas ett vardefullt band mellan
foretaget och dess kunder.

Avslutningsvis namner Waters (2002) varfor kundfokus &r sa viktigt: helt sonika for att nojda
kunder oftast kommer tillbaka. Att locka till sig nya kunder &r betydligt dyrare &n att behalla
gamla. Dessutom har undersokningar visat att ndéjda kunder rekommenderar foretaget till en
del i dess kontaktnat medan missndjda varnar desto fler.

3.3.7. Komponent 7: Partnerskap

Det 4r enligt Karlsson & Ahlstrém (1997) viktigt for ett foretag att samarbeta med specialister
inom olika omraden inklusive konkurrenter. Forfattarna namner ett medelstort
tillverkningsforetag som utvecklade och producerade sina varor tillsammans med universitet
och specialistinstitutioner vilket gjorde att fasta kostnader och risker delades i partnerskapet.
Foretaget fick tillgang till kompletterande kompetenser och byggde hogre intradeshinder for
eventuella konkurrenter.

Kraus & Lind (2007) har funnit tva generella trender vad géller partnerskap. Saljare och
kopare arbetar narmare varandra over langa perioder. De integrerar exempelvis
produktutvecklingsprocesser och later ingenjorer fran olika hall arbeta tillsammans. Den
andra trenden handlar om utlokalisering (outsourcing) av andra aktiviteter an just
produktionen, sasom informationsteknologier och underhall. Pa sa vis kan féretaget fa tillgang
till leverantdrens know-how och 6ka produktiviteten.
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Vidare ndamner Kraus & Lind (2007) olika typer av partnerskap, namligen dyader och nétverk.
Dyader &r den vanligaste konfigurationen innebarande langsiktiga vertikala samarbeten inom
vardekedjan sasom tekniklicensiering, samarbetsprojekt (Joint Ventures),
forskningskonsortier och strategiska allianser. Nétverk kan vara bundet eller obundet. Ett
bundet natverk har tydliga grénser, en gemensam administrativ ndatverkscentral och
medlemmarna stravar efter ett gemensamt mal. Ett obundet natverk saknar foljaktligen klara
formella granser, gemensamma mal och natverkscentral.

Jayaram et al. (2008) menar att partnerskapsbyggande i dyader omfattar tva externt
orienterade strategier for vérdekedjan. For det forsta anvands ofta leverantrsutveckling
(supplier development) dar det kopande foretaget hjalper leverantdren att leva upp till
kvalitetskravet genom exempelvis kvalitetscertifieringsprogram. Den andra strategin ar att
integrera leverantdren genom dnnu narmare samarbete dar bada parter delar pa resultatet av
gemensamma anstrangningar. Det kan exempelvis handla om att redan i utvecklingsstadiet
bestimma premisserna for produktens design och funktion. Malet ar dven har att sinka
kostnaderna och sékerstalla kvaliteten.

3.3.8. Komponent 8: Sjalvgaende och tvarfunktionella arbetsgrupper

Enligt Uhl-Bien & Graen (1998) innebar sjalvgaende arbetsgrupper individuellt ansvar for hur
arbetet skall utforas, bevakning av arbete och beteende. Manga av de arbetsuppgifter som
tidigare har varit reserverade for chefer blir delvis underordnades ansvar, sasom
prestationsméatning. Grundlaggande ar att anstallda &gnar sig at egna problemldsningar,
upprattande av individuella mal och utvérdering av huruvida malen uppnatts.

Gerhardt (2007) analyserar sjalvgaende arbetsgrupper mer i detalj och har utarbetat fyra steg i
processen mot en fullstandig implementering. Forst maste en form av sjalvbedémning goras
dar de anstéllda identifierar hinder som star mellan dem och gruppens mal. Nasta steg &r att
etablera en hangivenhet till och bryta ner malet for att kunna utéva det tredje steget;
sjalvovervakning. Det fjarde steget innefattar betygsattning pa hur val gruppen féljt sin plan
samt taktik for eventuell forandring.

Tvérfunktionella arbetsgrupper ar enligt Uhl-Bien & Graen (1998) oftast tillfalliga
projektteam bestdende av medlemmar med olika fardigheter eller fran olika avdelningar.
Laget erbjuder definitioner och lésningar pa problem som i manga fall utmynnar i innovativa
produkter. Det ar enligt forfattarna ytterst viktigt med ett sjalvgaende beteende inom dessa
grupper, emedan ledare oftast inte besitter den expertis som kravs for att forse gruppen med
teknisk vagledning. Istallet maste individerna sjdlva soka hjalp inom sitt specifika omrade
fran den avdelning de harstammar. Cheferna fungerar darfor mer som coacher och
koordinatorer &n som handledare, vilket bidrar till en mer lateral struktur.

Tvérfunktionella arbetsgrupper har &ven till uppgift att kommunicera kunskap genom
organisationen for att 6ka larandet och astadkomma Overlagsen kvalitet. Luo et al. (2006)
menar att problemet ofta &r att avdelningar eller funktioner k&nner émsesidig konkurrens om
begrénsade resurser varfér kunskapsspridningen reduceras. Forfattarna sager emellertid att
problemet borde losas om avdelningarna ser pa varandra som interna kunder istéllet for
konkurrenter. Tvarfunktionella grupper okar de anstalldas forstaelse av foretaget som helhet
och motverkar mer &n bidrar till intern rivalitet.
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3.3.9. Komponent 9: TQM

Kvalitet har i vastvérlden lange forknippas med varor och tjanster men nufdrtiden anlaggs ett
bredare perspektiv pa begreppet, namligen total kvalitet. TQM omfattar hela organisationen,
alla processer och involverar samtliga anstallda. Sjélva produktkvaliteten avgors inte bara av i
vilken grad kundens forvantningar uppfylls utan dven kompletterande (stédjande) varor och
tjanster ar viktiga (Sandholm, 2000)

Det finns fem utvecklingsfaser i ett foretags vdg mot total kvalitet. Den forsta fasen
kénnetecknas av att ledningen finner situationen tillfredstédllande som den ar; l6nsamheten &ar
acceptabel och externa hot &r avlagsna, varfor intresset for kvalitet ar nastintill obefintlig. 1
den andra fasen sker ett uppvaknande; marknadsandelar férloras till konkurrenter och
foretaget gar med forlust. |1 den tredje fasen fokuserar darfor foretaget i ren panik pa att
adoptera trendiga ekonomistyrningsinnovationer, sasom kvalitetscirklar och statistiska
processkontroller. Den fjarde fasen innebar ytterligare ett uppvaknande da foretagsledarna
inser att de atgarder som tagits endast givit marginell nytta. Istallet gors en detaljerad plan for
hur hallbar kvalitet skall uppnas. Det leder in i den femte och sista fasen innebérande
integrationen av kvalitet i allting som gors (Sandholm, 2000).

TQM innehaller enligt Dale & Bunney (1999) ett antal nyckelelement, namligen (1)
ledningens hangivenhet och ledarskap; (2) organisation och planering; (3) anvandandet av
kvalitetsverktyg och —tekniker; (4) utbildning och tréning; (5) prestationsmatning och
feedback samt (6) anstélldas involvering i kvalitetsarbetet. Ledningens hangivenhet och
ledarskap &ar av yttersta vikt, eftersom beslutet om att inféra TQM endast kan tas av
management. Deras uppgift &r att se till att manniskor kan arbeta tillsammans som ett lag; att
misstag inte tas alltfor allvarligt utan snarare ses som forbattringsmojligheter; att anstallda
fokuserar pa bade intern och extern kundngjdhet; att granserna mellan avdelningar upphor att
existera samt att statussymboler elimineras.

Organisation och planering handlar om att bygga in produktkvalitet i designprocessen; att
implementera kvalitetssdkringsprocedurer; att strdva efter standardisering, systematisering
och forenkling av arbetsinstruktioner och —metoder samt utveckla kvalitetskontroller pa
preventiv basis. Har spelar saledes kvalitetsverktygen en avgorande roll (Dale & Bunney,
1999).

En typ av kvalitetsverktyg & DPA (Department Purpose Analysis), vilken ar till for att
underlatta interna kund- och leverantorsforhallanden. Verktyget bestar av uppgiftsanalyser av
varje avdelning som beskriver vad som maste goras for att uppna foretagets mal vilket gor att
avdelningens mal pa ett naturligt séatt gar i linje med hela organisationens. Vidare identifierar
analysen relationen mellan en avdelning och dess interna kunder samt tvarfunktionella
problem som saledes kan tankas l6sas med hjalp tvarfunktionella arbetsgrupper (Dale &
Bunney, 1999).

Ett annat vanligt verktyg & FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), ett analytiskt
kvalitetsplaneringsredskap som i designstadiet identifierar vad som mojligtvis kan ga fel i
produktionen eller i slutanvandandet. En lyckad implementering resulterar i minskade
defekter, 6kad kundndjdhet och mindre krav pa garantierséttningar. FOr att understodja
anvandningen av FMEA infors oftast ett sa kallat flodesschema (Flow Chart) som visar alla
steg i en process, fran ravarumottagning till leverans av fardig vara. Pa sa vis kan potentiella
problem i processen forhindras innan de verkligen upptacks (Dale & Bunney, 1999).
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Ett fjarde kvalitetsverktyg ar misstagseliminering (Mistake Proofing). Ett sadant ar till for att
forhindra att faktiska fel verkligen blir till defekter pa den slutgiltiga produkten och
kundklagomal. Det gar ut pa att omedelbart avsluta processen om ett fel upptacks; forhindra
att en felaktig produkt l&mnar processen samt forhindra att en felaktig komponent fors vidare
till nésta steg i tillverkningsprocessen (Dale & Bunney, 1999).

3.3.10. Komponent 10: Visuell styrning

Visualisering &r enligt Stenzel (2007) en form av social koordinationsmekanism, vilken gor
arbetsplatsen sjalvforklarande, sjélvreglerande och sjalvforbattrande. Genom att visualisera
nodvandig information, sdsom kapacitetsutnyttjande, finansiella och icke-finansiella
prestationsmatt samt vardekedjeanalys, astadkoms okad transparens och darigenom mer
motiverade anstallda. Dessutom gar arbetet i linje med ledningens strategiska mal utan
resurskrdvande overvakning. Vidare har Banker et al. (1993) bevisat en stark korrelation
mellan visuell styrning, anstalldas moral, produktkvalitet och laganda.

Kennedy & Widener (2008) analyserar ett exempel pa lyckad visuell styrning i ett storre
tillverkningsforetag. Foretaget ar uppdelat i celler efter marknadssegment och varje cell har en
egen informationstavla, varpa anstillda kan kategorisera sin uppgift for dagen som
”genomforbar” eller “behdver hjdlp”. Cellen har under dagen kontinuerliga méten vid tavlan
for att avgora om kompetensen for att I16sa problemet finns inom cellen eller om hjalp maste
anskaffas fran andra avdelningar. De anstallda far aven snabbt veta vilka orders som é&r
forsenade, hur lange och varfor for att pa sa vis kunna vidta atgarder. Om ett allvarligt
problem intrdffar har de anstéllda dessutom mdojlighet att skicka ett ”SOS-meddelande” till
informationstavlan sa att personalen genom samlad kraft kan 16sa problemet.

Kennedy & Widener (2008) identifierade aven en fardighetstavla déar anstéalldas kunnande
visualiseras genom fargkoder; gul betecknar “under uppldrning”, gron “kunnig” och bla
“expert”. Firgerna ir kopplade till beloningssystem varfor personalen stravar efter att erhalla
bla farg under sitt namn. Fardigheterna ar inte enbart synliga i en cell, utan samtliga
avdelningar har tillgang till samma tavla. Darfor uppmanar de anstallda varandra att arbeta
hart for att pa sa vis visa sin cells prestationsformaga.
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3.4. Lean-komponenternas karakteristika

Tabell 3.1 visar en sammanstillning av lean-komponenternas karakteristika. Tabellen
innehaller de viktigaste delarna av varje komponent och ligger till grund for enkéatfragorna (se

bilaga 1).

Tabell 3.1. Lean-komponenternas karakteristika

Lean-komponent

Beskrivning

Bemyndigande

Majligheter for personalen att paverka nagot de ogillar

Majligheter for personalen att variera och paverka sin egen arbetstakt och sina egna
arbetsuppgifter

Majligheter for personalen att fatta egna beslut utan att fraga hégre chefer om lov

Benchmarking

Jamforelser av arbetssatt med konkurrenters arbetssatt

Jamforelser av prestationer med konkurrenters prestationer
Jamforelser av prestationer med branschprestationer

Jamforelser av arbetssatt med arbetssétt hos foretag utanfor branschen

Eliminering av icke vardeskapande
aktiviteter

Kartlaggning av hur mycket olika steg i produktionskedjan bidrar till produktens
vérde

Kunskap om  hur
produktionsprocesser
Systematiskt sokande efter aktiviteter som inte tillfor slutprodukten nagot varde
Systematisk eliminering av aktivteter som inte tillfor slutprodukten nagot varde

kunden  vardesétter olika produktegenskaper och

JIT

Arbeta med Iaga lagernivaer

Arbeta med sma orderstorlekar och hég orderfrekvens
Arbeta med efterfragebaserad produktion
Anvandning av kanban-system

Kontinuerlig forbattring

Dagligt forbattringsarbete

Anstéllda deltar aktivt i forbattringsarbetet

Anstalldas asikter om vad som bor forbattras viktiga
Anordnande av méten dér forbattringspunkter diskuteras
Uppséttning av kostnadsmal

Kundfokus

Systematisk dvervakning av kundndjdheten
Systematisk uppféljning av kundnéjdheten
Genomforande av kundundersokningar
Langsiktig forvaltning av kundrelationer

Partnerskap

Néra samarbete med andra foretag inom samma bransch
Utlokalisering av ndgon eller négra delar av verksamheten
Delaktighet i underleverantérers produktion

Sjélvgéende och tvarfunktionella
arbetsgrupper

Individuellt ansvar for hur arbete skall utfdras
Upprattande av individuella mal

Utvdrdering av individuella resultat
Samarbete mellan olika avdelningar

TOM

Misstag ses som forbéattringspotential
Rutiner for kvalitetssékring
Standardiserade processer

Visuell styrning

(Kélla: Egen)

Gora de anstallda medvetna om kapacitetsutnyttjade
Gora de anstallda medvetna om finansiella prestationer
Anvandning av digitala informationstavlor
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4. Resultat och analys

Samtliga diagram  Over enkatundersokningens svarsfordelning med tillhérande
konfidensintervall finns att tillga i bilaga 2, 3 och 4.

