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Titel: Kontinuerliga forbattringar och férandringsmotstdnd - att med ekonomistyrning hantera
forandringsmotstand och skapa forutsittningar for ett kontinuerligt forbattringsarbete i lean-

orienterade organisationer

Bakgrund och problem: Lean ar en ledningsfilosofi som far allt stérre utbredning. Inom lean ar
kontinuerliga forbattringar ett viktigt inslag for att kunna arbeta mer resurssnalt, bli mer
lonsamt, mota konkurrens och tillgodose kundernas krav. Men att arbeta med kontinuerliga
forbattringar innebar ocksd att medarbetarna kontinuerligt maste fordndra sitt satt att arbeta.
Har forekommer det ofta ett forandringsmotstand och det som denna uppsats utforskar ar hur

man med hjalp av ekonomistyrning kan hantera motstandet och stddja forbattringsarbetet.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att belysa och skapa forstaelse for det forandringsmotstand som
ofta uppstar i arbetet med kontinuerliga forbattringar samt att utifrdn ett lednings- och
ekonomistyrningsperspektiv beskriva hur foretag moter detta och skapar forutsattningar for ett

framgangsrikt arbete med kontinuerliga forbattringar.

Metod: En kvalitativ empirisk studie med sammanlagt nio intervjuer pa tva olika foretag
genomfordes. Intervjuerna gjordes med personer i framst ledande positioner som alla aktivt

arbetar med kontinuerliga forbattringar.

Resultat och slutsatser: Studien visar att forandringsmotstand ofta forekommer i samband
med Kkontinuerliga forbattringar dven om foérandring inte per automatik behover leda till
motstand. Det som vi fann vara de vanligaste orsakerna till att forandringsmotstand uppkom var
att medarbetaren inte forstar behovet av forandringen, att initiativet till férandringen kommer
utifran, att medarbetaren tror att forandringen medfor negativa konsekvenser eller att det finns
osdkerhet oOver slutresultatet. Dessa orsaker till motstand oOvervinns med styrmedel som
visualisering, utbildning och empowerment med flera. Andra aspekter som ar visentliga for att
lyckas med kontinuerliga forbattringar ar ett kunnigt ledarskap och att forbattringsforslag fran

medarbetarna tas till vara pa och realiseras.

Forslag till vidare forskning: Vi foreslar tre omraden for vidare forskning. Dessa ar: hur
uppratthaller foretag med en lang erfarenhet av Kkontinuerliga forbattringar
medarbetarengagemanget, vilken f6ljd far val av olika implementeringsstrategier av lean samt

till sist vilken paverkan pa forbattringsarbetet har ledarskapet?

ii

——
| —
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1 Inledning

Lean dr en ledningsfilosofi som hdrstammar frdn Toyotas produktionssystem (TPS) och begreppet
har blivit allt mer populdrt pd senare tid. De grundldggande tankarna inom lean dr att arbeta
kundorienterat, resurssndlt och med kontinuerliga férbdttringar ddr medarbetarna dr delaktiga i
forbdttringsarbetet (Berling, 2005). I den hdr uppsatsen kommer vi frdmst att fokusera pd delen
med kontinuerliga férbdttringar. Men hur kommer det sig egentligen att kontinuerliga
forbdttringar dr ndgot som man aktivt mdste arbeta med? Hur uppstod skillnaden mellan att
utfora sitt arbete och férbdttra det? For att ge en inledning till hur tankarna om kontinuerliga

forbdttringar och lean har vixt fram bérjar vi med en historisk dterblick.

1.1 Bakgrund

Adam Smith visade ar 1776 med sitt vialkinda exempel om tillverkningen av knappndlar att
produktiviteten kunde 6kas kraftigt om varje person specialiserade sig pa ett, enkelt moment
istallet for att genomfora hela processen sjalv. Ar 1911 drev Taylor, influerad av Smith, vidare
tesen om specialisering i hans verk Principles of Scientific Management. Taylor menade dar att
arbetet bor delas upp i sma specialiserade moment och att man genom arbets- och tidsstudier
kan hitta det optimala séttet att utféra varje aktivitet pa. Nar Henry Ford skapade den forsta
stora bilfabriken i varlden var det dessa tankar som ldg bakom hur massproduktionen
utformades. Vid denna tid var ocksa efterfragan storre an utbudet vilket ledde till att
marknaderna var stabila och att kravet pa anpassning efter kunderna var lagt. Eftersom kraven
pa flexibilitet var laga och mycket forskning visat pa specialiseringens fordelar blev det naturligt
att centraliserade och vertikala foretagsstrukturer vaxte fram dar det framsta malet var inre
effektivitet. [ dessa hierarkiska organisationer var cheferna de som tinkte och de hade ofta en
kontrollerande roll. Efter arbets- och tidsstudier utformades standards och arbetarnas uppgift

var att utfora jobbet utan att ifrdgasatta eller tinka sa mycket sjdlva (Berling, 2005).

Den langt drivna specialiseringen, tids- och arbetsstudierna samt synen pa arbetarna som
robotliknande varelser kom dock att kritiseras av bland andra Mayo och human relation-rérelsen
som med stdd av Hawthrone-studierna visade att de anstdllda inte var mekaniska och att deras
produktivitet till stor del berodde pa samspelet i gruppen samt deras motivation. Maslow
menade ocksd att l6nen inte var den enda drivkraften som ldg bakom arbetarnas motivation att
gora ett bra arbete. Trots detta ar det tydligt att tankarna bakom specialisering och vertikala
organisationer i hog grad har paverkat hur manga féretag har organiserats under aren (Sandkull
& Johansson, 2000). Pa grund av detta har hierarkiska organisationer vixt fram och
ekonomistyrningen har anpassats efter detta, ndgot som kinnetecknar manga av dagens foretag

(Chenhall, 2008).
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Verkligheten har dock férandrats sedans dess och dagens okade globalisering, konkurrens och
snabba tekniska utveckling har lett till att hogre krav stills pa foretagen vad géller flexibilitet,
kundanpassning och kvalitet. Detta har medfért att den vertikala och hierarkiska
organisationsformen har borjat ifrdgasattas samtidigt som manga foretag upplever att de, for att
behalla sin konkurrenskraft, maste bli mer kundorienterade och stiandigt forbattra sig. I stravan
efter att uppna denna férdndring har ett flertal metoder utvecklats och implementerats pa
foretag varlden 6ver. Nagot som fatt ett stort genomslag ar tankarna i lean production. Lean kan
liknas vid en ledningsfilosofi och begreppet myntades av Womack et al. (1990) i boken The
machine that changed the world i vilken Toyotas produktionssystem beskrevs. De 6vergripande
tankarna inom lean ar att ett foretag ska drivas resurssnalt och kundorienterat och dér foretaget
kontinuerligt stravar efter att forbattra sig och sina processer, vilket krdaver engagerade och
delaktiga medarbetare. I arbetet med kontinuerliga forbattringar kan en rad olika verktyg och

metoder anvindas (Sorqvist 2004).

1.2 Problem

Ett centralt inslag inom lean-filosofin dar tanken om kontinuerliga férbattringar, kaizen. 1dén
bygger pa att engagerade medarbetare ar med och kontinuerligt forbattrar olika processer och
arbetssatt med mera. En forbattring innebar per definition en forandring vilket saledes medfor
att foresprakare av lean satter stor tilltro till medarbetarnas forandringsbendagenhet. Samtidigt
visar dock mycket forskning att det ofta finns ett motstand mot férandringar i organisationer
(Argyris 1990, Chmiel 2008, Berling 2005, Kotter 1996, Schein 1999, Rubenowitz 2004, Yemm
2007). Forandringsmotstand, som kan vara bade medvetet och omedvetet, kan utlosa
forsvarsmekanismer som kan yttra sig pa en rad olika satt. Det kan ocksa bidra till att i stor grad
forsvara arbetet med att infora forandringar i sattet att arbeta eller tanka. Vidare menar Berling
(2005) att det aven &r en stor utmaning att skapa och uppratthdlla det engagemang som kravs

av de anstéllda for att skapa forutsattningar for ett uthalligt forbattringsarbete.

Motsattningen mellan lean-foresprakarnas krav pa kontinuerliga forbattringar och manniskans
skeptiska instidllning till fordndring har gett upphov till den har rapportens huvudtema.
Eftersom kontinuerliga forbattringar ar centralt for foretagens dverlevnad samtidigt som det pa
grund av fordndringsmotstand finns stora utmaningar med att fa det att fungera blir det bade
intressant och viktigt att studera hur forutsattningar kan skapas for att bedriva ett kontinuerligt
forbattringsarbete. For att hantera de utmaningar som &r forknippade med kontinuerliga
forbattringar och skapa forutsattningar for att lyckas med arbetet kravs det att man fran ett
ledningsperspektiv kan lyckas fordndra beteendet i organisationen. For att styra beteendet i ett
foretag anviander man sig av ekonomistyrning som enligt Kallstrom (1990) definieras pa

féljande vis:
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Ekonomistyrning avser en medveten styrning av beslutsfattandet och beteendet inom organisationen mot

bdttre resultat, Iinsamhet och ekonomisk stdllning.

For att hantera forandringsmotstand och skapa forutsattningar for kontinuerliga forbattringar
kravs det att ledningen lyckas styra beteenden i organisationen och

ekonomistyrningsperspektivet blir darfér en naturlig utgangspunkt fér denna uppsats.

En faktor som ocksa stirker uppsatsens aktualitet ar att det saknas en djupare problematisering
av just forandringsmotstand och dess orsaker inom lean-litteraturen. Detta trots att forstaelse

for forandringsmotstand sdledes ar en forutsattning for att man ska lyckas med arbetet.

1.2.1 Fragestallning
Med utgangspunkt i problematiken med forandringsmotstdnd; hur kan man i lean-orienterade
foretag utifran ett lednings- och ekonomistyrningsperspektiv skapa forutsattningar for ett

kontinuerligt forbattringsarbete?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att belysa och skapa forstaelse for det forandringsmotstand som ofta
uppstar i arbetet med Kkontinuerliga forbattringar samt att utifran ett lednings- och
ekonomistyrningsperspektiv beskriva hur foretag moter detta och skapar forutsattningar for ett

framgangsrikt arbete med kontinuerliga forbattringar.

1.4 Studiens fortsatta disposition

~
eI metoden beskrivs hur forfattarna har gatt till vaga for att
besvara fragestallningen och vilka metodval som har gjorts.
J
)
eDetta avsnitt behandlar vald teori kring kontinuerliga
forbattringar, forandringsmotstand och styrning.
J

eEmpirin speglar den information som erhallits via de intervjuer
som genomforts. Avsnittet dr indelat i tva delar dar den forsta
behandlar Siemens och den andra Schibsted.