4.1. Bemyndigande

De flesta av respondenterna i urvalspopulationen svarade att de i dagslaget ger ganska stora
eller stora mojligheter for personalen att paverka nagot de ogillar. For fem ar sedan ansag
dock majoriteten av foretagen att de gav ganska stora eller sma majligheter (Bilaga 2:
Diagram 1-2). De anstéllda tillats dven, bade i dagslaget och for fem ar sedan, att variera och
paverka sin egen arbetstakt i ganska stor utstrackning eller i stor utstrackning (Bilaga 2:
Diagram 3-4).

Ocksa arbetsuppgifterna tillater en relativt hog grad av paverkan, nagot som for fem ar sedan
sdg helt annorlunda ut. D& svarar en stor andel att de anstallda endast kunde paverka
arbetsuppgifterna i liten utstrdckning (Bilaga 2: Diagram 5-6). Att fatta egna beslut utan att
fraga hogre chefer om lov tillats aven det i ganska stor eller i stor utstrackning, Jamfort med
for fem ar sedan har andelen som svarade i stor utstrickning” mer &n tredubblats. Intressant
ar ocksa att andelen som svarar i ingen utstrickning alls” for fem ar sedan har reducerats till
ingen andel i dagslaget (Bilaga 2: Diagram 7-8). Vi kan darfor anta att urvalsforetagen &ven
utnyttjar kunskap som finns pa de ldgre nivaerna i organisationen, vilket gar i linje med
Fullerton & McWatters (2002) resonemang.

Vi kan utifran diagram 4.1 konstatera en relativt omfattande tillampning av bemyndigande i
foretagen. Cirka tre fjdrdedelar av foretagen bemyndigar i medeltal de anstillda i ganska stor
utstriickning” till i mycket stor utstrickning” med ett medelvarde pa 3,44 (95 % KI: [3,35 —
3,52]). Darmed har det skett en forandring jamfort med for fem ar sedan da en lika stor andel
tillimpade bemyndigande i liten utstrickning” eller i ganska stor utstrickning” med ett
medelvérde pa 2,78 (95 % KI: [2,69 -2,88]). Foretagens anstallda antas darfor utdva tryck pa
varandra, vilket enligt Kennedy & Widener (2008) i sin tur bidrar till battre prestationer hos
personalen.

De flesta av respondenterna ar éverens om att personalens frihet och eget ansvar paverkar de
ekonomiska prestationerna positivt. En mindre andel svarar att det paverkar i liten
utstrdckning” medan resten ror sig i spannet mellan 1 ganska stor utstrackning” till ”1 mycket
stor utstriickning” (Bilaga 2: Diagram 9). Det &r enligt oss positivt, da respondenterna verkar
ha insett att bemyndigande ar en viktig komponent for konkurrenskraft. Dessutom verkar
fortroendet avspeglas i den relativt stora anvandningen av komponenten. Det tyder pa att
foretagen har insett att bemyndigande inte enbart starker personalens arbetsmoral, utan &ven
att det har en positiv inverkan pa foretagets ekonomiska resultat.
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Diagram 4.1. Tillampning av bemyndigande

4.2. Benchmarking

Det verkar inte ske ndgon storre systematisk extern benchmarking av arbetssétt i produktionen
med konkurrenters arbetssétt (konkurrensmaéssiga studier). De flesta svarar att de i dagslaget
endast jAmfor sig med andra i liten utstrdckning” eller i ganska stor utstrackning”. Det sker
dock mer jamforelse i dag an for fem ar sedan (Bilaga 2: Diagram 10-11). Systematiska
jamforelser av prestationer sker &ven det i begrénsad utstrackning. Det verkar emellertid som
att sadan benchmarking ar mer utbredd an processjamforelser. Dartill har denna
benchmarking, om an marginellt, vuxit i relation till for fem ar sedan (Bilaga 2: Diagram 12-
13).

Jamforelser med genomsnittliga branschprestationer (branschomfattande studier) goérs av de
flesta i liten utstrackning” eller i ganska stor utstrickning”. Endast en femtedel av
respondenterna svarar i stor utstrickning”. Aven i detta avseende gors fler jaimforelser i dag
an for fem ar sedan (Bilaga 2: Diagram 14-15). Benchmarking med féretag utanfor branschen
("bast-i-klassen”-studier) gors daremot i begrénsad utstradckning. Nastan halften svarar i liten
utstrackning”. For fem ar sedan gjordes sadana jamfOrelser i &nnu mindre utstrickning; en
tredjedel gjorde ingen sadan benchmarking Gverhuvudtaget (Bilaga 2: Diagram 16-17).
Foretagen kan darfor antas folja ett gammalt tankemdnster om att l6sningar till problem
endast aterfinns i den egna branschen, vilket enligt Reider (2000) inte ar optimalt. Hansyn bor
aven tas till praxis dver branschgranser.

Vi kan utifran diagram 4.2 konstatera en relativt begransad tillampning av benchmarking i
foretagen. Halften av foretagen tillampar benchmarking i ingen eller i liten utstrdckning med
ett medelvéarde pa 2,67 (95 % KI: [2,57 — 2,77]). Férmodligen har utfallet att géra med
Reiders (2000) resonemang kring foretagets vilja att soka efter 6verlagsen praxis och dess mal
att dvertraffa konkurrenter. Kanske saknar foretagen i studien denna stravan varfor det inte
laggs mycket anstrangningar pa benchmarking. Det har dock skett en forbattring jamfort med
for fem ar sedan, da nastan tre fjardedelar tillimpade benchmarking i liten eller i ingen
utstrackning alls med ett medelvarde pa 2,17 (95 % KI: [2,09 — 2,25]).
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Den begransade benchmarking som 6verlag rader i urvalet aterspeglas i hur komponenten
anses paverka foretagets ekonomiska prestationer positivt. Drygt en tredjedel séger att
benchmarking paverkar resultatet i liten utstrackning” medan en lika stor del svarar i ganska
stor utstriackning”. Knappt en femtedel anser att jamforelser paverkar prestationerna i stor
utstrackning (Bilaga 2: Diagram 18). Den bristande tron pa de ekonomiska fordelarna kan

alltsa forklara den laga graden av tillampning.

Tillampning av benchmarking (i dagslaget)

T
1,00 2,00

T T
3,00 4,00

1=1lingen utstrackning alls

3=

5=

Diagram 4.2. Tillampning av benchmarking

2 = liten utstrackning
| ganska stor utstréckning
4 = stor utstrackning
I mycket stor utstrackning

Tillampning av benchmarking (5 ar sedan)

Procent

1,00

T
2,00

T
3,00

T
4,00

1=1ingen utstrackning alls

2 =1liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning

4 = stor utstrackning

5 = I mycket stor utstrackning

4.3. Eliminering av icke vardeskapande aktiviteter

De flesta foretag kartlagger i ganska stor utstrackning hur mycket olika steg i produktionen
bidrar till produktens vérde. Knappt en fjardedel gor det i ingen utstrdckning alls medan en
lika stor andel gor det i stor utstrackning. For fem ar sedan sag det annorlunda ut. Da gjorde
en mycket stor andel kartlaggningar endast i liten utstrackning” (Bilaga 2: Diagram 19-20).
Den forandring som skett ar alltsd positiv, eftersom ledningen och de anstillda enligt
Modarress et al. (2005) blir medvetna om huruvida en viss process verkligen ar nddvandig
eller om den kan elimineras. Att endast inkludera saddana processer som ger storsta mojliga
vardeskapande torde vara det mest optimala tillvagagangssattet.

%
5,00

Manga av respondenterna vet i dagslaget hur kunden i detalj vardesétter olika produktattribut
eller produktionsprocesser. De flesta svarar att de vet detta i ganska stor utstrickning” eller
”1 stor utstrickning”, varfor det finns mojlighet till tillimpande av nagon form av
vardeskapande modell (exempelvis McNair & Polutniks Value Creation Model). Dartill sager
en fjardedel att de i mycket stor utstrackning har kunskap om vad kunden vérdesétter. FOr fem
ar sedan visste respondenterna emellertid inte lika mycket; hela en fjardedel svarar att de i
liten utstrackning” visste vad som var virdeskapande for kunden (Bilaga 2: Diagram 21-22).
Precis som i fallet med produktionsprocesserna ar det givetvis mycket vardefullt att veta vad
kunden efterfragar och vad som &r 6verflodiga attribut for att pa sa satt fa en storre forstaelse
av relationen mellan kostnader och det av kunden definierade vérdet. Det ar saledes mycket
positivt att sd manga foretag agnar sig at detta.

De flesta foretag soker systematiskt efter aktiviteter eller processer som inte tillfor
slutprodukten nagot varde. Knappt en tredjedel gor detta i ganska stor utstrackning medan tva
fjardedelar soker i stor eller i mycket stor utstrackning. Knappt en fjardedel agnar sig at
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sédant arbete i liten utstrickning”. For fem ar sedan ség det helt annorlunda ut. Da uppges att
mer 4n hélften sokte efter muda i liten utstriackning” eller i ingen utstrackning alls” (Bilaga
2: Diagram 23-24). De aktiviteter som inte anses tillfora slutprodukten nagot vérde elimineras
i dagslaget av de flesta foretag, medan sadana atgarder ignorerades i stérre utstrackning for
fem ar sedan (Bilaga 2: Diagram 25-26).

Vi kan utifran diagram 4.3 konstatera en relativt omfattande eliminering av icke
vardeskapande aktiviteter i foretagen. Halften av foretagen eliminerar icke vérdeskapande
aktiviteter i stor eller i mycket stor utstrackning med ett medelvarde pa 3,47 (95 % Kl [3,38 —
3,57]). Detta ar en stor forandring jamfort med for fem ar sedan, da endast en femtedel av
foretagen eliminerade icke vérdeskapande aktiviteter i stor eller i mycket stor utstradckning
med ett medelvarde pa 2,66 (95 % KI: [2,57 — 2,76]).

Elimineringen av vérdeskapande aktiviteter eller produktattribut anses éverlag paverka de
ekonomiska prestationerna positivt, vilket gar i linje med den héga graden av implementering.
Hela tre fjdrdedelar uppger att sddana &atgdrder paverkar prestationerna positivt i stor
utstrickning” eller i mycket stor utstrackning” (Bilaga 2: Diagram 27).

Eliminering av icke vardeskpanade aktiviteter (i dagslaget) Eliminering av icke vérdeskpanade aktiviteter (5 &r sedan)
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2 = liten utstrackning

3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning

5 =1 mycket stor utstrackning

3 = ganska stor utstrackning
4 = stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning

Diagram 4.3. Eliminering av icke vardeskapande aktiviteter

4.4. 31T

De flesta av respondenterna anser att det ar viktigt eller mycket viktigt att arbeta med laga
lagernivaer. Endast en tiondel anser det oviktigt eller lite viktigt. For fem ar sedan ansag
diremot hela en tredjedel att 1iga lagernivéer var lite viktigt” och endast en tiondel sag det
som “mycket viktigt” (Bilaga 2: Diagram 28-29). Asikterna reflekteras i fragan om i vilken
utstrackning foretagen arbetar med s sma lager som mojligt. I dagsldget svarar de flesta i
ganska stor utstrackning” eller i mycket stor utstrackning”, medan de flesta for fem &r sedan
arbetade med sma lager i liten utstrdckning” eller i ganska stor utstrickning” (Bilaga 2:
Diagram 30-31). Vi kan alltsd konstatera att det inte bara finns en vilja att arbeta med laga
lager, utan dven att det praktiseras. Pa sa vis realiseras de kostnadsbesparingar som kommer
av lagre lagerranta.

Vad galler i vilken utstrackning foretagen arbetar med sma orderstorlekar och hdog
orderfrekvens ar svaren relativt jamnt fordelade. De flesta arbetar med det i ganska stor
utstrdckning medan en fjardedel svarar i liten utstrdckning” och en ndstan lika stor andel

32



Procent

ANDERSSON & LILJENVALD 2008

svarar i stor utstrickning”. For fem &r anvinde dock majoriteten metoden i ingen
utstrackning alls eller i liten utstrdckning (Bilaga 2: Diagram 32-33). Svarsfordelningen bor
inte komma som en dverraskning, eftersom de flesta arbetar med laga lagernivaer vilket i sin
tur kraver sma partistorlekar.