J
] analysen knyter forfattarna ihop referensramen med det
empiriska resultatet, ser vilka samband som finns och for ett
resonemang utifran uppsatsens fragestallning. )
eI slutsatsen lyfter forfattarna fram de viktigaste resonemangen
fran analysen och besvarar uppsatsens fragestallning.
Avslutningsvis presenteras forslag pa vidare forskning. )

€€€€<
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2 Metod

I denna del presenterar vi hur vi gdtt till vdga fér att besvara vdr frdgestillning, vilka metoder fér
datainsamling som anvdnts samt vilka andra metodval som har gjorts. Avslutningsvis gors en

kritisk prévning av studiens trovdrdighet.

2.1 Forskningsmetodik

Syftet med denna uppsats ar att undersoka hur man ur ett ledningsperspektiv med hjdlp av
styrning kan hantera forandringsmotstind och skapa forutsittningar foér kontinuerliga
forbattringar. For att uppna detta syfte bestar var uppsats av bade en teoretisk och en empirisk
del. Enligt Wallén (1993) bestar teorier av begrepp, sammanhang och strukturer samt modeller.
Teorin syftar till att forklara hur en foreteelse uppfattas och kan karaktariseras samt hur olika
orsakssamband kring omstandigheter runt foreteelsen kan klargoras. Medan teorin utgar fran
tankekonstruktioner utgar empirin i sin tur fran undersokningar av en viss foreteelse i
praktiken. Enligt Wallén (1993) delas den empiriska studien in i tva delar, datainsamling och
beskrivning. I uppsatsen har vi valt att forst kartlagga relevant teori pa omradet for att sedan
studera dessa foreteelser i praktiken, vilket utgér var empiriska del. I analysen svarar vi pa

fragestéllningen och drar slutsatser kring vilka samband som finns mellan teori och empiri.

2.2 Litteratursokning till den teoretiska referensramen

Den teori som vi anvander oss av grundar sig pa tidigare gjord forskning pa omradet och har
inhamtats fran vetenskapliga artiklar, litteratur, avhandlingar, tidsskrifter samt hemsidor pa
internet. Dessa har hittats genom sokningar i databaser sa som Business Source Premier, Emerald
och GUNDA. Exempel pd sokord som anvants ar lean, continuous improvements, change
management, change resistance och management accoununting, samt motsvarande varianter pa

svenska.

2.3 Metodval kring uppbyggandet av empirin

For att insamla data om en foreteelse i praktiken finns det tva generella forskningsmetoder, den
kvalitativa och den kvantitativa metoden. Eriksson och Widersheim-Paul (1991) beskriver den
kvantitativa metoden som ett sitt att undersoka hard data i ett storre urval av respondenter
medan den kvalitativa metoden fokuserar djupare pa mjuk data bland ett mindre antal
respondenter. Trost (2005) forklarar att den kvantitativa ansatsen ar lamplig for att svara pa
fragor sa som hur manga, hur stor andel o.s.v. och det kvalitativa synséttet hellre anvdnds for att

beskriva ndgot eller forsta och hitta monster.

Utifran syftet med denna uppsats har vi valt en kvalitativ ansats eftersom fragestéllningen och

de begrepp som behandlas ar mycket komplexa och kan ha olika innebérd for olika




Irwe & Ringstedt 2009

respondenter. En rent kvantitativ studie skulle sdledes innebéra en risk for missférstand och att
vasentliga foreteelser missades. Genom en kvalitativ studie skapas forutsattningar for att na en

djupare forstaelse for amnet.

2.3.1 Kvalitativt angreppssatt

Genom att valja en kvalitativ studie kan man enligt Backman (1998) ta in subjektiv data fran
valda respondenter och fa en bild av situationen sa som respondenten upplever den. Ytterligare
en fordel med att vdlja en kvalitativ datainsamlingsmetod ar att mojlighet att tolka viktiga
signaler sdsom Kroppssprak och tonliage ges. Detta kan ge ytterligare en dimension till det rent

uttalade.

Inom kvalitativ metodik ingdr exempelvis djupintervjuer, filtstudier, interventionsstudier och
deltagande observation. I denna rapport kommer insamling av primidrdata att ske genom
djupintervjuer med representanter fran de valda foretagen. Trost (2005) beskriver att
djupintervjuer kan vara strukturerade, da svarsalternativen ar fasta, eller ostrukturerad, da
svarsalternativen ar Oppna. Vi har valt ett tredje alternativ som Denscombe (2000) Kkallar
semistrukturerad. Detta alternativ gar ut pa att i forvag ha bestdmda teman och fragor att
diskutera kring men dar respondenten ges utrymme att svara 6ppet och utveckla egna idéer och
synpunkter. Fordelen med att valja semistrukturerade djupintervjuer dar mojligheten att fa
vardefull information genom att respondenten svarar utanfor den direkta fragan samt att

intervjuaren ges tillfille att stalla f6ljd- och kompletteringsfragor.

Enligt (Wallén 1993) stadller dock intervjuer som metod stora krav pa forfattarna da egna
upplevelser bade paverkar fragor och svar samt att det finns risk for bade missuppfattningar och
tolkningsfel. For att minimera denna risk stillde vi kompletterande foljdfragor vid osdkerhet
samt delade upp arbetet vid intervjun dar en person forde samtalet och stillde fragor medan
den andre noga forde anteckningar 6ver vad som sades. Det var ocksa var avsikt att komplettera
detta med ljudupptagningar men pa grund av tekniska problem kunde detta endast goras pa ett
av foretagen. Enligt Denscombe (2000) finns det bade for- och nackdelar med ljudupptagning.
En fordel ar att det ar ett bra satt for forfattarna att kunna ga tillbaka till killan under studiens
gang samtidigt som man fangar allt som sags. Till nackdelarna hor att inspelningen kan
uppfattas som ett storande moment fér de som blir intervjuade samtidigt som de dven kan
uppleva det hotande. Denscombe (2000) menar dock att man kan minska risken for dessa
nackdelar om man hanterar inspelningen varsamt. Var bedémning ar att fordelarna med att
anvanda ljudinspelning overstiger risken for eventuella nackdelar. Da vi fragade respondenterna
om deras godkidnnande innan intervjun och tydligt forklarade inspelningens syfte tror vi ocksa

att risken for att de skulle kdnna sig hotade var mycket lag.
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2.3.2 Val av foretag

Vi har valt att endast skriva om privata foretag i denna uppsats. Valet att inte behandla offentliga
verksamheter beror frimst pa att malen for offentliga verksamheter pa manga satt skiljer sig
fran de mal privata aktorer har. Detta medfor att forutsdttningarna for styrningen sdledes blir
annorlunda. I valet av privata foretag stillde vi upp ett antal kriterier. For det forsta skulle de
uttalat arbeta med kontinuerliga forbattringar pa ett lean-orienterat sitt och for det andra skulle
de vara tillrackligt stora for att gora detta pa ett systematiskt satt. Da uppsatsen handlar om
processen kring kontinuerliga forbattringar och forandringsmotstand och inte forbattringarna i

sig, medfor det att det inte ar nagot problem om foretagen verkar inom olika branscher.

Oavsett bransch och foretag finns det dock stora skillnader mellan tillverkande enheter och de
som tillhandahéller en service eller tjanst. Skillnaderna visar sig bland annat i hur tydliga
processerna dr men aven i vilka styrmedel som kan anvdndas. For att mojliggora relevanta
jamforelser mellan de undersokta foretagen valde vi att enbart koncentrera oss pa enheter som

tillhandaholl en service eller tjanst.

Utifran dessa krav etablerade vi tidigt en kontakt med Schibsted, ett norskagt mediaforetag, som
nyligen paborjat ett kontinuerligt forbattringsarbete pa tva av sina svenska tidningar, Svenska
Dagbladet och Aftonbladet. Trots att de bada tidningarna ar fristdende foretag inom Schibsted-
gruppen har vi danda i denna uppsats valt att se dem som en enhet eftersom de arbetar med
kontinuerliga forbattringar pa samma sétt. Efter den initiala kontakten med Schibsted hade vi en
intervju med Robert Kessiakoff, VD och konsult pa Lean Concepts och en expert inom lean. Via
honom fick vi kontakt med Siemens som ocksa arbetar med kontinuerliga forbattringar inom ett
flertal serviceenheter. Bade Schibsted och Siemens uppfyllde de i forvag satta kriterierna val.
Konstrasten mellan Siemens, ett i grunden tyskt tillverkningsforetag, och Schibsted, ett norskagt
medieforetag, tror vi kan berika uppsatsen samtidigt som de utgor en god grund for att kunna
besvara uppsatsens fragestallning. Darfor anser vi att det dr intressant att undersdka dessa tva
foretag och se hur de arbetar med kontinuerliga forbattringar i administrativa och

serviceinriktade milj6er.

2.3.3 Val av respondenter till intervjuer

D3 problemstéllningen utgar fran styrningen ur ett ledningsperspektiv valde vi att i bada
foretagen framst tala med personer som pa ett eller annat sitt har haft en ledande roll i arbetet
med kontinuerliga forbattringar. P4 Siemens pratade vi med foretagets kvalitets- och miljochef
som ocksa hade en ledande roll i implementeringen av kontinuerliga forbattringar pa foretaget.
Pa Siemens hade vi dven en intervju med en arbets- och projektledare for kontinuerliga

forbattringar pa en viss avdelning samt en person som var avdelningschef féor en enhet som
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ocksa arbetade med konceptet. Pa Schibsted hade vi fem intervjuer dér vi forst talade med tva
personer som i sina roller som leanexperter/internkonsulter arbetade med att inféra
kontinuerliga forbattringar pa olika avdelningar inom koncernen. Dérefter talade vi med en
nyhetschef som ocksa hade rollen som champion eller drivande i forbattringsarbetet pa hennes
avdelning. Vi talade d&ven med en administrativ redaktér som ocksa hade en ledande roll pa
foretaget men som inte direkt var drivande i arbetet med kontinuerliga forbattringar. For att fa
en mer tackande bild valde vi dessutom att tala med en reporter som deltog i forbattringsarbetet
men som inte hade nagon ledande roll. S& sammanfattningsvis har vi frimst talat med personer
som pa ett eller annat satt har haft en ledande roll i att inféra och driva arbetet med

kontinuerliga forbattringar.
2.4 Studiens giltighetsansprak

2.4.1 Trovardighet

Genom att intervjua flera personer inom samma organisationer far vi olika syner pa samma
problemstallning. Det ger uppsatsen en rikare och mer uttémmande bild av respektive foretag
och kan utéver det finga upp eventuella olikheter inom organisationen nar det galler hur

verkligheten uppfattas av respondenterna. Genom detta far vi ocksa en mer trovardig bild.

2.4.2 Overforbarhet

Den har uppsatsen dmnar belysa den forandringsmotstandsproblematik som finns i arbetet med
kontinuerliga forbattringar inom lean-filosofin. For att fa en battre bild av hur det ser ut har vi
tagit stod i tidigare forskning for att kunna undersoka hur det ser ut i verkliga situationer pa
verksamma foretag. De slutsatser som dragits ar den bild som vi fatt genom var analys av teori-
och empiristudier. Det blir sdledes upp till lasaren att tolka och eventuellt generalisera

uppsatsen eller att géra paralleller till andra situationer.

2.4.3 Rimlighet

For att forsakra att fran respondenter sa korrekta och palitliga svar som mojligt har givits och
tolkats pa ett korrekt satt har vi minimerat risken for fel genom att i forvag skicka ut det
fragebatteri som senare anviants vid intervjuerna. Detta for att respondenten ska kunna
forbereda sig innan intervjun. Vidare sa antecknades noga allt som sades under intervjuerna av
en person vars enda uppgift var att just dokumentera vad som sades. I de fall da det var méjligt

kompletterades detta 4&ven med ljudupptagningar.

2.4.4 Bekriftelsebarhet
Vi har i skapandeprocessen av denna uppsats i alla lagen forsokt vara sa objektiva som mdjligt.

Det ar alltid svart att vara helt ofargad av egna varderingar men genom att genomféra uppsatsen
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pa ett tydligt och systematiskt vis har vi minimerat inslag av subjektivitet. De Killor av
information som vi anvant oss av har i vissa fall varit foresprakare av lean och i andra fall har de
varit kritiker. Dock har vi i alla 1agen haft som mal att kritiskt granska all information som vi

tagit del av.
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3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen dr indelad i flera delar. Den férsta delen behandlar kontinuerliga
forbdttringar och vad som menas med begreppet och ddrefter féljer en del som behandlar valda
teorier om hur ménniskan férhdller sig till fordndring. Den tredje delen handlar om styrning inom
lean-orienterade féretag och avslutningsvis kopplas teori om fordndring och styrmedel ihop i en

sammanfattande och integrerad modell.

3.1 Kontinuerliga forbattringar i lean-orienterade organisationer

Med kontinuerliga forbattringar menas enligt Berling (2005) gradvisa mindre férandringar av
arbetsprocesser, tjanster eller produkter. Exempelvis foreslar Robert Kessiakoff!, expert inom
lean, att varje forbattringsprojekt inom kontinuerliga forbattringar inte bor vara langre an 90
dagar. Detta visar att det inom ramen for kontinuerliga forbattringar laggs fokus pa de sma
forbattringarna och inte ndgra stora organisationsomvélvande forandringar. Dessutom ar
tanken att de inte far innebara okade kostnader utan istdllet ska foretaget arbeta med de

resurser som finns tillgangliga.

Inom lean finns det en tanke om att det ofta forekommer sloseri pa foretag det vill sidga
processer som inte tillfor nagot varde for kunden. Detta kan till exempel handla om onodiga
rorelser, rattning av tidigare fel, 6verarbetning, onodiga lager eller kostnader pa grund av dalig
kvalitet. Sorqvist (2004) menar att kvaliteten hos en vara eller tjanst har stor betydelse for
verksamhetens lonsamhet. Sorqvist (1998) visar pa att dalig kvalitet ar en stor kostnadsdrivare
genom att det ger kostnader i form av reklamationshantering, felsékning med mera Han visar att
tio till trettio procent av omséattningen hos foretag ar kostnader som uppstatt pa grund av
bristande kvalitet. Aven Berling (2005) skriver att man med kontinuerliga férbattringar ofta har
som malsattning att hoja kvaliteten, men egentligen finns ett syfte 6ver det. Det ar att
kvalitetsarbetet ska utga fran kunden som &ar centralfiguren inom lean och kontinuerliga
forbattringar. Darfor ska de sma gradvisa forbattringar syfta till att sdnka kostnader samtidigt

som god kvalitet sdkerstills 4t kunden.

Utover att arbeta med att eliminera sldseri i form av dalig kvalitet ar tid eller ledtid en annan
faktor som ska minimeras inom lean. Att ta bort onddig ledtid kan till exempel syfta till att
minimera tiden fran att en bestillning mottagits till att den betalats. De aktiviteter man ska ha ar
alltsd sddana som skapar ett viarde at kunden och de som ska elimineras ar saldes de icke

vardeskapande.

1 Robert Kessiakoff, VD Lean Concepts, intervju den 19 november 2009
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Inom lean betonas att det dr medarbetarna som aktivt ska arbeta med de kontinuerliga
forbattringarna. Det ar de som dagligen arbetar med en uppgift som ser
forbattringsmajligheterna och darfor laggers ett stort ansvar pa medarbetarna att
uppmarksamma dessa och kontinuerligt forbattra sitt satt att arbeta. Men som tidigare ndmnts
medfor fordndringar utmaningar med forandringsmotstand. Detta behandlas i kommande

avsnitt.

3.2 Forandringsmotstand

Som tidigare namnts innebar ett arbete med kontinuerliga forbattringar ocksad stindiga
forandringar. Forutom den initialt stora forandring som sjidlva implementeringen av
kontinuerliga forbattringar som koncept innebdr, stiller dven det fortsatta arbetet med att
kontinuerligt forbattra processer och arbetssitt krav pa en acceptans av stindiga férandringar
hos de anstéllda. Enligt Rubenowitz (2004) har dock manga manniskor en negativ eller
reserverad instdllning till fordndring. Motstdndet mot forandringar ar ocksa tydligt
framtradande i forandringslitteraturen (Argyris 1990, Chmiel 2008, Berling 2005, Kotter 1996,
Schein 1999, Rubenowitz 2004, Yemm 2007). Kessiakoff2 bekriaftade &dven att
forandringsmotstand ar ett vanligt forekommande fenomen i manga foretag. Kotter (1996) visar
aven att manga ledare underskattar svarigheten med att driva manniskor utanfoér deras
trygghetszoner, nagot som ofta kravs aven vid mindre forandringar och da de anstillda utmanas
att se pa invanda monster pa ett nytt satt. Det framstar darfor tydligt att en forstaelse for vilka
psykologiska mekanismer som finns férknippade med fordndring kravs for att lyckas med

kontinuerliga forbattringar.

Enligt Rubenowitz (2004) utgar ofta foretagsledningen fran stravan att uppna teknisk eller
administrativ effektivitet och ser forandring som ett naturligt svar pa externa krafter som till
exempel 6kad konkurrens. Individen baserar dock sina varderingar pa andra grunder, namligen
vilka konsekvenser forandringen far for en sjalv. Ofta dr dessa konsekvenser inte kdnda vilket
innebdr att fordndringen kan upplevas som ett hot mot den personliga tryggheten. Detta dels for
att en forandring pa arbetsplatsen tvingar medarbetaren att ldmna sitt invanda sétt att arbeta
men dven for att fordndringen kan ha en paverkan pa arbetsbdérdan, anstillningen,
beléningssystemet eller funktionen pa arbetsplatsen med mera. Eftersom behovet av sdkerhet
och trygghet ar nagra av mainniskans mest grundliggande behov i Maslows berémda
behovstrappa ar det naturligt att oro kring vad en forindring kan komma att innebara kan

utlosa motstand hos individer.

2 Robert Kessiakoff, VD Lean Concepts, intervju den 19 november 2009
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Aven om man logiskt kan bli évertygad om det berittigande i en férdndring dréjer det ofta kvar ett mycket starkt
kédnslomdssigt motstdnd. En férdndring, som kdnslomdssigt upplevs som ett hot mot psykologiska men inte mot
materiella behov, gér att motstdndet ofta inte dr direkt uttalat, och kanske inte ens upplevs medvetet.

(Rubenowitz, 2004, s. 121)

Detta innebar att dven om orsaken till varfor en fordndring maste till ar tydlig sa kommer
personen att medvetet eller omedvetet gora motstand om denne anser att forandringen kommer
att innebdra ett hot mot ens behov eller mal. Férandringsmotstand kan da yttra sig genom att de
anstéllda 6ppet deklarerar att de inte vill forandra sitt satt att arbeta, att de atergar till det gamla
sattet sa fort chefen inte ser pa eller att de anser sig beh6éva mer tid. Motstandet kan ocksa leda
till att mer subtila forsvarsmekanismer aktiveras vilket kan yttra sig till exempel i att

medarbetare glommer bort viktiga moten (Rubenowitz 2004).

Rubenowitz (2004) lyfter alltsa fram medarbetarnas oro for att forandringarna kommer att
medfdra nagot negativt for dem personligen som en faktor som kan utlésa forandringsmotstand.
Viktigt att ha i atanke ar att dessa forvantningar i hog utstrackning paverkas av tidigare
erfarenheter av forandringsarbete. Dunsing och Matejka (1994) har dven visat att motstand kan
uppkomma om en organisation upprepande ganger utsdtts for top-down praglade
forandringsprocesser. Vid introducerandet av nya forandringar kan de anstallda da visa tecken

pa forandringstrotthet och en cynisk instéllning till ledningen kan uppkomma.

Ford, Ford och D’Amelio (2008) menar dock att synen pa forandringsmotstand i litteraturen
ofta ar ensidig och att motstandet inte alltid behover vara irrationellt, disfunktionellt och
negativt. Motstdnd kan enligt forfattarna dven vara en tillgding genom att det skapar en
diskussion och visar pa engagemang. Ur ett ledarperspektiv ar det darfor viktigt att ta del av den
kritik som lyfts fram och inte bara bortfoérklara kritiken som psykoligiska forsvarsmekanismer

mot forandring.

3.2.1 Ramverk for att forsta forandring

Stor del av den litteratur som behandlar fordandring och organisationsutveckling bygger pa
tankar och forskning av Kurt Lewin (Schein 1999). Schein beskriver ocksa det ramverk som
Lewin har utarbetat kring forandringsprocessen vilket med fordel kan anvindas for att 6ka
forstaelsen kring vilka faser varje grupp och individ gar igenom da en forandring genomfors.
Genom kunskap om de olika faserna i forandringsprocessen kan en dkad forstaelse uppnas for
vad som kan orsaka motstand och hur det kan undvikas. Lewin har identifierat tre faser i sitt
ramverk vilka ar unfreezing, moving och refreezing. Dessa presenteras mer ingaende langre fram
men for att forstd ramverkets uppkomst kravs en inblick i vilka faktorer som paverkar en grupp

att forandras eller strava efter stabilitet.
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Lewin menar att det i alla grupper finns ett kraftfilt med bade padrivande och motstraviga

krafter for forandring. Befinner sig dessa krafter i balans, rader det en viss stabilitet i gruppen,

sa kallad quasi-stationary equilibrium. Tidigt i forskningen insdg Lewin att denna balans maste

rubbas om en férandring ska kunna ske. Att dock bara addera en extra kraft for forandring gav

upphov till en lika stor 6kning av motkrafterna vilket ledde till att tillstandet av jamvikt beholls.