Efterfrageprognoser anvands av en tredjedel i ganska stor utstrackning medan en fjardedel
anvander dem i liten utstrackning och en femtedel i stor utstrdckning.
Tillverkningskvantiteten verkar alltsa bestammas utifran andra grunder &n objektiva statistiska
sadana. For fem ar sedan forlitade sig drygt en tredjedel pa prognoser i liten utstrackning och
en nastintill en lika stor andel i ganska stor utstrackning vilket tyder pa en liten forandring
over tid (Bilaga 2: Diagram 34-35). Vidare anvander en klar majoritet inte sig av nadgon form
av kanban-system. Endast en fjardedel arbetar med sadana system i dagsldaget. Denna andel
har dock Okat markant jamfort med for fem ar sedan (Bilaga 2: Diagram 36-37). Det &r
beklagligt att sa fa anvander kanban, eftersom ett sadant system ar praktiskt for att kontrollera
materialflodet. Dessutom ger dagens elektroniska kanban-kort, enligt Hill (2005) mojlighet
till realtidsuppfdljning och ger dkad transparens.

Vi kan utifran diagram 4.4 konstatera en relativt omfattande anvandning av JIT i foretagen.
Halften anvéander ett JIT-system i stor eller i mycket stor utstrackning med ett medelvarde pa
3,54 (95 % KI: [3,41 — 3,67]). Det ar en stor forandring jamfort med for fem ar sedan. Da
anvande knappt en fjardedel systemet i stor utstrackning eller i mycket stor utstrackning med
ett medelvarde pa 2,75 (95 % Kl: [2,63 — 2,87]).

Ett JIT-system anses paverka foretagets ekonomiska prestationer positivt i relativt stor
utstrackning. Svaren &r jamnt fordelade Over i ganska stor utstrickning”, i stor
utstrackning” och ”i mycket stor utstrickning” med en andel pd drygt en fjirdedel vardera.
Endast en mindre andel tror att ett JIT-system har liten paverkan pa foretagets ekonomiska
prestationer (Bilaga 2: Diagram 38). Det &r alltsa inte Gverraskande att JIT tillampas i stor
utstrackning, eftersom tilliten till komponenten &r hog.

Tillampning av JIT (i dagslaget)

40

30—
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10|
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1,00 2,00 3,00 4,00 5.00

1=1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning

3 =1ganska stor utstréckning
4 = stor utstréckning

5 = | mycket stor utstréackning

Diagram 4.4. Tillampning av JIT

Tillampning av JIT (5 &r sedan)
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4.5. Kontinuerlig forbattring

Systematiskt forbattringsarbete genomfors av de flesta foretag hogst manadsvis. En tredjedel
vidtar forbattringsatgarder pad manadsbasis, en tredjedel veckovis och en fjardedel dagligen.
For fem ar sedan sag fordelningen annorlunda ut. Halften uppger att de genomforde
forbattringsarbete arsvis eller nastan aldrig (Bilaga 2: Diagram 39-40). Férandringen ar med
andra ord positiv da sma kontinuerliga forbattringar, enligt Ax et al. (2002) ger stora
forandringar dver tid. Vad galler de anstélldas deltagande i forbattringsarbetet deltar de i stor
utstréackning eller i mycket stor utstrackning i de flesta foretag. Endast en ytterst liten andel
svarar i liten utstrackning”. Dessutom har de anstélldas deltagande 6kat jamfort med for fem
ar sedan. Da svarar majoriteten av respondenterna att personalen deltog 1 liten utstrackning”
eller 71 ganska stor utstrickning” (Bilaga 2: Diagram 41-42). Att sd manga aktivt deltar i
forbattringsarbetet och att det inte endast &r en uppgift for ledningen &r mycket positivt och
gar i linje med Brunet & News (2003) resonemang. De anstallda maste involveras och vara
tillatna att komma med idéer om forbattring, emedan tillrackligt manga sma forslag bidrar till
hela organisationens valmaende.

Ledningen sager sig i dagslaget veta relativt mycket om vad de anstéllda upplever som brister
och vill forbattra. Endast en mycket liten andel vet ™i liten utstrickning” personalens
forbattringskrav. Cirka fyra femtedelar vet i ganska stor” eller i mycket stor utstrickning”
vad personalen vill forbattra. For fem ar sedan visste sa manga som halften av respondenterna
endast i liten utstrickning” vad de anstillda ville forbattra (Bilaga 2: Diagram 43-44). Att
foretagen sager sig veta mycket om personalens énskemal kan ha att géra med de méten som
verkar anordnas med jamna mellanrum. | dagslaget anordnar halften av féretagen manadsvis
moten med hela personalstyrkan for att diskutera potentiella forbattringar och I6sningar pa
problem. En femtedel gér samma sak varje vecka medan en liten andel gor det dagligen. For
fem ar sedan anordnades moten med annu langre mellanrum, oftast manadsvis eller arsvis.
Drygt en fjardedel uppger att forbattringsmoten aldrig anordnades (Bilaga 2: Diagram 45-46).
Givetvis ar det mest optimala att anordna moten dagligen, men det far snarare ses som en
stravan an som ett mal eftersom det kan vara svart att genomféra av praktiska skal.

Vad géller kaizenkalkylering verkar metoden vara vélspridd. Mer &n halften satter i dagslaget
upp kostnadsmal i stor eller i mycket stor utstrackning, vilket de flesta for fem ar sedan endast
gjorde i liten eller i ganska stor utstrackning (Bilaga 2: Diagram 47-48). De anstallda kommer
dock séllan med idéer for att uppna foretagets kostnadsmal. Knappt tre fjardedelar uppgav att
personalen endast presenterar idéer “ibland” eller ”ganska ofta”. For fem ar sedan var dock
initiativen &nnu farre. Hela tre femtedelar svarar att idéer for kostnadsmélen kom ”ibland”
(Bilaga 2: Diagram 49-50).

Vi kan utifrdn diagram 4.5 konstatera en relativt omfattande tillampning av kontinuerlig
forbattring i foretagen. Halften av foretagen genomfor kontinuerligt forbattringsarbete i stor
utstrackning eller i mycket stor utstrackning med ett medelvarde pa 3,51 (95 % Kl: [3,41 —
3,60]). For fem ar sedan sag det betydligt annorlunda ut da nastan halften tillampade
kontinuerlig forbattring i liten utstrackning med ett medelvérde pa 2,62 (95 % KI: [2,53 —
2,72)).

En majoritet av foretagen tror att ett systematiskt forbattringsarbete paverkar foretagets
ekonomiska prestationer positivt, vilket avspeglas i den relativt omfattande tillampningen.
Nastintill samtliga av de tillfrdgade svarar att prestationerna paverkas positivt i ganska stor

29 2

utstrackning”, 71 stor utstrackning” eller ”1 mycket stor utstrackning”. De flesta, ndrmare
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bestamt drygt tva femtedelar, svarar att forbattringsarbete paverkar ekonomiska prestationer
positivt ”’i mycket stor utstrackning” (Bilaga 2: Diagram 51).

Tillampning av kontinuerlig férbattring (i dagslaget) Tillampning av kontinuerlig férbattring (5 & sedan)
50— 50|
40 40
30 'qc: 304
8
£
20+ 20
Ed
17 e
0 T T T T T
T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1=1lingen utstrackning alls 1=lingen utstrégknin_g alls
2 =1liten utstrackning 2 =1liten utstréckning
3 =1ganska stor utstrackning 3 =1ganska stor utstrackning
4 =1 stor utstrackning 4 =1 stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning 5 = I mycket stor utstrackning

Diagram 4.5. Tillampning av kontinuerlig forbattring

4.6. Kundfokus

Knappt en tredjedel av foretagen mater systematiskt kundnéjdheten i liten utstrackning”,
medan en lika stor andel gor det i ’ganska stor utstrackning” och ytterligare en lika stor andel
gor det 1 mycket stor utstrackning”. For fem ar sedan mitte inget foretag kundndjdheten i
mycket stor utstrickning”, utan hela tva femtedelar gjorde det i liten utstrackning” (Bilaga 2:
Diagram 52-53). Kundndjdheten foljs i dagslaget upp i nastintill samma utstrdckning som
den mats. Samma forhallande gallde for fem ar sedan. Da foljde en tredjedel av foretagen upp
kundndjdheten i liten utstrackning” och drygt en fjirdedel i ganska stor utstrickning”
(Bilaga 2: Diagram 54-55). Resultaten visar att kundnojdhet vardesatts bland urvalsforetagen,
vilket enligt Waters (2002) innebadr att verksamheterna automatiskt har en kundfokus.

Tva fjardedelar av respondenterna uppger att de 1 “liten utstrackning” gor
kundundersokningar for att se vad kunderna efterfragar. Endast en fjardedel gor sadana
undersokningar i ganska stor utstrickning” eller ”1 mycket stor utstrdckning”. For fem ar
sedan gjorde ndrmare hilften av foretagen kundundersdkningar i liten utstrackning”. Inga av
foretagen gjorde det i mycket stor utstrackning” (Bilaga 2: Diagram 56-57).

Vidare dr ldngsiktiga kundrelationer overlag viktiga i mycket stor utstrickning” bdde idag
och for fem ar sedan, @&ven om andelen som svarar 1 mycket stor utstrackning” har 6kat fran
tre femtedelar till tre fjardedelar (Bilaga 2: Diagram 58-59). Déartill uppger drygt hélften att
de forvaltar sina kundrelationer pa bésta sétt i stor utstrickning”, vilket aven var fallet for
fem ar sedan (Bilaga 2: Diagram 60-61). Att lyckade kundrelationer anses viktigt ar mycket
positivt av den anledningen att det enligt Jayaram et al. (2008) starker lean-strategierna och
foretagets prestationer.

Vi kan utifran diagram 4.6 konstatera ett relativt omfattande kundfokus i foretagen. Drygt
halften tillampar kundfokus i stor eller i mycket stor utstrackning med ett medelvérde pa 3,49
(95 % KI: [3,38 — 3,59]). Det rader inga storre skillnader jamfort med for fem ar sedan da

35



Procent

ANDERSSON & LILJENVALD 2008

fordelningen sag snarlik ut med ett medelvérde pa 3,05 (95 % Kl: [2,94 — 3,16]). Manga
foretag verkar ha insett att en kundfokus kan skapa hallbara konkurrensfordelar, nagot som
Waters (2002) bekraftar.

En klar majoritet av respondenterna sager att en kundfokus paverkar foretagets ekonomiska
prestationer positivt 1 mycket stor utstrickning”. En tredjedel uppger i ganska stor
utstrackning”, medan endast en liten andel svarar i ganska stor utstrackning”. Det gar alltsa i
linje med den relativt omfattande anvandningen av kundfokus (Bilaga 2: Diagram 62).

20—

Tillampning av kundfokus (i dagsléaget) Tillampning av kundfokus (5 &r sedan)
30—
25
20
€
[
o
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23,7%] 10
20,93%]
[15.08%]
o
T T T T T 0 T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1=1lingen utstrackning alls 1=1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning 2 =1 liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning 3 =1ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning 4 = stor utstrackning
5 = mycket stor utstrackning 5 =1 mycket stor utstrackning

Diagram 4.6. Tillampning av kundfokus

4.7. Partnerskap

Samarbete med andra foretag inom samma bransch gors i mycket begrdnsad omfattning.
Hilften av foretagen har “lite samarbete” med andra foretag och en fjidrdedel har ett ”ganska
nidra samarbete”. Endast drygt en tiondel har ett ndra eller mycket ndra samarbete.
Fordelningen sag nastintill likadan ut for fem &r sedan (Bilaga 2: Diagram 63-64). Aven
outsourcing gors 1 mycket liten utstrdckning; cirka tre fjdrdedelar utlokaliserar 1 liten
utstrdckning” och knappt en femtedel gor det i ganska stor utstrdckning”. Ungefdr samma
forhallanden gallde for fem ar sedan (Bilaga 2: Diagram 65-66). Att samarbeten och
outsourcing ar begransad maste betraktas som beklagligt, eftersom fasta kostnader och risker
enligt Kraus & Lind (2007) delas i ett partnerskap. Dessutom gar foretagen miste om
kompletterande kompetenser och sénker intradeshinder for konkurrenterna.

Tva femtedelar av foretagen dr “ganska delaktiga” eller “delaktiga” i underleverantdrernas
produktion (sasom leverantorsutveckling), medan drygt en fjirdedel endast ér lite delaktiga”.
Drygt en tiondel dr “mycket delaktiga” och en nastan lika stor andel ar inte delaktiga alls.
Delaktigheten har dock Okat. For fem ar sedan var ndstan hélften “lite delaktiga” och sa
mycket som en fjardedel var inte delaktiga alls. Endast en forsvinnande liten andel var
“mycket delaktiga” i underleverantorernas produktion (Bilaga 2: Diagram 67-68). Genom att
vara begransat delaktiga gar foretagen miste om den nytta gemensamma anstrangningar kan
medfora. Nyttan kan exempelvis besta av att en hogre kvalitetsstandard uppnas och sankta
kostnader.
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Vi kan utifran diagram 4.7 konstatera en relativt begransad tillampning av partnerskap bland
foretagen. Majoriteten tillampar partnerskap i liten eller i ingen utstrackning alls med ett
medelvarde pa 2,56 (95 % KI: [2,44 — 2,68]). Fordelningen var ungefar densamma for fem ar
sedan med ett medelvérde pa 2,19 (95 % KI: [2,08 — 2,29]).

Samtidigt tror de flesta respondenter att partnerskap i ganska stor utstrdckning” eller i stor
utstrickning” péverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt, vilket ar nagot
motsagelsefullt med tanke pa den relativt begransade tillampningen. Anledningen kan vara att
manga foretag kéanner en radsla infor att inga partnerskap eller inte har resurser till och
erfarenhet av att gora det (Bilaga 2: Diagram 69).

Tillampning av partnerskap (i dagsléaget) Tillampning av partnerskap (5 & sedan)
60— 60—
50— 50
40 40+
30 30
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T T T T 1
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1=1lingen utstrégknin_g alls 1=1ingen utstrackning alls
2= liten utstrackning 2 =1 liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstrackning 3= ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackn_mg ) 4 = stor utstréackning
5= mycket stor utstrackning 5= | mycket stor utstrackning

Diagram 4.7. Tillampning av partnerskap

4.8. Sjalvgaende och tvarfunktionella arbetsgrupper

Nérmare hélften av respondenterna uppger att de anstdllda i stor utstrackning” ar
sjalvgaende, medan en fjirdedel svarar att personalen ir sjilvgiende i ganska stor
utstrackning”. Knappt en femtedel sdger att de anstillda dr sjdlvgdende i mycket stor
utstrackning”. For fem ar svarar en fjardedel av foretagen att personalen var sjdlvgéende i
liten utstrdckning” medan en ndstan lika stor andel var sjdlvgdende i stor utstrickning”.
Endast en liten del var sjédlvgaende i mycket stor utstrackning” (Bilaga 2: Diagram 70-71).

Tva femtedelar av respondenterna svarar att personalen upprittar egna mal i liten
utstrackning”, knappt en fjirdedel gor det i ganska stor utstrackning” och en minoritet
upprattar egna mal i stor eller i mycket stor utstrackning. For fem ar sedan uppger narmare en
tredjedel av foretagen att personalen inte upprattade nagra egna mal alls, medan hélften gjorde
det 1 liten utstrdckning”. En fjirdedel svarar att personalen upprittade mél 1 ganska stor
utstrackning” eller i stor utstrackning” (Bilaga 2: Diagram 72-73).

Personalen utvérderar inte heller sina egna resultat i nagon stérre omfattning. Drygt en
tredjedel av respondenterna sager att detta sker i liten utstrackning” och en nistintill lika stor
andel svarar i ganska stor utstrickning”. For fem ar sedan var graden av sjalvutvardering
annu lagre. Drygt fyra femtedelar av foretagen uppger att personalen utvarderade sig sjalva i
liten eller i ingen utstrackning alls (Bilaga 2: Diagram 74-75).
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Vad galler samarbetet mellan olika avdelningar uppger nastan tre fjardedelar att sadant
samarbete dger rum 1 ganska stor utstrdckning” eller i mycket stor utstrackning”. Drygt en
tiondel svarar i liten utstrdckning” och en nagot storre andel uppger att avdelningarna
samarbetar 1 mycket stor utstrickning”. For fem ar sedan var andelen som svarade i stor
utstrackning” knappt en fjirdedel och de som svarat ”i mycket stor utstrickning”
forsvinnande fa (Bilaga 2: Diagram 76-77). Att samarbete verkar &ga rum &r positivt, da ett
lag enligt Uhl-Bien & Graen (1998) erbjuder definitioner och losningar pa problem som kan
utmynna i innovativa produkter. Tvéarfunktionella grupper forutsdtter att personalen é&r
sjalvgdende, eftersom det oftast ar individen som har spetskunskaperna och inte chefen.
Foretagen i undersokningen har darfor forutsattningar att i an hogre grad tillampa
tvarfunktionella arbetsgrupper.

Vi kan utifran diagram 4.8 konstatera en nagot begransad anvandning av sjalvgaende och
tvarfunktionella arbetsgrupper. Cirka tre femtedelar anvander komponenten i ganska stor
utstrackning eller i stor utstrackning med ett medelvarde pa 3,12 (95 % KI: [3,01 — 3,23]). For
fem ar sedan var anvandningen an mer begransad da drygt hélften av foretagen tillampade
sjalvgang och tvarfunktionalitet i liten eller i ingen utstrackning alls med ett medelvérde pa
2,46 (95 % KI: [2,36 — 2,56]).

De flesta foretag tror att sjalvgdende och tvarfunktionella arbetsgrupper paverkar foretagets
ekonomiska prestationer positivt. Drygt tre femtedelar menar att prestationerna paverkas
positivt i stor utstrackning” eller ”i mycket stor utstrickning”. En fjardedel siger att
prestationerna péaverkas i ganska stor utstrackning” och en mycket liten andel tror att
tillampandet av sjalvgaende och tvarfunktionella grupper har liten positiv paverkan. Eftersom
det ekonomiska fortroendet ar stort &r vi Overtygade om att den positiva utveckling som skett
hittills kommer att halla i sig (Bilaga 2: Diagram 78).

Tillampning av sjalvg&ende och tvérfunktionella arbetsgrupper (i dagsléaget) Tillampning av sjalvgaende och tvarfunktionella arbetsgrupper (5 ar sedan)
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1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstréckning alls 1=lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning 2= liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstrackning 3 =l ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning 4 = stor utstréackning )
5 =1 mycket stor utstrackning 5 = mycket stor utstrackning

Diagram 4.8. Tillampning av sjalvgaende och tvarfunktionella arbetsgrupper

4.9. TQM

De flesta av respondenterna ser i dagslaget misstag som forbattringspotential, medan den nést
storsta andelen ser det som ett mindre allvarligt fel. For fem ar sedan sag det dock annorlunda
ut. Knappt en tredjedel sag da pa misstag som forbattringspotential och drygt en fjardedel sag
det som ett ganska allvarligt fel. En tiondel sdg misstagen som ett allvarligt fel (Bilaga 2:
Diagram 79-80). Det ar mycket tillfredstallande att utvecklingen gar mot ett mindre allvarligt
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forhallande till misstag da malet om total kvalitet inte nas utan att se forbattringspotentialen i
allt som gors.

Majoriteten av foretagen, knappt tre fjardedelar, har i stor eller i mycket stor utstrackning
rutiner for kvalitetssékring i form av olika kvalitetssakringsverktyg. Drygt en femtedel har
detsamma i ganska stor utstrackning. For fem ar sedan hade endast tva femtedelar
kvalitetssékringsrutiner i stor utstrdckning” eller i mycket stor utstrackning”. En femtedel
hade sadana rutiner i liten utstrackning (Bilaga 2: Diagram 81-82). Dessa
kvalitetssakringsverktyg kan enligt Dale & Bunney (199) underlatta interna kund- och
leverantorsforhallanden och forebygga fel pa ett tidigt stadium.

Dartill &r processerna relativt standardiserade. Knappt tva femtedelar uppger att processerna
ar standardiserade i stor utstrickning”. Drygt en tiondel svarar i mycket stor utstrickning”
och en tredjedel séger att de &r standardiserade i ganska stor utstrackning”. For fem ar sedan
var processerna mindre standardiserade. En tredjedel av foretagen svarar att processerna var
standardiserade i liten utstrdckning” och en nidstan lika stor andel svarar i ganska stor
utstrackning”. En fjardedel menar att processerna var standardiserade i stor utstrdckning”
(Bilaga 2: Diagram 83-84). Standardiseringen gor enligt Dale & Bunney (1999) att kvalitet
byggs in i tillverkningsprocedurerna.

Vi kan utifran diagram 4.9 konstatera en relativt omfattande tillampning av TQM i foretagen.
Majoriteten anvander konceptet i stor till mycket stor utstrackning med ett medelvarde pa 3,8
(95 % KI: [3,66 — 3,93]). Detta ar en ganska stor skillnad jamfort med for fem ar sedan da de
flesta tillampade TQM i liten till i ganska stor utstrackning med ett medelvérde pa 3,09 (95 %
Kl: [2,93 — 3,24]). Den omfattande tillampningen tyder pa att foretagen ar en bra bit pa vagen
mot total kvalitet och inser vikten av att hela organisationen och alla processer involveras.

De flesta foretag tror att en total kvalitetsfokus i samliga aktiviteter paverkar foretagets
ekonomiska prestationer positivt i stor eller i mycket stor utstrdckning. Drygt en tiondel svarar
1 ganska stor utstrackning” och en forsvinnande liten andel i liten utstrackning”. Det hdga
fortroendet avspeglas i den relativt omfattande tillampningen (Bilaga 2: Diagram 85).

Tillampning av TQM (i dagslaget) Tillampning av TQM (5 &r sedan)
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5 = mycket stor utstrackning 5 = I mycket stor utstrackning

Diagram 4.9. Tillampning av TQM
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4.10. Visuell styrning

Drygt tre femtedelar av respondenterna uppger att de i ganska stor eller i stor utstrdckning
kontinuerligt gor de anstéllda medvetna om kapacitetsutnyttjande. Knappt en femtedel av
foretagen medvetandegor anstéllda i liten utstrickning” och en lika stor andel gor det i
mycket stor utstrickning”. For fem &r sedan medvetandegjorde hilften av fOretagen
personalen endast i liten utstrickning” och en tiondel i ingen utstrickning alls”. En
fjardedel gjorde det i ganska stor utstrackning” och en tiondel i stor utstrackning” (Bilaga
2: Diagram 86-87). Att sd manga medvetandegor sina anstéllda &r positivt och enligt oss
nastintill en skyldighet fran foretagsledningens sida. Att arbeta i blindo &r varken bra for de
anstalldas motivation eller for deras prestationer.

De finansiella prestationerna formedlas i ganska hog grad till de anstéllda. | dagslaget uppger
en tredjedel av foretagen att de i stor utstrackning” kontinuerligt medvetandeg6r personalen
om finansiella nyckeltal. Ungefdr en lika stor andel svarar i ganska stor utstrackning” och
knappt en fjirdedel i mycket stor utstrickning”. Endast drygt en tiondel anser att de
medvetandegdr personalen i liten utstrickning”. For fem ar sedan var foérdelningen
annorlunda. En tiondel formedlade inte finansiella prestationer 6verhuvudtaget och nastan tva
femtedelar uppger att de gjorde det i liten utstrickning”. Hélften medvetandegjorde
personalen i ganska stor eller i stor utstrackning (Bilaga 2: Diagram 88-89).

For att underlatta kommunikationen anvander en stor del av foretagen digitala
informationstavlor. Pa sa vis kan foretagen, enligt Kennedy & Widener (2008), snabbt se vart
atgarder bor vidtas. Hela tre fjardedelar anvander sig av metoden medan resterande fjardedel
inte gor det. For fem ar sedan forlitade sig dock foretagen i annu stérre utstrackning pa
informationstavlor da i princip samtliga sager sig ha anvéant sadana (Bilaga 2: Diagram 90-
91).

Vi kan utifran diagram 4.10 konstatera en relativt omfattande visuell styrning i foretagen.
Drygt halften tillampar metoden i stor eller i mycket stor utstrackning med ett medelvarde pa
3,54 (95 % KI: [3,41 — 3,67]). Det &r en stor forandring jamfort med for fem ar sedan da drygt
halften anvande visuell styrning i liten eller i ingen utstrackning alls med ett medelvérde pa
2,6 (95 % KI: [2,46 — 2,73]).

De flesta av respondenterna tror att god kommunikation i form av visuell styrning paverkar
foretagets ekonomiska prestationer positivt. Drygt tva femtedelar svarar att sddan styrning
paverkar prestationerna positivt 1 stor utstrdckning” och en nistan lika stor andel anser att
foretaget paverkas positivt i mycket utstrackning”. Att fortroendet for komponenten ar hogt
avspeglas i tillamningen (Bilaga 2: Diagram 92).
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Tillampning av visuell styrning (i dagslaget) Tillampning av visuell styrning (5 &r sedan)
50— 50
40— 40—
30 30
20 20—
[e2564 2564
10— 5 10—
19,95%
. =z
T T T T T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1=1lingen utstrackning alls 1=1lingen utstrackning alls
2 =1liten utstrackning 2 =1liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning 3 =1ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning 4 = stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstrackning 5 = mycket stor utstrackning

Diagram 4.10. Tillampning av visuell styrning

4.11. Anvandning av enskilda lean-komponenter

De i studien ingaende lean-komponenterna anvands i olika grad. TQM &r det koncept som i
storst utstrackning implementerats i foretagen. Darefter foljer att bemyndigande, eliminering
av icke vérdeskapande aktiviteter, JIT, kontinuerlig forbattring, kundfokus samt visuell
styrning anvands i nast hogsta grad. Benchmarking, partnerskap samt sjalvgaende och
tvarfunktionella arbetsgrupper ar de komponenter som anvands minst. For fem ar sedan var
det framst TQM och kundfokus som anvdndes mest medan de som anvandes minst var
benchmarking och partnerskap (diagram 5.1. och 5.2).

Anvandning av enskilda lean-komponenter (i dagsldget)

&% o
N '(i\ 00 AN ((\Q \ QO
Ao e @ N <N NS Q
QPN Py 6\“%% W \\\%“Q <\e
N R\
A\
B Medelvarde W 95%-igt konfidensintervall (undre) 95%-igt konfidensintervall (6vre)

Diagram 4.11. Anvandning av enskilda lean-komponenter (i dagslaget)
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Anvidndning av enskilda lean-komponenter (5 ar sedan)

B Medelvarde W 95%-igt konfidensintervall (undre) M 95%-igt konfidensintervall (6vre)

Diagram 4.12. Anvandning av enskilda lean-komponenter (5 &r sedan)

4.12. Ekonomiskt fortroende for enskilda lean- komponenter

Vi kan konstatera att &ven foretagens fortroende for att komponenterna bidrar positivt till
ekonomiska prestationer skiftar beroende pa vilken komponent som avses. Kundfokus har det
storsta fortroendet, tatt foljt av TQM, kontinuerlig forbattring och visuell styrning. Aven
eliminering av icke vérdeskapande aktiviteter samt sjalvgaende och tvarfunktionella grupper
har ett relativt hogt fortroende. JIT, bemyndigande, partnerskap och benchmarking har relativt
lagt fortroende, varav benchmarking har lagst (se diagram 4.13).