Att istéllet minska ndgon av motkrafterna visade sig darfor vara mer effektivt eftersom kraften

for forandring redan fanns dar. Problemet vara bara att motkrafterna var svara att identifiera da

de rorde sig om individers psykologiska forsvarsmekanismer och de institutionaliserande

normer som fanns i gruppen. Att komma runt dessa och pdboérja sjdlva fordndringen blir

utgangspunkten i den forsta fasen som kallas unfireeze.

Unfreeze

Det forsta steget, unfreeze, handlar om att bryta den jamvikt som rader mellan
krafterna och som haller gruppen eller individen i ett stabilt tillstand. Schein
(1999) har i sin forskning vidare utvecklat denna fas och visat pa tre steg som
maste tas for att tina upp gruppen och mojliggora forandring. Det forsta steget for
att en forandring ska komma till ar enligt Schein diskonfirmation, det vill saga
faktabaserad data som visar att den nuvarande situationen inte ar optimal eller

onskvard.

Men denna information om att ndgot maste dndras ar inte tillracklig for att en
forandring ska ske eftersom informationen kan bortforklaras eller negligeras. Vad
som ocksa maste till ar inforandet av motivation/oro/skuld, vilket ar en kansla av
att om vi inte féordandras kommer vi att misslyckas med att nd vara mal eller
tillgodose vara behov. For att vi ska kdnna detta kravs det att vi accepterar den
information som lag till grund for diskonfirmationen som sann. Dock finns det
flera mekanismer som ofta hindar oss fran att gora det. Om vi accepterar att
informationen var sann innebar det samtidigt att vi medger att nagot ar fel eller
hanteras pa ett otillfredsstéllande satt. Detta skulle kunna fa oss att tappa ansiktet
och framsta som ineffektiva och diarmed sinka vart sjilvfortroende och till och

med hota var identitet.

For att komma runt denna oro kravs det tredje steget, namligen skapandet av
psykologisk sckerhet. Inforandet av denna sdkerhet innebar dven att man gor
manniskor trygga i att de kommer att klara av férandringen. Det kan ocksa handla
om att man skapar en kultur dir man inte letar efter syndabockar utan istillet ser
problemen som mdjligheter att bli battre. Ledare som stottar och motiverar de

anstillda, visioner som uppmuntrar och att de anstdllda finner stdéd i sin
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arbetsgrupp ar alla exempel pa hur man kan inféra en psykologisk sidkerhet hos de

anstallda.

Nar forsta fasen har passerats finns det en vilja och en motivation att forandras
och lira sig nya saker. Nista steg i processen blir da att det nya beteendet eller
tankesattet utformas. Dock ar det ofta svart att i forvag styra riktningen pa sjilva
forandringen. Denna fas upplevs ocksd ofta som pafrestande da medarbetarna
befinner sig i en fas av féorandring dar de lamnat det gamla bakom sig men inte helt

ar klara over vart de ar pa vag.

Sista fasen handlar om att férsoka stabilisera det nya beteendet och minska risken
for en atergang till det gamla beteendet. For detta krdvs det att organisationen
arbetar med att anpassa foretagskultur, normer och struktur sd att dessa inte
motarbetar det nya beteendet (Schein 1999). Har spelar en anpassning av
ekonomistyrningen en viktig roll. Ett exempel pd dar strukturen hindrar att
forandringen blir varaktig ar att ledningen forsoker inféora medarbetardelaktighet
men behdller organisationsstrukturen som fortfarande stodjer byrakratisk

kontroll.

[ figur 1 ges en sammanfattande bild av Lewins modell av forandringsprocessen.

Unfreeze Refreeze
i Att bryta status qou och skapa i i Genomférandetav i i Att skapa en varaktig i
! motivation till forandring. i i sjdlvafordandringen. :  : fordndring och férhindraen :

dtergdang till gamla vanorn

i Tre steg som krévs i denna fas i i Upplevs ofta som i Kriver ofta en anpassning avi
i 1) Diskonfirmation : pédfrestande. ! omgivande normer, struktur, ;
i 2) Inforandet av { i ekonomistyrning m.m. si att
: motivation/oro/skuld : de stédjer fordndringen. i

3) Skapande av psykologisk sikerhet

.......................................................................................................................................

Figur 1: Lewins ramverk kring féorandringsprocessens ramverk. Egen bearbetning.

Detta ramverk kring forandring av Lewin har dock kritiserats for att vara en allt forenklad och

mekanisk bild av fordndring i en varld dar forandring ar konstant. Kritik har dven berort att

perspektivet har en top-down-orienterad syn pa forandring (Burnes 2004). Dock anser vi att

ramverket ger en 6verskadlig bild av fordndringsprocessen och utgor en bra grund for att kunna

forsta och problematisera dess mekanismer vilka dr desamma oavsett om fordandringen i sig ar

stor eller liten. Schein (1999) menar dven att Lewins ramverk ar mycket anvindbart for att

analysera alla slags forandringsprocesser, bade planerad férdndring och organisatoriskt larande.
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Tillimpat i en lean-inspirerad miljo av kontinuerliga forbattringar skulle man kunna se Lewins
ramverk som en del i en kontinuerlig férbattrings- och férandringsprocess. Aven om man kan se
att organisationen som helhet alltid ror sig vid ett kontinuerligt forbattringsarbete befinner sig
inte alla delar av foretaget konstant i en move-fas. Olika enheter och processer gar kontinuerligt
igenom en cykel av unfreeze, move, refreeze i sitt forbattringsarbete. Detta beror pa att rutiner ar
ett viktigt inslag i alla processer och dessa krédver en viss tid for att arbetas in. Pa sa vis kan ett
foretag som applicerar kontinuerliga forbattringar ses ga igenom de faser som identifierats av

Lewin, detta dven om forandringarna i sig ar sma. Figur 2 nedan illustrerar detta synsitt.

Unfreeze

Refreeze

Kontinuerliga
Forbattringar

Refreeze

Unfreeze

Figur 2: Lewins forandringsramverk kopplat till kontinuerliga forbattringar. Egen bearbetning.

Unfreeze handlar till exempel om att inse att en arbetsprocess som man arbetar efter idag inte ar
den optimala och att det forekommer mycket sléseri. Move ar den fas da en hypotes utformas
och testas, det vill sdga att man genomfor sjilva forandringen. Refreeze blir da den fas da man
efter att ha utvarderat forandringen bestimmer sig for att detta ska bli en ny standard i arbetet

och anpassar omgivningen for att stddja den nya arbetsprocessen.

Vi har nu visat pa vilka mekanismer som ligger bakom det forandringsmotstand som &r vanligt i
manga organisationer. For att ledningen ska kunna hantera detta fordndringsmotstand och
skapa forutsattningar for ett kontinuerligt forbattringsarbete kravs kunskap om olika styrmedel
och hur de kan paverka manniskors beteende. Kunskap kravs dven om vilka olika sitt det finns

att strukturera upp forbattringsarbetet pa. Darfér kommer nasta avsnitt att handla om just detta.
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3.3 Styrning

3.3.1 Traditionell styrning

Traditionellt sett har organisationer styrts fran ett top-down-perspektiv, det vill sdga att direktiv
pa hur man ska agera kommer fran ledningshall. Det ar vanligt att budgetar upprattas och att
styrningen baseras pa avvikelser fran dessa. Denna typ av styrning bendmns utfallskontroll
(Merchant & Van der Stede, 2007). Detta bygger pa ett vertikalt synsétt pa organisationen dar
resultat hanfors till respektive avdelning och dar varje enhet ansvarar for sina prestationer.
Detta medfor ofta att organisationerna ar hierarkiska till sin natur. Enligt Merchant och Van der
Stede (2007) styrs majoriteten av foretag efter finansiella nyckeltal och dessa indikerar hur val
enheten har presterat under den senaste matperioden. Dessa finansiella nyckeltal har sin grund i

den finansiella redovisning och ar métetal sdsom intdkter, kostnader, lonsamhet och avkastning.

Det finns flera aspekter i den traditionella styrningen som kan ge upphov till problem vid
implementeringen av ett lean-tank. Till exempel betonas det inom lean att foretaget ska satta
kunden i fokus och for detta syfte menar bland andra Chenhall (2008) att horisontella
organisationer, snarare an traditionella och vertikala organisationer, lampar sig bast. Ytterligare
ett potentiellt problem som kan uppsta i den traditionella styrningen ar att man bara fokuserar
pa att uppna utsatta standards och darfor inte ifragasatter eller forsoker att forbattra dem. Lean-
orienterade organisationer forlitar sig darfor i hogre utstrackning pa social kontroll och
beteendekontroll (Kennedy & Widener, 2008). Hur styrningen kan vara utformad i lean-

orienterade organisationer beskrivs nedan.

3.3.2 Styrning i lean-orienterade organisationer

Eftersom lean skiljer sig fran den traditionella synen pa hur man bast driver ett foretag stills det
dven andra krav vad géller styrningen. Kennedy och Widener (2008) har tagit fram ett ramverk
av styrmedel som &r forknippade med organisationer som introducerat lean. Ur detta ramverk
har vi valt ut styrmedel som framjar arbetet med kontinuerliga forbattringar och vi redogor for

dessa nedan.

Empowerment

Empowerment inom lean handlar medarbetarengagemang och skulle 6versatt till svenska betyda
bemyndigande. Vad som menas med begreppet ar enligt Bowen och Lawler (1992) att
medarbetare ges information, beléning, kunskap och befogenheter att sjilva kunna fatta ratt
beslut for att ta foretaget i ratt riktning. En del av beslutsfattandet fordelas alltsa ut i
organisationen och det finns en tilltro pd medarbetarnas formaga att kunna ta egna beslut. Detta
menar dven Chenhall (2008) ar visentligt i lean-organisationen dd han pekar pa att

organisationen forutom att vara kundorienterad dven ska ligga stor vikt pa att skapa en
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foretagskultur som ar karakteriserad av samarbete, 6ppenhet, ansvarstagande och vilmaende.

Detta blir grunden for att skapa ett klimat som stddjer kontinuerliga forbattringar.

Grupptryck

Enligt Towry (2003) ar grupptryck i team en stark kraft. Den kan till exempel underminera
individuella beloningssystem da det visat sig att individen hellre féljer gruppen. Han visar ocksa
pa att organisationer som ar starkt teambaserade presterar finansiellt battre dn andra, detta
galler sarskilt for horisontella organisationer dar teamindelning ar vanlig. Kessiakoff3 berattade
om ett exempel dar grupptrycket fick en positiv effekt pa verksamheten. Det handlade om en
organisation diar medarbetarna, pa eget initiativ, sjdlva redovisade pa en tavla hur manga
drenden var och en hade avklarat under veckan. Redovisningen mojliggjorde att gruppen kunde
fordela resurser pa ett effektivt sitt och hjalpas at vid behov. Forutom att resursfordelningen
forbattrades kan det tinkas att offentliggorandet av antalet avklarade drenden ingav ett extra

incitament till att arbeta effektivt.

Beloning

For att lyckas med kontinuerliga forbattringar skriver Fullerton och McWatters (2002) bland
annat att empowered medarbetare behdvs men dven att beloningssystemet bor lidnkas till
kvaliteten pa produkten som tillverkas. Schonberger (1994) menar att beloningen i lean-miljoer
ska vara baserad pa matbara och totalkvalitetsbaserade parametrar, systematisk, offentlig och
ske gruppvis. Med totalkvalitetsbaserade parametrar menar Schonberger resultat sasom
minskade defekter, reklamationer och ledtider. Med att beloningen ska ske systematiskt, snarare
an sporadiskt, menas att den sker veckovis, manadsvis, kvartalsvis och/eller arsvis. Att
beléningen ska vara offentlig innebar exempelvis att vinnargruppen visas vid ceremonier eller
att foto pa vinnaren hangs upp pa vaggen i korridoren. Schonberger menar ocksa att den storsta
delen av beloningar ska ga till grupper snarare an till individer. Dock menar Robinson (1998) att
ekonomiska beloningar ger en yttre motivation som hiamnar den inre motivationen och minskar

kreativiteten. Detta dr forodande for arbetet med kontinuerliga forbattringar.

Horisontell organisationsstruktur

Berling (2005) menar att manga organisationer ar funktionellt och vertikalt indelade och att det
darfor ar vanligt med interna barridrer och revir. Detta skapar inte bara motsattningar mellan
olika avdelningar utan kan dven vara ett hinder i forbattringsarbetet. I lean ses foretaget ur ett
horisontellt perspektiv dar fokus ligger pa kunden och processerna (Kennedy & Widener 2008,
Chenhall 2008). Att forandra organisationsstrukturen efter de olika processerna och minska de

interna barridrerna kan darfor vara en viktig del for att skapa forutsattningar fér kontinuerliga

3 Robert Kessiakoff VD Lean Concepts, intervju den 19 november 2009
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forbattringar och samtidigt motverka suboptimeringar. Chenhall (2008) konstaterar ocksa att i
den horisontella organisationen ska verksamheten organiseras med utgangspunkt fran kundens
behov och att alla processer ska ge kundvirde. Han menar att man istéllet for att fokusera pa

individen bor organisera sig i team som har ett ansvar for att leverera varde at kunden.

Visualisering

Ett viktigt styrmedel inom lean &r visualisering. Ett exempel pa visualisering ar att anvdnda
anslagstavlor for att kommunicera och synliggéra behov och problem till medarbetarna (Banker
et al 1993). Banker et al (1993) beskriver vidare nyttan av att tydligt visualisera resultaten for
att medarbetarna lattare ska kunna relatera sina egna insatser till utfallen. Visualisering ger
ocksa en effekt av delaktighet hos medarbetarna om de stindigt blir konfronterade med fakta
om verksamheten pa tavlor dar de arbetar. Ytterligare en viktig komponent i visualiseringen ar
att den fakta som man grundar beslut pa ska vara lattillgéanglig for alla och inte bara nagot som

ligger pa ett intrandt eller i ndgon databas som séllan anvénds.

Utbildning

Sorqvist (2004) menar att okunskap ar ett hinder for kontinuerliga forbattringar och betonar
vikten av att ge medarbetarna god utbildning. Han menar att personalen bor utbildas i nya
arbets- och tankesatt for att motivera och 6ka medarbetarnas kunskaper men aven for att
paverka attityder och instdllningar. Osterman (1994) visar ett samband mellan en hog grad av
utbildning och flexibla arbetsfilosofier sd som lean och TQM. Den intensiva utbildningen ska leda
till 6kat engagemang och hangivenhet hos de anstallda. Sorqvist (2004) menar ocksa att det ar
vasentligt att utbilda hogsta ledningen da det visat sig att detta ar helt avgoérande for att
forbattringsarbetet ska bli framgangsrikt. Ofta tar dock dessa chefer inte sig tid att genomfora
utbildning i forbattringsarbete och det leder till att arbetet med kontinuerliga forbattringar far

mycket sdmre forutsattningar for att lyckas.

Prestationsmdtning

Schonberger (1996) argumenterar for en Overgang mot icke-finansiell nyckeltalsmatning,
sarskilt géller detta i lean-orienterade foretag. Aven Kennedy och Widener (2008) menar att
icke-finansiella nyckeltal ar att foredra. Dessa matetal ska direkt ge en indikation om statusen pa
vardeprocessen istillet for finansiella méatetal som ger ett historiskt kvitto pa prestationen. Det
som ar visentlig att mata inom lean blir sdledes sadant som ror virdeprocessen till exempel
antal leveranser i tid, att ratt kompetens finns tillganglig for respektive uppgift, produktkvalitet,
antal dagar i lager, kostnad for bristfillig kvalitet och tid fran order till faktura. Det
gemensamma for dessa matetal ar att de ar latta att koppla till medarbetarens dagliga arbete och

att de uppmarksammar problem innan de syns i de finansiella matetalen vilket ger en snabbare
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reaktionstid att atgidrda problemen. Det sistndmnda ar en viktig del i arbetet med kontinuerliga
forbattringar nar varje enskild medarbetare kan agera och ta faktabaserade beslut for att

forbattra verksamheten.

Standardisering

Standardisering ar ett viktigt inslag i arbetet med kontinuerliga forbattringar. En
standardisering kravs for att arbetsgruppen ska ha nagot att utga ifran i analysen kring hur man
skulle kunna arbeta smartare. Enligt (Berling 2005) sdkerstiller standardiserade
arbetsprocesser kvaliteten samtidigt som de utgér en grund for forbattringar. Eller som Adler

och Borys (1993) uttryckte det:

You can’t improve a process that hasn’t been standardized.

(Adler & Borys, 1996 5.72)

Enligt en studie av Roseau, Vonderembse och Ragu-Nathan (2000) far de foretag som arbetar
med standardiserade arbetsprocesser en konkurrensfordel. Denna forstarks ytterligare om
medarbetarna dr med att ta fram och utveckla dessa standarder. Da upplevs standarderna som
vagledare i beslutsfattandet snarare dn en metod for ledningen att uppifran styra beteenden. Om
medarbetarna istdllet ar involverade blir standarderna ett satt att kunna fanga upp kundernas

efterfragan samtidigt som det 6kar kompetensen och prestationerna hos medarbetarna.

3.4 Metodik for att arbeta med kontinuerliga forbattringar

For att driva arbetet med kontinuerliga forbattringar pa ett systematiskt satt finns det en rad
olika modeller, metoder och verktyg. Dessa kan ses som dels ett tankesitt men dven som en
struktur att haka upp och styra sitt forbattringsarbete pa. Tva i litteraturen vanligt
forekommande modeller 4r PDCA-modellen och A3-modellen. Bdda dessa foreskriver en given
struktur att arbeta med kontinuerliga forbattringar pa och nedan beskrivs hur dessa tva

modeller ser ut.

PDCA-modellen
PDCA-modellen, som visas i figur 3, ar framtagen av Walter Shewhart och férfinad av Edwards

Deming och kallas dven Shewhart-cykeln eller Deming-cykeln (Soérqvist, 2004). PDCA star for

dh
q"v

Figur 3: PDCA-modellen
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plan, do, check och act.

Plan

Do

Check

Act

Forsta fasen, plan, handlar om att definiera ett problem och att férsoka att
identifiera orsakerna till problemet och hur dessa ska atgirdas. Kessiakoff*
forklarar att det i detta steg skapas en hypotes om hur man ska losa och forbattra

det omrade man fokuserar pa.

Denna hypotes menar Kessiakoff5 bor testas i begransad skala, vilket kan vara
begransat geografiskt, pa en viss avdelning eller under en bestamd period. Detta ar
do-fasen. Aven Sorqvist (2004) beskriver denna fas som genomférandefasen dir
han visserligen menar att atgarderna kan goras i full skala men som oftast
genomfors i pilotprojektsform. Han pekar vidare pa vikten i detta steg att utbilda

de som berors av projektet.

Nasta viktiga del i modellen handlar om att folja upp pilotprojekten. Enligt
Sorqvist (2004) kontrolleras utfallet gentemot den hypotes som togs fram i plan-
fasen och man analyserar och utviarderar hur det har blivit. Kessiakoff6 menar
ocksa att check-fasen ar viktig ur motivationssynpunkt. Om deltagarna i projektet
vet att det kommer att utvdrderas och analyseras visar detta att ledningen
prioriterar projektet och att deltagarna kommer att fa sta till svars for det som de
har gjort eller inte gjort. Detta bidrar enligt Kessiakoff? till 6kat positivt

engagemang hos medarbetarna.

Det sista steget i cirkeln foljer efter analysen och syftar till att eventuellt korrigera
och forbattra de atgarder som vidtagits i pilotprojektet. Korrigeringarna bygger pa
vad som kommits fram till vid utvarderingen av pilotprojektet. Enligt Kessiakoff8
borjar man eventuellt om fran bdrjan med plan for att korrigera och testa en
modifierad hypotes. Nar tillfredstillande resultat uppnatts implementerar man
pilotprojektet pa bred front i verksamheten. Denna implementering innebar ocksa
att man faststiller en ny standard som alltsa ar det basta sittet att arbeta pa vid

just detta tillfalle.

4 Robert Kessiakoff, VD Lean Concepts, intervju den 19 november 2009

5ibid
6 ibid
7 ibid
8 ibid
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A3-modellen

Ett annat verktyg som forekommer i litteraturen dr den sd kallade A3-modellen som har
utvecklats av Toyota. Sobek beskriver att modellen kan anvandas for att 16sa problem, visa
status pad pagaende projekt och for att sprida information inom foéretaget. A3-modellen har fatt
sitt namn av att den ska fa plats pa ett A3-papper och den bestar av sex punkter. Styrkan med
modellen ar att den ar valdigt lattoverskadlig och enkel att forstd. Genom en illustrativ bild
nedan (se figur 4) visas hur en A3-modell kan se ut, vilka punkter som finns med och vad som
ska sta under dessa. A3-modellen ar egentligen bara ett satt att samla en rad tekniker som ar

vanliga inom lean i en enda modell och kopplingen till PDCA-modellen ar tydlig.