Ekonomiskt fortroende for enskilda lean-komponenter

|

O
\'\0
Q’b(‘(\ ‘}Q\)(\\‘\ \)e\\‘:
W2 N
eoé(\
e“6
B Medelvarde W 95%-igt Konfidensintervall (undre) M 95%-igt Konfidensintervall (Ovre)

Diagram 4.13. Ekonomiskt fortroende for enskilda lean-komponenter
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5. Slutsatser och studiens begransningar

Syftet med denna understkning var att utréna om och i vilken utstrdckning lean-konceptet
anvands i medelstora svenska tillverkande foretag idag och for fem ar sedan. Dessutom ville
vi ta reda pa foretagens fortroende for lean-konceptet ur ekonomisk prestationssynpunkt. Pa
sa vis hoppades vi fa en fingervisning om huruvida svenska medelstora tillverkningsforetag
tar globaliseringen och den standigt 6kande konkurrensen pa allvar.

5.1. Lean-tankandets utbredning i Sverige

Det kan fastslas att det sammantagna lean-tankandet i svenska medelstora tillverkningsforetag
ar relativt begrénsat. Ett fullstdndigt lean-tdnkande, som omfattar en helhetsimplementering,
finns fortfarande inte. Mellan 24 och 41 procent av bolagen har ett omfattande lean-tdnkande,
det vill sdga, de har i stor utstrdckning, men inte fullstandigt, infort lean-komponenterna.
Mellan 54 och 72 procent har delvis implementerat lean-komponenterna. Endast en liten
andel, mellan 0,6 och 8,5 procent, har i medeltal en liten implementering. For fem ar sedan
var andelen som hade en omfattande implementering mellan en och nio procent. Mellan 42
och 60 procent hade en delvis implementering och mellan 34 och 53 procent hade en liten
implementering (diagram 5.1).

Det har dven har skett en signifikant fordndring av medelvardet 6ver tid. | dagslaget ar
genomsnittet for lean-tankandet 3,26 (95 % KI: [3,17 — 3,35]), medan det for fem ar sedan var
2,58 (95 % KI: [2,5 — 2,67]). Svenska medelstora tillverkningsforetag har alltsa blivit mer
lean-tankande idag jamfort med for fem ar sedan, men de har fortfarande ganska langt kvar
till en fullstdndig implementering.

Lean-tdnkandet i Sverige (i dagslaget) Lean-tankandet i Sverige (5 &r sedan)

80,0% —

60,0% —

40,0% —

20,0%

80,0% —

60,0% —

—
—

Procent

=

20,0%
32,41%]

. \h

V

T T T
2,00 3,00 4,00
1 =Ingen implementering av lean-komponenterna
2 = Liten implementering av lean-komponenterna
3 = Delvis implementering av lean-komponenterna
4 = Omfattande implementering av lean-komponenterna
5 = Fullstéandig implementering av lean-komponenterna

1 =Ingen implementering av lean-komponenterna
2 = Liten implementering av lean-komponenterna
3 = Delvis implementering av lean-komponenterna

Diagram 5.1. Lean-tdnkandet i Sverige

5.2. Fortroende for lean-tankandet

Det kan konstateras att fortroendet ar ganska stort for att lean-konceptet paverkar ekonomiska
prestationer positivt, trots att det faktiska lean-tdnkandet &r begransat. Det avspeglas i
medelvardet som ligger pa 3,88 (95 % KI: [3.82 — 3,94]). Mellan 31 och 37 procent av
populationen har ett stort fortroende och mellan 29 och 35 procent har mycket stort fértroende
(diagram 5.2).
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Procent

Den trend som identifierats ver de fem aren har som bekant visat en stor ékning av lean-
tankandet vilket, i kombination med att fortroendet for lean-tdnkandet ar hogt, inger héga
forvantningar om framtiden. Det ar enligt oss ett tecken pa att svenska medelstora
tillverkningsforetag har tagit globaliseringen och den 6kande konkurrensen pa allvar.

Fortroende for att ett lean-tankande paverkar foretagets ekonomiska
prestationer positivt

40,0% —

30,0% — J_
20,0% — J—

10,0%—
0,374
[0.37%]

0,0% — T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =Inget fortroende alls
2 = Litet fortroende
3 = Ganska stort fortroende
4 = Stort fortroende
5 = Mycket stort fortroende

Diagram 5.2. Fortroende for att ett lean-tankande paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt

5.3. Studiens begransningar och fortsatt forskning

Till studiens begrénsningar hor att bortfallet ar relativt stort; en hogre svarsfrekvens hade
givetvis givit mer tillforlitliga resultat. Genom ett stort urval erhdll vi dock ett ganska litet
medelfel vilket gjorde att vi enligt var mening fick tillfredstallande konfidensintervall. Dartill
ligger en begransning i att idag fraga respondenterna om hur de tankte for fem ar sedan. Det
optimala hade istéllet varit att folja upp en tidigare studie av samma slag, en mojlighet som
dessvarre inte fanns. Slutligen bor ségas att en enkétstudie omojligtvis kan ge en fullstdndig
bild av hur samtliga lean-komponenter implementerats i detalj, utan bidrar endast till en
generell beskrivning och forstaelse.

| var studie har vi kunnat skonja en signifikant forandring Over tid vad galler lean-
komponenternas anvandande. Det skulle vara intressant att se ifall denna trend haller i sig
genom att gora en uppféljande studie om cirka fem ar. Dessutom visade vara resultat att de
undersokta foretagen hade en stor tilltro till att lean-komponenterna paverkade de ekonomiska
resultaten positivt, varfor vi i framtiden gérna ser en uppfoljande studie som korrelerar lean-
tankandet med nagon form av lonsamhetsmatt.
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Bilaga 1: Enkatfragor

Bemyndigande
Lean-baserade prestationer

e Vilka méjligheter ges personalen att paverka nagot de ogillar? ®

e | vilken utstrackning tillats de anstillda att variera och paverka sin egen
arbetstakt/arbetstempo? b

e | vilken utstrackning tillats personalen variera och paverka sina arbetsuppgifter? b

e | vilken utstrackning tillats personalen fatta egna beslut utan att fraga hogre chefer

b
om lov?
Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att personalens grad av frihet och eget ansvar paverkar

foretagets ekonomiska prestationer positivt? "

Benchmarking
Lean-baserade prestationer
e | vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era arbetssétt i produktionen med
konkurrenters arbetssatt?
e | vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era prestationer gbnsamhet,
effektivitet, kapacitetsutnyttjande etc.) med konkurrenters prestationer?
* | vilken utstrackning jamfor ni era prestationer med genomsnittliga
branschprestationer?
e | vilken utstradckning jamfor ni systematiskt era arbetssatt med foretag utanfor er
bransch?
Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att jamforelser med andra foretag och branscher

paverkar ditt foretags ekonomiska prestationer positivt? b

Eliminering av icke vardeskapande aktiviteter
Lean-baserade prestationer
e | vilken utstrackning kartlagger ni hur mycket olika steg i produktionen bidrar till

produktens vérde?

e | vilken utstrackning vet ni i detalj hur kunden vardesétter olika produktegenskaper
och/eller produktionsprocesser?

e | vilken utstrackning soker ni systematiskt efter aktiviteter/processer som inte
e o ) b
tillfor slutprodukten nagot varde?

| vilken utstrdckning arbetar ni systematiskt med att ta bort/férandra

aktiviteter/processer som inte tillfor produkten nagot vérde? b
Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrdckning tror du att eliminering av icke vardeskapande

aktiviteter/produktattribut paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt? b
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JIT
Lean-baserade prestationer

Hur viktigt ar det for er att arbeta med laga lagernivaer? d

| vilken utstrackning arbetar ni med sa laga lagernivaer som mojligt? b

| vilken utstrackning arbetar ni med sma orderstorlekar och hog orderfrekvens? b
| vilken utstrackning forlitar ni er pa efterfrageprognoser? b

Anvéander ni er av nagon form av kanban-system? ¢
Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att ett Just-In-Time-system paverkar foretagets

ekonomiska prestationer positivt? b

Kontinuerlig forbattring
Lean-baserade prestationer

e Hur ofta genomfor ni systematiskt forbattringsarbete? ©

e | vilken utstrackning deltar anstéllda i forbattringsarbetet? b

e | vilken utstrdckning vet ni vad de anstéllda upplever som brister och vill
forbattra? °

e Hur ofta anordnas modten med hela personalen for att diskutera potentiella
forbattringar och losningar pa problem? ¢

e | vilken utstrackning satter ni upp kostnadsmal? b

e Hur ofta kommer de anstallda med idéer for att uppné kostnadsmalen? f
Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att systematiskt kontinuerligt forbattringsarbete

paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt? b

Kundfokus
Lean-baserade prestationer

e | vilken utstrackning méter ni systematiskt kundnojdheten? b

e | vilken utstrackning foljer ni systematiskt upp kundnéjdheten? b
e | vilken utstrackning gor ni kundundersokningar for att se vad kunden

efterfrz"igar’?b
e | vilken utstrackning ar langsiktiga kundrelationer viktiga for er?
* 1vilken utstrackning anser ni sjalva att ni forvaltar kundrelationerna pé basta satt?”

Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att ett kundfokus paverkar foretagets ekonomiska

prestationer positivt? b

b

Partnerskap
Lean-baserade prestationer

Hur ndra samarbetar ni med andra féretag inom er bransch? g
o | vilken utstrackning utlokaliserar ni nagon eller nagra delar av verksamheten?
Hur delaktiga &r ni i underleverantdrers produktion?
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Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att partnerskap paverkar foretagets ekonomiska

prestationer positivt? °

Sjalvgaende och tvarfunktionella arbetsgrupper
Lean-baserade prestationer

e | vilken utstrackning &r de anstéllda sjalvgaende? b

e | vilken utstrackning upprattar de anstallda egna mal? b

e | vilken utstrackning utvarderar de anstéllda sina resultat? b
| vilken utstrackning samarbetar olika avdelningar? b

Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att sjalvgaende och tvarfunktionella arbetsgrupper

paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt? b

TOM
Lean-baserade prestationer
Hur ser ni p& misstag? '
e | vilken utstrackning har ni rutiner for kvalitetssékring? b
| vilken utstrackning ar era processer standardiserade? b

Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att ett kvalitetsfokus i alla processer/aktiviteter

paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt? b

Visuell styrning
Lean-baserade prestationer
e | vilken utstrackning arbetar ni med att kontinuerligt géra de anstallda medvetna

om kapacitetsutnyttjande? b
e | vilken utstrackning arbetar ni med att kontinuerligt géra de anstallda medvetna

om foretagets finansiella prestationer, sasom lonsamhet? b
Anvénder ni digitala informationstavlior for att underlatta kommunikationen

mellan personal i produktionen? ¢
Ekonomiska prestationer
e | vilken utstrackning tror du att god kommunikation inom fdretaget paverkar

foretagets ekonomiska prestationer positivt? b

a Mojliga svar: Inga mojligheter alls = 1; Sma majligheter = 2; Ganska stora mojligheter = 3; Stora méjligheter =
4; Mojliga svar: Mycket stora méjligheter = 5; Vet ej/ingen asikt = 0

Mojliga svar: | ingen utstrackning alls = 1; | liten utstrdckning = 2; | ganska stor utstrdckning = 3; | stor
utstrackning; I mycket stor utstrackning = 5; Vet ej/ingen asikt = 0
¢ Mojliga svar: Ja; Nej; Vet ej/ingen asikt

Mojliga svar: Inte viktigt alls = 1; Lite viktigt = 2, Ganska viktigt = 3; Viktigt = 4; Mycket viktigt = 5; Vet
gj/ingen asikt = 0
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¢ Méjliga svar: Néstan aldrig = 1; Arsvis = 2; Manadsvis = 3; Veckovis = 4; Dagligen = 5; Vet ej/ingen &sikt = 0
f g - -y o =

Majliga svar: Aldrig = 1; Ibland = 2; Ganska ofta = 3; Ofta = 4; Mycket ofta = 5; Vet ej/ingen asikt = 0
g Majliga svar: Inget samarbete alls = 1; Lite samarbete = 2; Ganska ndra samarbete = 3; Néara samarbete = 4;
Mycket nara samarbete = 5; Vet ej/ingen asikt = 0

Mdjliga svar: Inte delaktiga alls = 1; Lite delaktiga = 2; Ganska delaktiga = 3; Delaktiga = 4; Mycket delaktiga
=5; Vet ej/ingen &sikt = 0
! Majliga svar: Som forbattringspotential = 1; Som ett mindre allvarligt fel = 2; Som ett ganska allvarligt fel = 3;
Som ett allvarligt fel = 4; Som ett mycket allvarligt fel = 5; Vet ej/ingen asikt = 0
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Bilaga 2: Diagram 6ver svarsfordelning