Tema/bakgrund
- Kort och objektiv beskrivning av vilket
problem eller situation man har Malbild eller 6nskat |ége
« Rita tydligt upp hur processen ska se uti ett
l | onskat ldge. Utga frin kundens behov.
* Visa l6sningarna pa rotproblemen
- * Ange matbara prestationsmatt
Nulage
- Denna dr den kanske viktigaste rutan l
* Grafiskt visning av hur dagens processer
serut Plan for implementation
« Diagram som visar resultat man
* Problem i processerna visas och ritas ut
* Visar varfor situationen inte dr optimal Atgarder Ansvariga Dead-lines
= All data baseras pa fakta

| !

Rotorsaksanalys Uppfdljning och resultat
LS-varfor. genom Plan _ |Resultat |
*5-varfér - genom att fraga varfér fem —

ganger hittar man grundorsaken till Hur miits effekten? Resultat och datum
problemet Nar méter vi? Anvéinds for jamforelse

Figur 4: A3-modellen. Fritt utarbetat efter Sobek

Ovan har vi nu visat pa att det finns ett fordndringsmotstand i organisationer och hur man kan
forstd mekanismerna bakom detta. Vi har dven visat vilka olika typer av styrmedel som kan
anvandas vid arbete med kontinuerliga forbattringar och hur arbetet kan struktureras. Men att
bara ta sig forbi forandringsmotstandet och skapa en struktur for forbattringsarbetet ar inte
tillrackligt. For att skapa forutsittningar for ett i langden hallbart och kontinuerligt
forbattringsarbete maste ocksd kunskap finnas kring vilka faktorer det &r som motiverar

medarbetarna att driva arbetet framat. Darfor kommer nasta avsnitt handla om detta.

3.5 Att skapa ett uthalligt engagemang for forbattringsarbetet

Berling (2005) menar att motivationen hos medarbetarna ar central dd tanken bakom

kontinuerliga forbattringar ar att det ar medarbetarna som ska driva detta forbattringsarbete.
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Detta forutsatter ett stort engagemang och driv i gruppen och att hdlla engagemanget och
motivationen uppe for forbattringsarbetet blir darfor en kritisk framgangsfaktor. Berling (2005)
fann vid en omfattande studie med cirka 1000 respondenter, som alla arbetade med
kontinuerliga forbattringar, vilka faktorer som ansdgs vara mest motiverande respektive
demotiverande vilka visas i tabell 1. En rad slutsatser kan dras fran studien, bland annat att
forenkling av ens eget arbete dr en sak som de anstéllda finner vara en av de mest motiverande
faktorerna. Aven méjligheten till mer pengar i form av beléningar och att man genom
forbattringarna kan fa en tryggare anstéllning ar faktorer som motiverar i forbattringsarbetet.
Bland de faktorer som dr mest demotiverande ar att medarbetarna upplever att ingenting
hander och att de inte far nagot svar pa forbattringsforslagen. Om de forslag som kommer upp
nedvarderas av ledningen leder aven det till att motivationen drastiskt minskar liksom om det

finns en radsla 6ver att sjalv bli bortrationaliserad som en foljd av forbattringarna.

Motiverande faktorer Demotiverande faktorer

Forenklar mitt arbete och gor det enklare | "Ingenting hander”

Man kan fa mer pengar i form av Vara forslag nedvarderas

beloningar eller bonussystem Rddsla for rationaliseringar
Tryggare anstillning genom att foretaget [ Bristande information och délig kommunikation

blir mer konkurrenskraftigt Motvilja mot férandringar

Man kan forbéattra den egna arbetsmiljon
och sakerheten

Det ar roligt att se egna forbattringar bli
genomforda

Tabell 1: Motiverande och demotiverande faktorer enligt Berling (2005)

Enligt Kessiakoff® ar det framst tva saker som ar mycket viktiga for att skapa motivation kring
forbattringsarbetet. Det forsta dr att de anstdllda pa ett eller annat satt far det battre av
forbattringarna, till exempel att de ser att det forenklar deras arbete. Detta skapar en stark
personlig drivkraft. Den andra motivationsfaktorn ar stéd och uppmarksamhet fran ledningen.
Att chefen visar att arbetet ar viktigt och uppmuntrar forslagen ar valdigt viktigt for att

personalen ska behalla sitt engagemang.

3.6 Kopplingen mellan kontinuerliga forbattringar, fordndringsmotstand
och styrning

I den teoretiska referensramen har tre huvudomraden presenterats: kontinuerliga forbattringar,
forandringsmotstand och styrning av kontinuerliga forbattringar. De teorier som redogjorts for

har sammanfattats i en modell (figur 5). Denna modell presenteras och forklaras nedan.

9 Robert Kessiakoff, VD Lean Concepts, intervju den 19 november 2009
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Figur 5: Koppling mellan forindringsutmaningar i Lewin-modellen, styrmedel fran Kennedy och Wideners
ramverk och andra verktyg for kontinuerliga forbattringar. Egen bearbetning.

Enligt Lewins modell sker en férandring i tre stadier, unfreeze, move och refreeze. For att komma
igenom unfreeze-stadiet behover stabiliteten brytas genom att tre steg passeras. Den forsta ar
diskonfirmation, det vill sdga en insikt om att den nuvarande situationen inte ar bra. Tre
styrmedel som Kennedy och Widener (2008) har i sitt ramverk, namligen visualisering,
utbildning och prestationsmdtning, kan anvandas for att astadkomma denna diskonfirmation.
Detta genom att medarbetarna utbildas i metoder for att identifiera sloseri och sedan mater de
och visualiserar prestationsgapet. Pa sa vis kan en insikt skapas om att dagens arbetssatt inte ar
optimalt. Efter att ha synliggjort prestationsgapet krdvs att nésta steg passeras, det vill siga att
en kansla av motivation, skuld eller oro skapas. Detta innebdr att en motivation for att gora nagat
at prestationsgapet. Styrmedel som nu blir aktuella ar till exempel beléning eller grupptryck. En
hagrande beloning eller trycket fran kollegorna kan bada utgoéra incitament till att vilja gora
nagot at prestationsgapet och forandra sitt satt att arbeta. Skapas denna kénsla passeras alltsa
steg tva och den anstdllde ar bade medveten om prestationsgapet och kanner sig motiverad att
agera. For att slutligen ta steget till forandring behovs enligt Lewins modell ocksa vad som kallas
psykologisk sdkerhet. Detta handlar om att personen maste kanna tillrackligt med trygghet och
stod for att vaga prova nagot nytt och inte vara orolig for att straffas for fel. Har kan dven
grupptrycket spela en stor roll om personen finner stod i gruppen och beslut tas gemensamt av
teamet. Utbildning i férdndringsarbete och vetskapen om varfor det ar viktigt samt att igen

riskerar att bli avskedad ar ocksa centrala delar for att kinna sdkerhet.

Genomdrivandet av sjilva férandringen, move, upplevs ofta som pafrestande. Darfor ar det
viktigt att den sker relativt snabbt for att inte medarbetarna ska tappa motivationen att vilja
forandra. For att styra forandringsprocessen och for att driva den framat ar PDCA-cykeln ett
instrument att anvanda sig av. Dar det ar viktigt att man inte bara planerar, plan, och genomfor,
do, utan aven utvarderar, check, och korrigerar, act. Aven A3-modellen kan med foérdel anvindas
som ett stod i fordndringsfasen eftersom den pa ett strukturerat sitt visar vad som ska

astadkommas och hur.
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Slutligen handlar refreeze-stadiet om att etablera den nya forandringen. Pa lean-sprak handlar
det om att skapa en ny struktur genom att en ny rutin eller standard skapas. Detta ar en
nedskriven beskrivning av det bésta séttet att arbeta pa som man kanner till just da. Det finns en
risk att medarbetarna faller tillbaka i sina gamla invdnda arbetsvanor om den nya standarden

inte ligger i linje med prestationsmatningen och beléningssystemet.
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4 Empiri

I foljande kapitel presenteras en sammanstdllning av de genomférda intervjuerna. De tvd foretag
som studerats presenteras var for sig med en inledande bakgrund varefter kontinuerliga
forbdttringar, fordndringsmotstdnd och styrmedel behandlas. Varje foretagsdel avslutas med en

beskrivning av hur de arbetar med att skapa ett uthdlligt forbdttringsarbete.
4.1 Siemens Sverige

4.1.1 Bakgrund

Siemens Sverige dr en del av Siemens-koncernen som har sitt sate och ursprung i Tyskland.
Koncernen har 6éver 400 000 medarbetare och omsatter runt 77 miljarder euro. Siemens Sverige
omsdtter cirka 18 miljarder SEK och har ungefir 4 600 anstdllda. Siemens verkar inom
omrddena elektronik och elteknik och Siemens Sverige har verksamhet inom
industriautomation, byggnadsautomation, sdkerhetssystem, medicinsk teknik, trafikteknik, IT

och kommunikation, ljuskallor och hushallsapparater.

Pa Siemens talade vi med foretagets kvalitets- och miljochef, en gruppchef pa en avdelning samt
en arbets- och projektledare. Samtliga var involverade i arbetet med kontinuerliga férbattringar
dar kvalitets- och miljochefen hade en strategisk roll medan de andra tva arbetade med

forbattringsarbetet pa en ledande men mer operativ niva.

4.1.2 Kontinuerliga forbattringar

Kvalitetschefen menar att man kan se pa lean pa tva olika sitt; dels som en filosofi och ett
tankesdtt men dven som en verktygslada. Verktyg som fem varfér, identifiering av sloseri och
Jjust-in-time ar nagot man har arbetat under flera ar med i produktionen. Att diremot infora lean
som tankesatt ar nagot Siemens lagt stor vikt vid sedan ett och ett halvt ar tillbaka. Pa fragan om
vad Siemens menar med lean betonas medarbetarnas engagemang, kundfokus, resurseffektivitet

och kontinuerliga forbattringar.