50—

30—

30—

Procent

104

304

Procent

10—

I vilken utstrackning tillats de anstéllda att variera och paverka sin egen

T T
3,00 4,00

1 =Inga mojligheter alls
2 = Smé& méjligheter

3 = Ganska stora méjligheter

4 = Stora mojligheter

5 = Mycket stora méjligheter

DIAGRAM 1

arbetstakt/arbetstempo? (I dagslaget)

o_m

1,00

I vilken utstrackning tillts personalen att variera och paverka sina

T T
2,00 3,00

T
4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning

3 = | ganska stor utstréckning
4 = | stor utstréckning

5 = | mycket stor utstrackning

DIAGRAM 3

arbetsuppgifter? (I dagsléaget)

L ——ogwk—

1,00

T T
2,00 3,00

1 =1lingen utstrackning

T
4,00
alls

2 = | liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning

5 = I mycket stor utstréckning

DIAGRAM 5

Procent

Procent

Procent

Vilka mojligheter ges personalen att paverka nagot de ogillar? (5 &r sedan)

40
30
7
104
ol e : : :
1,00 2,00 3,00 4,00
1 =Inga méjligheter alls
2 = Smé méjligheter
3 = Ganska stora mojligheter
4 = Stora mojligheter
5 = Mycket stora mojligheter
DIAGRAM 2
| vilken utstrackning tillats de anstallda att variera och péverka sin egen
arbetstakt/arbetstempo? (5 &r sedan)
40—
30
20
104
o T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstréckning alls
2 =1 liten utstréckning
3 = | ganska stor utstréckning
4 = stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstrackning
DIAGRAM 4
1 vilken utstrackning tillats personalen att variera och paverka sina
arbetsuppgifter? (5 ar sedan)
50—
40—
30
"
104
0 . . . %
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning

5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 6
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Komponent 1: Bemyndigande

I vilken utstrackning till&ts personalen att fatta egna beslut utan att frdga I vilken utstrackning till&ts personalen att fatta egna beslut utan att frdga
hoégre chefer om lov? (I dagslaget) hogre chefer om lov? (5 &r sedan)
40 40
304 30—
< <
[ [
S 20| S 20-]
£ £ D
10 10
T T T T T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00
1 =1lingen utstréckning alls 1 =1lingen utstréckning alls
2 =1liten utstrackning 2 =1 liten utstrackning
3 =l ganska stor utstréckning 3 =l ganska stor utstréckning
4 = | stor utstréckning 4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning 5 =1 mycket stor utstrackning
DIAGRAM 7 DIAGRAM 8
I vilken utstrackning tror du att personalens grad av frihet och eget ansvar
paverkar féretagets ekonomiska prestationer positivt?
40
30
<
[
o
S 20
o
10 19,44%)|
T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstréckning alls
2 = liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning
DIAGRAM 9
I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era arbetssatt i produktionen med I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era arbetsséatt i produktionen med
konkurrenters arbetssatt? (I dagslaget) konkurrenters arbetssatt? (5 ar sedan)
50— 70+
60—
40
50
& 307 & 40
& g
a 20 [2a76%] & 304
20
104
10 [16:67%] [18:63%)
T T T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 1,00 2,00 3,00
1 =1lingen utstrackning alls 1 =1lingen utstrackning alls
2 =liten utstréckning 2 = liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning 3 =1ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning 4 = | stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstrackning 5 =1 mycket stor utstrackning
DIAGRAM 10 DIAGRAM 11

Vi
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I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era prestationer (Iénsamhet,
effektivitet, kapacitetsutnyttjande etc.) med konkurrenters prestationer? (|

dagslaget)

40—

30—
-
c
[
8 20
g

10

0 T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =lliten utstréckning
3 =1ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstréckning

DIAGRAM 12

| vilken utstrackning jamfor ni era prestationer med genomsnittliga
branschprestationer?{l dagslaget)

40—

30—

_
c
[
o
S 20
a

104

.

T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =lliten utstréckning
3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstréckning

DIAGRAM 14

I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era arbetsséatt med foretag utanfor
er bransch?{ dagslaget)

50—
40
€ 304
S 30
o
<
&
104
s |
T T T T 1
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstréckning

DIAGRAM 16

I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era prestationer (Iénsamhet,
effektivitet, kapacitetsutnyttjande etc.) med konkurrenters prestationer?(% ar

sedan)
50—
40—
I
S 30
3
&
20
10—
15,24%)
0  — 7 |
T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning
5 = mycket stor utstréckning
| vilken utstréackning jamfor ni era prestationer med genomsnittliga
branschprestationer?(% ar sedan)
50—
40
<
S 30
o
o
£
20+
104
16,19%)
0 %
T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning
5 = mycket stor utstréckning

DIAGRAM 15

| vilken utstréackning jamfor ni systematiskt era arbetssatt med féretag utanfor
er bransch? (5 &r sedan)

60

50
L 40
c
@
o
o 30+
&

20

10

| P77 s I
0 T T T 1
1,00 2,00 300 4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =1liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 = mycket stor utstréckning

DIAGRAM 17

VII
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| vilken utstrackning tror du att jamforelser med andra foretag och branscher
paverkar ditt foretags ekonomiska prestationer positivt?

40

20—

Procent

37,04%)
10
0 T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =lliten utstréckning

3 =1ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning

5 =1 mycket stor utstréckning

DIAGRAM 18

Komponent 3: Eliminering av icke vardeskapande aktiviteter

I vilken utstrackning kartlagger ni hur mycket olika steg i produktionen bidrar

till produktens varde? (| dagslaget)

40
30
=
[
o
S 20
&
10—
0 —fogwk= : : : :
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstréckning alls
2 =1liten utstrackning
3 =l ganska stor utstréckning
4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning
DIAGRAM 19
I vilken ustrackning vet ni i detalj hur kunden vardesatter olika
produktegenskaper och/eller produktionsprocesser? ( | dagsléaget)
40—
30
20
10—
||
1 T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00

1 =1lingen utstréckning alls
2 =1 liten utstrackning

3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning

5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 21

I vilken utstrackning kartlagger ni hur mycket olika steg i produktionen bidrar
till produktens varde? (5 &r sedan)

50—

304

€
[}
153
2
o -45‘19%

20|

10

-10‘58% -12‘5%
——o.gsuk=—1
0 T T T T 1
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning

5 = I mycket stor utstréckning

DIAGRAM 20

I vilken ustréckning vet ni i detalj hur kunden vardesatter olika
produktegenskaper och/eller produktionsprocesser? (5 &r sedan)

30—

Procent

204
10—
T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning

5 = I mycket stor utstréckning

DIAGRAM 22

VI
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| vilken utstrackning soker ni systematiskt efter aktiviteter / processer som

| vilken utstrackning séker ni systematiskt efter aktiviteter / processer som
inte tillfor slutprodukten n&got varde? (| dagslaget)

inte tillfér slutprodukten n&got varde? (5 &r sedan)

60—
30— 50
40
= <
@ 20 I3
o o
o O 304
& S
| PR | % 20
10
o
0
T T T T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstrackning alls 1 =1lingen utstrackning alls
2 =l liten utstréckning 2 = liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning 3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning 4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstréckning 5 = | mycket stor utstrackning
DIAGRAM 23 DIAGRAM 24

| vilken utstrackning arbetar ni systematiskt med att ta bort/férandra aktiviteter

| vilken utstrackning arbetar ni systematiskt med att ta bort/férandra aktiviteter
som inte tillfor produkten nagot varde? (| dagslaget)

som inte tillfér produkten n&got varde? (5 ar sedan)

40— 50—
40—
30—
5 §
o o
S 20| g
& & e
10
o
T T T T o T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00
1 =1lingen utstrackning alls 1 =1ingen utstrackning alls
2 = liten utstréckning 2 =1 liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning 3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning 4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstréckning 5 = | mycket stor utstrackning
DIAGRAM 25 DIAGRAM 26

| vilken utstrackning tror du att eleminering av icke vardeskapande aktiviteter /
produktattribut paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt?

404

30—

<
[
o
S 20
g

104

T T T
3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =1liten utstrackning

3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning

5 =1 mycket stor utstréckning

DIAGRAM 27
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Komponent 4: JIT

Hur viktigt &r det for er att arbeta med l&ga lagernivaer? (I dagslaget) Hur viktigt &r det for er att arbeta med l&ga lagernivaer? (5 &r sedan)

50—
30
40
& 207 & 20
o o
<4 <
31,73%)|
. a {ERED|
104
10
| e
0= A T T T T o T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 = Inte viktigt alls 1 = Inte viktigt alls
2 = Lite viktigt 2 = Lite viktigt
3 = Ganska viktigt 3 = Ganska viktigt
4 = Viktigt 4 = Viktigt
5 = Mycket viktigt

5 = Mycket viktigt

DIAGRAM 28 DIAGRAM 29

I vilken utstrackning arbetar ni med sa smé lager som majligt? (| dagslaget) 1 vilken utstrackning arbetar ni med sa sma lager som mgjligt? (5 &r sedan)

Procent

40—
30
30
<3
20 [}
(5]
e 20—
&
10
10
T T T T o T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00
1 =1lingen utstréckning alls 1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning 2 = liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning 3 = ganska stor utstréckning
4 = | stor utstréckning 4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning 5 = I mycket stor utstréckning
DIAGRAM 30 DIAGRAM 31
| vilken utstrackning arbetar ni med sma orderstorlekar och hég I vilken utstrackning arbetar ni med sma orderstorlekar och hég
orderfrekvens? (| dagsléget) orderfrekvens? (5 &r sedan)
50—
30
40
20 & 7
o
o
g
20—
104
10
T T T T o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00
1 =1lingen utstréckning alls 1 =1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning 2 = liten utstrackning
3 =l ganska stor utstréckning 3 = | ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning 4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning 5 = I mycket stor utstréackning
DIAGRAM 32

DIAGRAM 33
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1 vilken utstrackning forlitar ni er pa efterfrdgeprognoser? (I dagslaget) I vilken utstrackning forlitar ni er p& efterfrdgeprognoser? (5 ar sedan)

40— 40—
30— 304
I <
[ [
o o
e 20+ - E 20+
a a
10~ 10|
-12‘0% -13‘0%
0 T T T T o T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstrackning alls 1 =1lingen utstrackning alls
2 =l liten utstrackning 2 = liten utstréckning
3 =1ganska stor utstrackning 3 = | ganska stor utstréckning
4 = | stor utstrackning 4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstréckning 5 = | mycket stor utstrackning
DIAGRAM 34 DIAGRAM 35
Anvéander ni er av ndgon form av kanban-system? (I dagslaget) Anvander ni er av ndgon form av kanban-system? (5 &r sedan)
60— 80—
50—
60—
40
< <
[ (93
o o
O 304 O 40+
'8 o
20
204
104
T T T o T T T
0,00 1,00 2,00 0,00 1,00 2,00
0 = Ingen asikt / vet e] 0 =Ingen asikt / vet g]
1=Ja 1=Ja
2 = Nej 2=Nej
DIAGRAM 36 DIAGRAM 37

Procent

I vilken utstrackning tror du att ett Just-In-Time-system paverkar foretagets

ekonomiska prestationer positivt?

304

25—

20—
7
10—
o
T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =1liten utstrackning

3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning

5 =1 mycket stor utstréckning

DIAGRAM 38
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Komponent 5: Kontinuerlig forbattring

Hur ofta genomfdr ni systematiskt forbattringsarbete? (I dagsléaget)

40—
304
20
10
P B e XY e |
o 056 T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 = Nastan aldrig
Arsvis
3 =Manadsvis
4 = Veckovis
5 =Dagligen
DIAGRAM 39
I vilken utstrackning deltar anstallda i férbattringsarbetet? ( | dagslaget)
40
30
20
10
0 T T T
3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstréckning alls
2 = liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning
DIAGRAM 41
I vilken utstrackning vet ni vad de anstéllda upplever som brister och vill
férbattra? (I dagslaget)
40
30
20
104
o T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstréckning alls
2 = liten utstrackning
3 =l ganska stor utstréckning
4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 43

Procent

Procent

Procent

Hur ofta genomfér ni systematiskt forbattringsarbete? (5 &r sedan)

40

30
20
©
o T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 = Nastan aldrig
2 = Arsvis
3 = Ménadsvis
4 = Veckovis
5 =Dagligen
DIAGRAM 40
1 vilken utstrackning deltar anstallda i forbattringsarbetet? (5 ar sedan)
50—
40
30—
20
10
o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 = I ganska stor utstréackning
4 = | stor utstréckning
5 = I mycket stor utstréackning
DIAGRAM 42
I vilken utstrackning vet ni vad de anstéllda upplever som brister och vill
forbattra? (5 &r sedan)
50—
40
30—

10—

T T T
2,00 3,00 4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 = ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 = I mycket stor utstréackning

DIAGRAM 44

Xl




Procent

Hur ofta anordnas moten med hela personalstyrkan for att diskutera
potentiella férbattringar och losningar p& problem? (1 dagslaget)

ANDERSSON & LILJENVALD 2008

50—

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstréackning

3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning

5 = | mycket stor utstrackning

<
§ 30
s
a
20
10-
0 T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00
1=Aldrig
2 = Arsvis
3 =Manadsvis
4 = Veckovis
5 = Dagligen
1 vilken utstrackning satter ni upp kostnadsmal? (I dagslaget)
40—
304
-
c
[
o
S 204
&
104
0 05 T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

DIAGRAM 47
Hur ofta kommer de anstallda med idéer for att uppna kostnadsmalen? (I
dagsléaget)
40—
304
1,9%|
T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1= Aldrig
2 = Ibland
3 = Ganska ofta
4 = Ofta
5 = Mycket ofta
DIAGRAM 49

Procent

Hur ofta anordnas moten med hela personalstyrkan for att diskutera
potentiella férbattringar och losningar p& problem? (5 ar sedan)

40

-
f=4
[
(53
o 20—
a
10+
o . . . . —fogk— |
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1=Aldrig
2 = Arsvis
3 =Manadsvis
4 = Veckovis
5 = Dagligen
I vilken utstrackning satter ni upp kostnadsmal? (5 &r sedan)
40—
30—
-
c
[
o
e 20—
&
10+
o T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstréckning
3 = | ganska stor utstréackning
4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 48
Hur ofta kommer de anstallda med idéer for att uppnd kostnadsmalen? (5 ar
sedan)
70—+
60—
50—
21,0%)
: . 22 m
2,00 3,00 4,00 5,00
1=Aldrig
2 =Ibland
3 = Ganska ofta
4 = Ofta

5 = Mycket ofta

DIAGRAM 50

X1
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| vilken utstrackning tror du att systematiskt kontinuerligt forbattringsarbete
paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt?