P4 Siemens har man sedan en tid arbetat med att inféra kontinuerliga forbattringar som ett
tankesatt och ett strukturerat sitt att arbeta inom olika delar av foretaget. Vikten av att ha
talamod och att starta smatt betonas nar man ska inféra dessa forandringar. De har dven boérjat
utbilda cirka 140 ledare i lean. Implementering av kontinuerliga forbattringar har skett stegvis
dar forbattringsarbetet har introducerats pa olika avdelningar och grupper runt i foretaget.
Genom att arbeta sig framat stegvis lar sig ledningen om implementeringen samtidigt som man
kan visa pa lyckade exempel, nagot som ar viktigt vid inférandet av konceptet. Olika grupper har
ocksa olika mognadsgrad vilket medfor att vissa grupper har storre forutsattningar for att klara

forandringen och ledningen vill att dessa ska ga forst. Det 6vergripande malet for Siemens ar att
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genom Kontinuerliga forbattringar leverera mer vérde till sina kunder och pa sa vis stirka sin
konkurrenskraft. P4 en avdelning vi studerade brots detta ned till att framst minska ledtiden

fran kundens forsta kontakt med foretaget till Siemens respons.

4.1.3 Fordndringsmotstand

Nar arbetet med Kkontinuerliga forbattringar introducerades motte detta motstand.
Avdelningschefen markte i sin grupp att det fanns en ovilja att fordndra sig och det nya sattet att
arbeta ledde till manga hogljudda diskussioner. Framst tror han att motstandet berodde pa den
stora omstallning de anstdllda var tvungna att gora. Historiskt satt ar Siemens ett hierarkiskt
foretag dar instruktioner kommer uppifran och ned. Nu fick medarbetarna sjilva driva
processer och ta beslut och denna omvélvning skapade motstand. En annan del av motstandet
som uppstod berodde mer pa hur olika personer fungerade i gruppen. Vid forandringen var det
manga som ville fa sin rost hord och att gruppen skulle prova just dennes idéer. Dessutom var
det inte alla pa avdelningen som fick utbildning i ett initialt lage vilket gjorde att vissa personer
inte riktigt forstod meningen med det nya konceptet och darfor visade motstand. Pa andra hall i
organisationen fanns det ocksa en viss skepsis inledningsvis och flera anstallda ska ha ifragasatt
nodvandigheten av att fordandra sig nu da de upplevde att det davarande séttet att arbeta hade
fungerat bra i manga ar. Denna skepsis forsvann dock mer och mer i och med att medarbetarna

sag att arbetet gav positiva resultat.

Aven kvalitetschefen menade att det férekom motstdnd nar de skulle fordndra arbetssitt men
menade samtidigt att detta ofta bottnade i att det inte radde konsensus kring problemet och att
medarbetarna inte sdg helheten. Han menade att manniskor vill fordndra men att de inte vill
forandras sjalva. Med detta menade han att det ar viktigt att man delar samma bild av
verkligheten och har en gemensam syn pa de problem som finns. Darmed skapas forutsattningar
for att medarbetarna sjdlva tar initiativ till olika forandringsatgarder och tas initiativet av en
sjalv blir problematiken med forandringsmotstand inte sa stor. Motstand uppkommer bara nar
personer inte forstar varfor de gor en sak och inte ser sin egen vinning i det. Ibland kan det dock
vara sa att nagon faktiskt far en 6kad arbetsborda pa grund av en férandring och darmed kan
uppleva detta negativt. Om denne dock forstar helheten och vilken besparing férandringen kan
medfora i en annan del av processen forsvinner den negativa instdllningen. Mycket handlar
ocksd om att vara tydlig med att det extra arbete som forandringen innebdr kommer att

kompenseras pa nagot sitt.

Pa Siemens menade kvalitetschefen att 20 procent av utmaningen med att inféra en ny
forbattring ar att losa sjilva problemet medan resterande 80 procent bestar av att hitta ett sétt

att kommunicera detta till de personer som maste forandra sitt sitt att arbeta. Instéllningen till
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forandringar paverkas dven av tidigare erfarenheter av forandringar. Kvalitetschefen menade
ocksa att konflikter kring hur kostnader av en forbattringsatgird ska fordelas mellan
avdelningar potentiellt ocksd kan orsaka motstand. Detta dr dock nagot som kan undvikas
genom att ledningen, d&nda uppifran, r insatt i tanken med lean och kontinuerliga forbattringar

och darmed kan hjalpa till att 16sa dessa konflikter.

Alla som vi talade med pa Siemens menar att det som motiverar de anstdllda mest till att vara
engagerade i arbetet med kontinuerliga forbattringar ar att de ser att forbattringarna férenklar

deras arbete och gor att de kan leverera ett battre resultat.

4.1.4 Styrmedel

Pa Siemens anvands en rad olika styrmedel, bade av mer traditionell karaktar och styrmedel i
linje med Kennedy och Wideners ramverk. Till de mer traditionella styrmedlen hér anvindandet
av budgetar. Dessa reglerar framst pengar men eftersom de kontinuerliga forbattringarna
framst stravar efter att korta ledtiderna har man inte sett ndgon konflikt mellan budget som
styrmedel och forbattringsarbetet. Prestationsmétningen som finns idag ar ocksa praglad av en
traditionell syn dar man pa saljniva mater bland annat hit-rate, kundtid och marginaler. Ett mer
lean-anpassat satt att mata prestationer haller pa att tas fram och finns i vissa fall idag som
komplement. Nagot beloningssystem kopplat till kontinuerliga forbattringar anvands inte idag

utan beldningen ligger i att man forenklar sitt eget arbete.

Sett till Kennedy och Wideners ramverk anvénds till exempel gruppmotivation dir man stravar
efter att skapa en stark vi-kdnsla i gruppen. Vad giller horisontell struktur samarbetar
sdljstodsgruppen med ekonomerna som ofta ar med pa forbattringsmotena. I 6vrigt sker inte
nagot storre samarbete mellan olika avdelningar och funktioner i dagslaget. Visualisering ar
mycket viktigt och anvands framst genom att en tavla finns med pa varje morgonmote. Pa tavlan
visas statistik fran gardagen pa ingdende, utgdende och liggande drenden och ger en snabb
feedback pa gruppens arbete. Visualisering ar ocksa ett kraftfullt verktyg da projektgrupperna
ritar upp alla arbetsprocesser man har i nuldget och sedan ritar upp en malbild om hur man
skulle vilja arbeta. Detta far alla att se helheten pa ett annat sitt och synliggor ocksa kallor till
sloseri. Kvalitetschefen menar dven att visualisering via tavlor ar ett mycket mer effektivt satt att

kommunicera pa dn intranit och e-mail som ofta forbises.

Standards ar en viktig del av arbetet och avdelningschefen berittar att de forsoker hitta
bestimda rutiner for hur olika drenden ska hanteras. Dock f6ljs inte alltid rutinerna da
handldggaren ibland kan uppleva en konflikt mellan kundens krav och standarden. Vid dessa fall
forsoker man anpassa standarden att bli dnnu battre. Samtidigt var det ofta standards som

upplevdes som mest negativa inslaget i arbetet med kontinuerliga forbattringar. Medarbetarna
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upplevde det ibland som att de blev intvingade i en struktur och ett satt att arbeta och det var

nagot de inte gillade alls.

Under intervjuerna betonades vikten av utbildning flera ganger av bade chefer och medarbetare.
Siemens kommer att vid arsskiftet att ha utbildat runt 140 chefer inom lean for att de ska kunna
fungera som stod for en kultur av kontinuerliga forbattringar. En av de viktigaste sakerna enligt
kvalitetschefen dr att man som chef tillsammans med sina medarbetare ska ga ut i verksamheten
och forsoka losa problemet gemensamt dar och inte bara skicka ivdg den anstidllde med en
16sning. Pa sd vis skapas ett larande och en forstdelse for helheten. Genom att vara pa plats i
verksamheten och involvera flera personer minskas ocksa risken for att flaskhalsen bara ska

skickas vidare i organisationen.

Enligt kvalitetschefen handlar lean och arbetet med kontinuerliga forbattringar dels om
struktur och styrningen men framforallt handlar det om en instéllning, ett satt att tanka. Detta ar
det allra viktigaste for att fa ett varaktigt arbete. Nar val instdllningen ar pa plats kravs dock
ocksa en struktur som gor att arbetet drivs framat. Mer om den struktur Siemens anvander sig
av finns i bilaga 2. Strukturen gar kortfattat ut pa att man inledningsvis har man begransat sig till
att alla forbattringar inom kontinuerliga forbattringar inte ska ta mer dn tre manader och det
ska gdrna ga snabbt fran att man ger ett forbattringsforslag till att man gor ett projekt av det.
Detta for att man ska halla uppe drivkraften och motivationen for forbattringen. I detta syfte
halls ocksa regelbundet moten dar arbetet foljs upp. Vidare ska inte forbattringsprojekten
medfora nagra storre extra kostnader. Tanken ar att man ska grava dar man star och paverka

det man kan med de medel som finns tillgdngliga och hitta sitt att arbeta smartare.

Strukturens roll for det kontinuerliga forbattringsarbetet ar viktigt enligt avdelningschefen. Men
aven om strukturen finns pa plats maste man hela tiden arbeta med att halla upp engagemanget

och motivationen for att skapa férutsattningar for ett langvarigt forbattringsarbete.

4.1.5 Att skapa ett uthalligt engagemang for forbittringsarbetet

For att langsiktigt nd framgang med kontinuerliga forbattringar finns det vissa aspekter som
maste uppfyllas enligt intervjupersonerna pa Siemens. Det forsta ar att arbetet som laggs ned pa
kontinuerliga forbattringar bor leda till att vardagen forenklas for medarbetarna och att de
forslag som kommer fram ska leda till att nagot gors. Vidare uttrycks vikten av att medarbetarna
ar delaktiga i alla led i arbetet med kontinuerliga forbattringar och att man lyckas fa en

teamkansla i gruppen.

Till de orsaker som intervjupersonerna menade skulle minska motivationen hor att ledningen

inte skulle ge tillrackligt med tid att lagga ned pa arbetet. Flera respondenter menade ocksa att
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nagot som skulle verka demotiverande ar om de forbattringsforslag som identifierades aldrig
genomfordes eller togs pa allvar. Slutligen menade de ocksa att det skulle vara 6desdigert om
arbetet med kontinuerliga forbattringar skulle resultera i att personal sades upp pa grund av att

man blivit effektivare.