Procent

50—
40
30
20+
10
 — T — |
0 L4 T T T
2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 = | mycket stor utstrackning
DIAGRAM 51
I vilken utstrackning mater ni systematiskt kundnéjdheten? (I dagslaget) 1 vilken utstrackning mater ni systematiskt kundnéjdheten? (5 &r sedan)
50—
30—
40—
20 & 7
o
o
oo
104
10
T T T T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00
1 =1lingen utstréckning alls 1 =1lingen utstréckning alls
2 =1liten utstrackning 2 = liten utstrackning
3 =l ganska stor utstréckning 3 =l ganska stor utstréckning
4 = | stor utstréckning 4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning 5 =1 mycket stor utstréackning
DIAGRAM 52 DIAGRAM 53

XV



1 vilken utstrackning &r l&ngsiktiga kundrelationer viktiga for er? (I dagslaget)

Procent

Procent

| vilken utstrackning féljer ni systematiskt upp kundnéjdheten? (I dagslaget)
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30—

25—

20—

Procent

28,7%)
&

I vilken utstrackning gor ni kundundersdkningar for att se vad kunden

1 =1lingen utstrackning alls
2 =l liten utstréckning

3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning

5 =1 mycket stor utstréckning

DIAGRAM 54

efterfragar? (I dagslaget)

T T
2,00 3,00 4,00

50—

40

30—

20
104
T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00

1=1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning

5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 56

80—
60—
40
20—
13, 7%)|
T T T
3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstréckning alls
2 =1 liten utstrackning

3 =l ganska stor utstréckning
4 = | stor utstréckning

5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 58

I vilken utstrackning foljer ni systematiskt upp kundnéjdheten? (5 &r sedan)

40+

€
[
o
e 20+
g
]
0 . . . . —fgb— |
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstréckning
DIAGRAM 55
I vilken utstrackning gor ni kundundersdkningar for att se vad kunden
efterfradgar? (5 &r sedan)
50—
40
§ 30
g
204
10
o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00

Procent

1 =1lingen utstrackning alls
2 =1liten utstrackning

3 = ganska stor utstréackning
4 = | stor utstrackning

5 = I mycket stor utstréckning

DIAGRAM 57

I vilken utstrackning &r l&ngsiktiga kundrelationer viktiga for er? (5 &r sedan)

60—

50—

40
0
20|
10
0 T T T
3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning

3 =l ganska stor utstréckning

4 = | stor utstréckning

5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 59
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I vilken utstrackning anser ni sjélva att ni férvaltar kundrelationerna p& basta 1 vilken utstrackning anser ni sjélva att ni forvaltar kundrelationerna p& basta
satt? (I dagslaget) satt? (5 ar sedan)
60— 50—
50
40—
— 40 -
5 §
o o
O 30— I
g £
20+
10— T0.40%) 10
o i
T T T T 1 T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1=1lingen utstrackning alls 1 =1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning 2 =1liten utstrackning
3 =1ganska stor utstrackning 3 = ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning 4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstréckning 5 = | mycket stor utstrackning
DIAGRAM 60 DIAGRAM 61

1 vilken utstréackning tror du att ett kondfokus paverkar foretagets ekonomiska
prestationer positivt?

70+

60—
50—
=5
@ 40—
g
& a0
204
104
T T
4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstréckning
4 = | stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 62
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Komponent 7: Partnerskap

Hur néra samarbetar ni med andra féretag inom er bransch? (I dagslaget)

€ 304
5 30
g
a
20|
10
o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00

1 =Inget samarbete alls
2 = Lite samarbete
3 = Ganska nara samarbete
4 = Néra samarbete
5 = Mycket nara samarbete

DIAGRAM 63

1 vilken utstrackning utlokaliserar / outsourcar ni ndgon eller nagra delar av
verksamheten? (I dagsléget)

60—
50—
40—
<
(9%
S a0
2
20
104
o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 = | ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 = | mycket stor utstrackning
Hur delaktiga &r ni i underleverantérers produktion? (I dagsléaget)
30
25—
204
<
(9%
(5]
E 15—
=
10
5
o T T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 = Inte delaktiga alls
2 = Lite delaktiga
3 = Ganska delaktiga
4 = Delaktiga
5 = Mycket delaktiga

DIAGRAM 67

Hur néra samarbetar ni med andra féretag inom er bransch? (5 &r sedan)

40—

Procent

10
s FICPET o I
o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =Inget samarbete alls
2 = Lite samarbete
3 = Ganska nara samarbete
4 = Néra samarbete
5 = Mycket nara samarbete

DIAGRAM 64

1 vilken utstrackning utlokaliserar / outsourcar ni ndgon eller nagra delar av
verksamheten? (5 ar sedan)

60—
50—
40—
<
[
(5]
£
20
10
0 T T T —11.9%]
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstréckning
3 =1 ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstrackning
Hur delaktiga &r ni i underleverantérers produktion? (5 &r sedan)
50
40—
u‘:’ 30—
o
2
a
20—
10
i T e R
o T T T T 1
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 = Inte delaktiga alls
2 = Lite delaktiga
3 = Ganska delaktiga
4 = Delaktiga
5 = Mycket delaktiga

DIAGRAM 68
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I vilken utstrackning tror du att partnerskap _péverkar foretagets ekonomiska

Procent

Procent

prestationer positivt?

30—

10

04— ogamk= : : : :
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 = | liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 69

Komponent 8: Sjalvgdende och tvarfunktionella arbetsgrupper

I vilken utstrackning ar de anstallda sjalvgdende? (I dagslaget)

10+

o_m

1,00 2‘:)0 3‘:70 4‘:)0 5,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 = | liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstrackning
4 = stor utstréckning
5 = I mycket stor utstréackning

DIAGRAM 70

Procent

I vilken utstrackning ar de anstallda sjalvgadende? (5 ar sedan)

40—

20—

304
29,25%)
||
1 T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1=1ingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning

5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 71
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10—

30—

ANDERSSON & LILJENVALD 2008

1 vilken utstrackning upprattar de anstéllda egna mal? (I dagslaget)

I vilken utstrackning utvérderar de anstéllda sina resultat? (I dagsléaget)

T
2,00

T
3,00

T
4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstréckning

3 = | ganska stor utstréackning
4 = stor utstréackning

5 = | mycket stor utstrackning

DIAGRAM 72

10—

T
2,00

T
3,00

T
4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = | liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = stor utstréckning

5 = I mycket stor utstréackning

DIAGRAM 74

I vilken utstrackning samarbetar olika avdelningar? (I dagslaget)

10—

T
3,00

T
4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 = ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning
5 = I mycket stor utstréackning

DIAGRAM 76

I vilken utstrackning upprattar de anstéllda egna mal? (5 &r sedan)

404

S 304
(53
<
a
20
104
0 T T T
1,00 2,00 3,00
1=1ingen utstrackning alls
2 =l liten utstréckning
3 =1 ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning
5 = I mycket stor utstréckning
DIAGRAM 73
I vilken utstrackning utvarderar de anstéallda sina resultat? (5 ar sedan)
60—
50—
40
<
Q
o
E 30—
a
20+
104
e=—doork—= |
0 T T T T 097
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1=1ingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstrackning
DIAGRAM 75
1 vilken utstrackning samarbetar olika avdelningar? (5 &r sedan)
40
30—
c
[
o
S 20
o

T T
2,00 3,00

T
4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning

3 = | ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning

5 = I mycket stor utstrackning

DIAGRAM 77

XIX
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1 vilken utstrackning tror du att sjalvg&ende och tvarfunktionella
arbetsgrupper paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt?

Procent

40|

104

Procent

Procent

T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 = | liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstréckning

5 =1 mycket stor utstrackning

DIAGRAM 78

Komponent 9: TQM

Hur ser ni p& misstag? (I dagslaget) Hur ser ni pd misstag? (5 &r sedan)

70+
60— 30—
50—
<
40— o 20
S
- a [30.39%]
”
20— 10
104
[p5] o
0 T T T T e o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00
1= Som forbéattringspotential 1= Som forbattringspotential
2 =Som ett mindre allvarligt fel 2 = Som ett mindre allvarligt fel
3 = Som ett ganska allvarligt fel 3 = Som ett ganska allvarligt fel
4 = Som ett allvarligt fel 4 = Som ett allvarligt fel
5= Som ett mycket allvarligt fel 5= Som ett mycket allvarligt fel
DIAGRAM 79 DIAGRAM 80
| vilken utstrackning har ni rutiner for kvalitetssakring? (I dagslaget) I vilken utstrackning har ni rutiner for kvalitetssakring? (I dagslaget)
50— 40—
40—
30
304 5
o
2™
20—
10 1]
-2‘86%
o T T T o T T T T T
3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
1 =1ingen utstrackning alls 1 =1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning 2 = liten utstrackning
3 =1 ganska stor utstrackning 3 = ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning 4 = stor utstréckning
5 = mycket stor utstrackning 5 = mycket stor utstrackning
DIAGRAM 81 DIAGRAM 82
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| vilken utstrackning ar era processer standardiserade? (I dagslaget)

40—

30—

Procent

o_m

1,00

15,89%)
=
T T T T
2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1ingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning

5 = mycket stor utstrackning

DIAGRAM 83

| vilken utstrackning tror du att ett kvalitetsfokus i alla processer / aktiviteter
paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt?

50—
40—
30
20—
104
0_4.:!0_5‘3%; : : :
2,00 3,00 4,00 5,00
1=1lingen utstréckning alls
2 = | liten utstrackning
3 =l ganska stor utstrackning
4 = | stor utstrackning
5 =1 mycket stor utstrackning
DIAGRAM 85
| vilken utstrackning arbetar ni med att kontinuerligt géra de anstallda
medvetna om kapacitetsutnyttjande? (I dagslaget)
40—
304
20+
]
T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =1 liten utstrackning

3 =l ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning

5 = I mycket stor utstrackning

DIAGRAM 86

Procent

| vilken utstrackning &r era processer standardiserade? (5 &r sedan)

40—
30
<
[
o
O 20
o
104
o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00
1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning
3 = ganska stor utstrackning
4 = stor utstréckning
5 = I mycket stor utstrackning
| vilken utstrackning arbetar ni med att kontinuerligt géra de anstallda
medvetna om kapacitetsutnyttjande? (5 ar sedan)
50—
40—
30
20—
104
0 T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00

1 =1lingen utstrackning alls
2 =1liten utstrackning

3 =l ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning

5 = I mycket stor utstrackning

DIAGRAM 87
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Procent

Anvénder ni digitala informationstavlor for att underlatta kommunikationen
mellan personal i produktionen? (I dagsléaget)

Procent
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| vilken utstrackning arbetar ni med att kontinuerligt géra de anstallda
medvetna om foretagets finansiella prestationer, sdsom lénsamhet? (I

| vilken utstrackning arbetar ni med att kontinuerligt géra de anstallda

104

medvetna om foretagets finansiella prestationer, sdsom lénsamhet? (5 ar
dagslaget) sedan)
40
30—
<
[
g 20+
g
104
4 —fosmwk=
o 053 T T T T o T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 1,00 2,00 3,00 4,00
1 =1lingen utstrackning alls 1 =1lingen utstrackning alls
2 = liten utstrackning 2 = liten utstrackning
3 =l ganska stor utstrackning 3 = ganska stor utstrackning
4 = stor utstrackning 4 = stor utstréckning
5 = | mycket stor utstréackning 5 = | mycket stor utstréackning

DIAGRAM 89

Anvénder ni digitala informationstavlor for att underlatta kommunikationen
mellan personal i produktionen? (5 ar sedan)

100+

80—

T 60
[
o
07 g
40—
20—
20—
Wg : . l_|2,7ls%|_| s :
0,00 1,00 2,00 0,00 1,00 2,00
0 =Ingen &sikt / vet ej 0 =Ingen &sikt / vet ej
1=Ja 1=Ja
2=Nej 2=Nej
DIAGRAM 90 DIAGRAM 91

1 vilken utstrackning tror du att god kommunikation inom foretaget paverkar
foretagets ekonomiska prestationer positivt?

30—
o
104
T T T
3,00 4,00 5,00

1 =1lingen utstrackning alls

2 =1liten utstrackning

3 =1 ganska stor utstréackning

4 = stor utstrackning

5 = I mycket stor utstrackning

D

IAGRAM 92
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Bilaga 3: Medelvarden och konfidensintervall for
delfragorna

Komponent Tidsaspekt Medelvarde 95%-igt konfidensintervall
Bemyndigande Undre Ovre
Vilka mojligheter ges personalen att paverka nagot de Idag 3,83 3,68 3,98
ogillar?

Vilka mojligheter ges personalen att paverka nagot de 5 ar sedan 2,93 2,74 3,12
ogillar?

I vilken utstrackning tillats de anstéllda att variera och Idag 3,24 3,06 3,42
paverka sin egen arbetstakt/arbetstempo?

I vilken utstrackning tillats de anstéllda att variera och 5 ar sedan 2,96 2,78 3,15
paverka sin egen arbetstakt/arbetstempo?

I vilken utstrackning tillts personalen variera och Idag 3,24 3,07 3,42
paverka sina arbetsuppgifter?

I vilken utstrackning tillats personalen variera och 5 ar sedan 2,60 2,44 2,76

paverka sina arbetsuppgifter?

I vilken utstrackning tillats personalen fatta egna beslut Idag 3,44 3,27 3,60
utan att frga hogre chefer om lov?

I vilken utstrackning tillts personalen fatta egna beslut 5 ar sedan 2,63 2,44 2,83
utan att frga hogre chefer om lov?

I vilken utstrackning tror du att personalens grad av frihet 3,63 3,45 3,81
och eget ansvar paverkar foretagets ekonomiska
prestationer positivt?

Benchmarking

I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era arbetssatt | ldag 2,60 2,41 2,79
i produktionen med konkurrenters arbetssatt?
I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era arbetssatt | 5 ar sedan 2,10 1,96 2,24
i produktionen med konkurrenters arbetssatt?
I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era Idag 2,88 2,67 3,09

prestationer (Idnsamhet, effektivitet,
kapacitetsutnyttjande etc.) med konkurrenters
prestationer?

I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era 5 ar sedan 2,38 2,20 2,56
prestationer (Ionsamhet, effektivitet,
kapacitetsutnyttjande etc.) med konkurrenters
prestationer?

I vilken utstrackning jamfor ni era prestationer med Idag 2,79 2,60 2,99
genomsnittliga branschprestationer?

I vilken utstrackning jamfor ni era prestationer med 5 ar sedan 2,36 2,18 2,54
genomsnittliga branschprestationer?

I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era arbetssatt | ldag 2,40 2,22 2,58
med foretag utanfor er bransch?

I vilken utstrackning jamfor ni systematiskt era arbetssatt | 5 ar sedan 1,83 1,69 1,96
med foretag utanfor er bransch?

I vilken utstrackning tror du att jamforelser med andra 2,92 2,73 3,10

foretag och branscher paverkar ditt foretags ekonomiska
prestationer positivt?

Eliminering av icke vardeskapande aktiviteter

I vilken utstrackning kartlagger ni hur mycket olika stegi | ldag 3,28 3,08 3,48
produktionen bidrar till produktens vérde?

I vilken utstrackning kartlagger ni hur mycket olika stegi | 5 ar sedan 2,48 2,31 2,65
produktionen bidrar till produktens varde?

I vilken utstrackning vet ni i detalj hur kunden vérdesatter | ldag 3,69 3,50 3,89
olika produktegenskaper och/eller produktionsprocesser?

I vilken utstrackning vet ni i detalj hur kunden vardesatter | 5 ar sedan 3,11 2,91 3,32
olika produktegenskaper och/eller produktionsprocesser?

I vilken utstrackning soker ni systematiskt efter Idag 3,33 3,11 3,54
aktiviteter/processer som inte tillfor slutprodukten nagot
varde?

I vilken utstrackning soker ni systematiskt efter 5 ar sedan 2,46 2,27 2,64
aktiviteter/processer som inte tillfor slutprodukten nagot
vérde?
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I vilken utstrackning arbetar ni systematiskt med att ta Idag 3,59 3,42 3,77
bort/férandra aktiviteter/processer som inte tillfor

produkten négot varde?

I vilken utstrackning arbetar ni systematiskt med att ta 5 ar sedan 2,59 2,40 2,79
bort/férandra aktiviteter/processer som inte tillfor

produkten négot varde?

I vilken utstrackning tror du att eliminering av icke 4,07 3,90 4,23
vardeskapande aktiviteter/produktattribut paverkar

foretagets ekonomiska prestationer positivt?

JIT

Hur viktigt ar det for er att arbeta med Iaga lagernivéaer? Idag 3,94 3,73 4,15
Hur viktigt ar det for er att arbeta med laga lagernivéaer? 5 ar sedan 2,98 2,77 3,19
I vilken utstrackning arbetar ni med sa laga lagernivaer Idag 3,49 3,28 3,70
som mojligt?

I vilken utstrackning arbetar ni med sa laga lagernivaer 5 ar sedan 2,61 2,44 2,78
som mojligt?

I vilken utstrackning arbetar ni med sma orderstorlekar Idag 3,17 2,96 3,39
och hog orderfrekvens?

I vilken utstrackning arbetar ni med sma orderstorlekar 5 ar sedan 2,66 2,44 2,87
och hog orderfrekvens?

I vilken utstrackning forlitar ni er pa efterfrageprognoser? | Idag 3,01 2,80 3,22
I vilken utstrackning forlitar ni er pa efterfrageprognoser? | 5 ar sedan 2,68 2,47 2,89
I vilken utstréckning tror du att ett Just-In-Time-system 3,70 3,50 3,90
paverkar foretagets ekonomiska prestationer positivt?

Kontinuerlig forbattring

Hur ofta genomfor ni systematiskt forbattringsarbete? Idag 3,71 3,52 3,90
Hur ofta genomfor ni systematiskt forbattringsarbete? 5 ar sedan 2,52 2,28 2,76
I vilken utstrackning deltar anstéllda i forbattringsarbetet? | ldag 3,86 3,70 4,03
I vilken utstrackning deltar anstallda i férbattringsarbetet? | 5 ar sedan 2,62 2,41 2,82
I vilken utstrackning vet ni vad de anstéllda upplever som | ldag 3,60 3,44 3,76
brister och vill forbattra?

I vilken utstrackning vet ni vad de anstallda upplever som | 5 ar sedan 2,71 2,53 2,89
brister och vill forbattra?

Hur ofta anordnas méten med hela personalen for att Idag 2,99 2,79 3,19
diskutera potentiella forbattringar och Isningar pa

problem?

Hur ofta anordnas méten med hela personalen for att 5 ar sedan 2,25 2,06 2,43
diskutera potentiella forbattringar och Iésningar pa

problem?

I vilken utstrackning satter ni upp kostnadsmal? Idag 3,62 3,42 3,83
I vilken utstrackning satter ni upp kostnadsmal? 5 ar sedan 2,90 2,69 3,11
Hur ofta kommer de anstéllda med idéer for att uppna Idag 2,92 2,73 3,11
kostnadsmalen?

Hur ofta kommer de anstéllda med idéer for att uppna 5 ar sedan 2,25 2,10 2,40
kostnadsmalen?

I vilken utstrackning tror du att systematiskt 4,15 3,99 4,31
kontildagerligt forbattringsarbete paverkar foretagets

ekonomiska prestationer positivt?

Kundfokus

I vilken utstrackning méter ni systematiskt Idag 3,02 2,81 3,22
kundndjdheten?

I vilken utstrackning méter ni systematiskt 5 ar sedan 2,41 2,22 2,61
kundndjdheten?

I vilken utstrackning foljer ni systematiskt upp Idag 3,09 2,88 3,30

kundndjdheten?
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I vilken utstrackning foljer ni systematiskt upp 5 ar sedan 2,51 2,31 2,71
kundndjdheten?

I vilken utstrackning gor ni kundundersékningar for att se | ldag 2,71 2,50 2,93
vad kunden efterfragar?

I vilken utstrackning gor ni kundundersokningar for att se | 5 ar sedan 2,27 2,09 2,44
vad kunden efterfragar?

I vilken utstrackning ar langsiktiga kundrelationer viktiga | ldag 4,70 4,60 4,81
for er?

I vilken utstrackning ar langsiktiga kundrelationer viktiga | 5 ar sedan 4,45 4,31 4,59
for er?

I vilken utstrackning anser ni sjélva att ni forvaltar Idag 3,90 3,76 4,04
kundrelationerna pa bésta sétt?

I vilken utstrackning anser ni sjélva att ni forvaltar 5 ar sedan 3,58 3,40 3,76
kundrelationerna pa bésta sitt?

I vilken utstrackning tror du att ett kundfokus paverkar 4,56 4,44 4,67
foretagets ekonomiska prestationer positivt?

Partnerskap

Hur néra samarbetar ni med andra féretag inom er Idag 2,42 2,24 2,61
bransch?

Hur néra samarbetar ni med andra féretag inom er 5 ar sedan 2,23 2,05 2,41
bransch?

I vilken utstrackning utlokaliserar ni nagon eller nagra Idag 2,35 2,17 2,53
delar av verksamheten?

I vilken utstrackning utlokaliserar ni nagon eller nagra 5 ar sedan 2,04 1,88 2,20
delar av verksamheten?

Hur delaktiga &r ni i underleverantérers produktion? Idag 2,92 2,68 3,17
Hur delaktiga &r ni i underleverantérers produktion? 5 ar sedan 2,29 2,10 2,49
I vilken utstrackning tror du att partnerskap paverkar 3,44 3,24 3,65
foretagets ekonomiska prestationer positivt?

Sjélvgéende och tvarfunktionella arbetsgrupper

I vilken utstrackning &r de anstallda sjalvgaende? Idag 3,77 3,60 3,93
I vilken utstrackning &r de anstallda sjalvgaende? 5 ar sedan 3,10 2,92 3,29
I vilken utstrackning upprattar de anstillda egna mal? Idag 2,53 2,33 2,73
I vilken utstrackning upprattar de anstillda egna mal? 5 ar sedan 1,93 1,77 2,09
I vilken utstrackning utvarderar de anstéllda sina resultat? | ldag 2,60 2,41 2,80
I vilken utstrackning utvérderar de anstillda sina resultat? | 5 ar sedan 2,00 1,83 2,17
I vilken utstrackning samarbetar olika avdelningar? Idag 3,57 3,39 3,74
I vilken utstrackning samarbetar olika avdelningar? 5 ar sedan 2,80 2,60 2,99
I vilken utstrackning tror du att sjalvgaende och 3,87 3,69 4,04
tvarfunktionella arbetsgrupper paverkar foretagets

ekonomiska prestationer positivt?

TOM

Hur ser ni pa misstag? Idag 1,61 1,40 1,81
Hur ser ni pd misstag? 5 ar sedan 2,30 2,08 2,52
I vilken utstréackning har ni rutiner for kvalitetssékring? Idag 4,12 3,95 4,29
I vilken utstréackning har ni rutiner for kvalitetssékring? 5 ar sedan 3,39 3,17 3,61
I vilken utstrackning ar era processer standardiserade? Idag 3,47 3,29 3,65
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I vilken utstréckning &r era processer standardiserade? 5 ar sedan 2,78 2,57 2,99

I vilken utstréckning tror du att ett kvalitetsfokus i alla 4,32 4,19 4,46
processer/aktiviteter paverkar foretagets ekonomiska
prestationer positivt?

Visuell styrning

I vilken utstrackning arbetar ni med att kontildagerligt Idag 3,44 3,25 3,63
gora de anstéllda medvetna om kapacitetsutnyttjande?

I vilken utstrackning arbetar ni med att kontildagerligt 5 ar sedan 2,50 2,31 2,68
gora de anstéllda medvetna om kapacitetsutnyttjande?

I vilken utstrackning arbetar ni med att kontildagerligt Idag 3,64 3,45 3,83
gora de anstéllda medvetna om foretagets finansiella
prestationer, sasom lénsamhet?

I vilken utstrackning arbetar ni med att kontildagerligt 5 ar sedan 2,70 2,50 2,89
gora de anstéllda medvetna om foretagets finansiella
prestationer, sasom lénsamhet?

I vilken utstrackning tror du att god kommunikation inom 4,09 3,93 4,26
foretaget paverkar foretagets ekonomiska prestationer
positivt?
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Bilaga 4: Medelvarden och konfidensintervall for
komponenterna

Anvéandning av enskilda lean-komponenter (i dagsléaget) Medelvarde | 95%-igt konfidensintervall
Undre Ovre
Tillampning av bemyndigande 3,44 3,35 3,52
Tillampning av benchmarking 2,67 2,57 2,77
Elimineringavickevardeskpanadeaktiviteter 347 3,38 3,57
Tillampning av JIT 3,54 341 3,67
Tillampning av kontildagerlig forbéttring 3,51 341 3,60
Tillampning av kundfokus 3,49 3,38 3,59
Tillampning av partnerskap 2,56 2,44 2,68
Tillampning av sjalvgéende och tvarfunktionella arbetsgrupper 3,12 3,01 3,23
Tillampning av TQM 3,80 3,66 3,93
Tillampning av visuell styrning 3,54 3,41 3,67
Anvandning av enskilda lean-komponenter (5 ar sedan) Medelvarde | 95%-igt konfidensintervall
Undre Ovre
Tillampning av bemyndigande 2,78 2,69 2,88
Tillampning av benchmarking 2,17 2,09 2,25
Eliminering av icke vardeskpanade aktiviteter 2,66 2,57 2,76
Tillampning av JIT 2,75 2,63 2,87
Tillampning av kontildagerligforbattring 2,62 2,53 2,72
Tillampning av kundfokus 3,05 2,94 3,16
Tillampning av partnerskap 2,19 2,08 2,29
Tillampning av sjalvgéende och tvarfunktionella arbetsgrupper 2,46 2,36 2,56
Tillampning av TQM 3,09 2,93 3,24
Tillampning av visuell styrning 2,60 2,46 2,73
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