4.2 Schibsted/Svenska Dagbladet/Aftonbladet

4.2.1 Bakgrund

Svenska Dagbladet (SvD) och Aftonbladet dr tva av Sveriges storsta tidningar och tillhér den
norska Schibsted-gruppen som har verksamhet i 22 ldnder och sysselsatter 7 700 anstéllda.
Tillsammans omsatte Schibsted-gruppen cirka 13,7 miljarder NOK ar 2008. Svenska Dagbladet
har en strategi att vara en kvalitetstidning och férutom pappersutgavan ingar aven nitupplagan
svd.se, ekonominyhetssajten e24.se och matsajten tasteline.com. Aftonbladet dr Sveriges storsta
kvallstidning och ges ut i pappersformat och pa natet pa aftonbladet.se. Till Aftonbladet hor dven
natsajterna blocket.se, hitta.se och bytbil.se. Inom Schibsted-gruppen har vi intervjuat tva
leanexperter/internkonsulter fran Schibsted samt en nyhetschef, en administrativ redaktor och

en reporter fran Aftonbladet och Svenska Dagbladet.

4.2.2 Kontinuerliga forbattringar

De svenska tidningarna inom Schibsted har arbetat med kontinuerliga forbattringar sedan 2008.
Huvudmalet med arbetet ar enligt Schibsteds leanexpert, som ocksa arbetar som internkonsult,
att oka lonsamheten. Da det kontinuerliga forbattringsarbetet ska implementeras pa olika
avdelningar anviands internkonsulter som Kkommer centralt fran Schibsted. Dessa
internkonsulter gar in pa en operativ niva och identifierar forbattringspotential och hjalper till
att fa igang forbattringsarbetet. P4 avdelningen som ska implementera Kkontinuerliga
forbattringar utses dven en champion bland de anstillda. Denna person ska verka som en eldsjél
for forbattringsarbetet och har till uppgift att driva det vidare efter det att konsulterna har
lamnat. Internkonsulterna arbetar nara tillsammans med championen med att infora
kontinuerliga forbattringar pa avdelningen och verkar bade som padrivare, utbildare och stéd
for de andra medarbetarna. Chefernas roll i det kontinuerliga forbattringsarbetet dr mer passiv
och de ar sallan direkt involverade i det operativa arbetet. Det ar istdllet internkonsulterna och

championen som har ansvar for arbetet med forbattringarna.

Lean och det kontinuerliga forbattringsarbetet pa Schibsted handlar mycket om att ta bort
sloseri och icke-vardeskapande aktiviteter samt att hoja kvaliteten. Enligt Schibsteds leanexpert
kan lean ses innehdlla bade harda och mjuka delar och det ar viktigt att fa med sig bada. De
harda delarna ar strukturen, verktygen och de systematiserade processerna medan de mjuka

delarna av lean mer handlar om att involvera medarbetarna i forbattringsarbetet.
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4.2.3 Fordndringsmotstand

Vid vara intervjuer framgar det att fordndringsmotstand ar ndgot som manga inom SvD och
Aftonbladet kdnner igen och har stott pa i samband med kontinuerliga forbattringar. Detta
forandringsmotstdnd har uppstatt av olika anledningar. Pa en av tidningarna har det exempelvis
forekommit motstdnd pa grund av att det har kommit konsulter utifrdn och pekat pa vilka
problem och ineffektiviteter det finns pa redaktionen. En del personer har da kint sig hotade
och ifragasatta vilket har skapat ett motstand. Ytterligare ett exempel dr nér vissa chefer motsatt
sig arbetet med kontinuerliga forbattringar eftersom detta kraver att planeringen och processer
blir mer transparanta for samtliga. Detta i kombination med att de anstillda far en o6kad
befogenhet att ta egna beslut gor att vissa chefer upplever att de tappar makt. Genom detta har
vissa chefer upplevt att forbattringsarbetet medfor negativa konsekvenser for de sjdlva och de
har da motsatt sig arbetet. Detta motstand har hanterats genom att internkonsulterna lyft fram
vilka andra positiva effekter arbetet far samt visar att chefens arbetsborda faktiskt kan minskas
genom att fler &r med och planerar. Aven om problemen med férandringsmotstand ofta kinns
igen upplever andra vi har intervjuat att det inte varit ett sa stort problem. I ett fall visar det sig
att medarbetarna tvartom dr mycket forandringsbenédgna vilket respondenten tror grundar sig i
en mycket hog krismedvetenhet. Tidningen har liange visat minusresultat vilket medfort att

medarbetarna kdnner att ndgot maste goras och darfor blivit mer forandringsbenagna.

En intressant iakttagelse gjordes ocksda av en respondent pa en av tidningarna. Dar hade
implementeringen av kontinuerliga forbattringar gatt latt att inféra pa en av redaktionerna
medan det hade gatt desto trogare pa en annan redaktion. Att den ena redaktionen lyckades sa
pass bra berodde enligt respondenten pa att de fran borjan hade en plattare organisation dar
samtliga pa redaktionen, oavsett position, satt tillsammans. Detta 6kade forutsattningarna for att
skapa en forstaelse for helheten och ett bra samarbete mellan medarbetarna. Denna redaktion
hade ocksd en etablerad fordandringskultur och en vana av att stindigt forandras vilket ocksa
underlattade vid implementeringen av kontinuerliga forbattringar. Pa den andra redaktionen
dar implementeringen gatt trogare kan man beskriva organisationen som mer hierarkisk och
funktionsindelad organisation vilket bland annat visade sig genom att reportrarna satt for sig
och detsamma gillde ledningen och redigerarna. Var respondent menade att kontinuerliga
forbattringar inte passade lika bra in i en mer hierarkisk miljo. Detta dels pa grund av att chefen
i hogre grad kan kdnna att sin roll 4r hotad i och med att hans eller hennes makt och inflytande
till viss del gar over till medarbetarna men &dven for att de inte har samma vana vid att
samarbeta mellan funktionsgranserna. I hierarkiska och funktionsindelade organisationer har

inte heller medarbetarna samma mojlighet att fa en helhetsbild av arbetet pa redaktionen.
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4.2.4 Styrmedel

Pa bade SvD och Aftonbladet &r visualisering ett styrmedel som anvdnds mycket pa
redaktionerna och overallt finns det anslagstavlor uppsatta. Dessa anvinds framst for att visa
dagens och veckans planering och for att strukturera upp nar reportrarna ska lamna in sina
artiklar. Tavlorna anvands dven ndr de ska rita upp hur olika processer ser ut. Pa de redaktioner
vi besokt anvidnds inte tavlorna till att redovisa resultat och prestationer i nagon hogre
utstrackning men det dr nagot som flera respondenter menar kan komma langre fram. En av
tidningarna har pabdrjat arbetet med att ta fram verksamhetsrelaterade nyckeltal som ar tankta
att redovisas pa tavlorna i styrningssyfte. Ett exempel pa nyckeltal som skulle kunna anvandas i
detta syfte skulle kunna vara antalet egna nyheter, det vill sdga hur manga nyheter som

reportern sjalv tagit fram och som alltsa inte ar en nyhet hittad i andra nyhetskallor.

Vad galler utbildning har man enligt Schibsteds leanexpert inte genomfort nagon évergripande
utbildning for alla medarbetare som ar involverade i det kontinuerliga férbattringsarbetet. Dock
har alla de som utses till champions fatt en tvadagarskurs i kontinuerliga férbattringar. Att man
inte gett alla utbildning i konceptet beror enligt leanexperten pa att det saknas intresse hos
medarbetarna att lara sig om filosofin bakom arbetet. De vill hellre se snabba resultat och dgna
sin tid at att forbereda morgondagens tidning. Enligt en internkonsult dr det basta sattet att lara

sig om lean och kontinuerliga forbattringar att arbeta med det.

[ var intervju med en person som hade rollen som champion patalade hon att empowerment och
medarbetarnas delaktighet var en av de absolut storsta fordelarna med att arbeta med
kontinuerliga forbattringar och att detta ocksa var en viktig framgangsfaktor. Pa den redaktion
dar hon var verksam diskuterade medarbetarna ocksa varje morgon gemensamt om vad som
skulle kunna goras béattre. P4 en annan redaktion var medarbetarna dnnu inte sarskilt
involverade i arbetet med att ta fram forbattringar utan detta hade framst gjorts av
internkonsulterna fran Schibsted. Detta berodde dock framst pa att redaktionen precis hade
borjat med forbattringsarbetet och tanken var att medarbetarna skulle bli mer aktiva ldngre

fram.

Pa ingen av tidningarna fanns nagot monetirt beldningssystem kopplat till arbetet med
kontinuerliga forbattringar. Istillet motiverades medarbetarna av att de sag resultat av sitt

forbattringsarbete i verksamheten samt att berém delades ut.

Gemensamt for SvD och Aftonbladet dr att de anvinder A3 som en metodik att genomfora
kontinuerliga forbattringsprojekt. P4 ett A3-papper skriver de ned det identifierade problemet
och bakgrunden till detta. Sedan kartlagger de arbetsprocesserna sa som de ser ut idag och

forsoker analysera grundorsaken till de problem som identifierats. Darefter ritar de som ar
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involverade i projektet upp en ny processkarta som beskriver en malbild 6ver hur processen bor
se ut i framtiden. Flera respondenter betonar vikten av att de atgarder som ska vidtas skrivs ned

samt att en tidsplan faststélls och en ansvarig person utses for varje aktivitet.

4.2.5 Att skapa ett uthalligt engagemang for forbattringsarbetet

For att lyckas med ett varaktigt arbete med kontinuerliga forbattringar kravs det enligt
nyhetschefen att medarbetarna ser att de forslag och férdndringar som genomférs ocksa ger
verkliga resultat. Det ar darfor viktigt att de realiserade forbattringarna kommuniceras ut sa att
de anstéllda ser att det ar ett resultat av det kontinuerliga forbattringsarbetet. Detta starker
motivationen hos de anstillda. Nyhetschefen betonar dven vikten av att medarbetarnas idéer
uppmarksammas och att det hinder nagot med dem. For att skapa ett langsiktigt och varaktigt
forbattringsarbete menar hon vidare att det ar viktigt att fler och fler medarbetare blir aktiva i
att ta fram forbattringsforslag och att de sjadlva driver egna projekt. Pa sa vis minskas beroendet
av konsulterna fran Schibsted och den person som ar champion. Vidare menar nyhetschefen att
det kravs forstaelse och support fran ledningen for att ett langvarigt arbete med kontinuerliga
forbattringar ska lyckas. Aven flera andra respondenter har betonat att férbattringsarbetet
underlattas om ledningen ar overtygad om att foretaget ska arbeta med kontinuerliga
forbattringar och att denna 6vertygelse sedan spridas ut i organisationen. Det krdvs dven att

resurser i form av tid tilldelas forbattringsarbetet.
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5 Analys och resultat

I detta kapitel knyter férfattarna ihop referensramen med det empiriska resultatet, ser vilka

samband som finns och for ett resonemang utifrdn uppsatsens frdgestillning.
5.1 Kontinuerliga forbattringar

5.1.1 Olika fortutsattningar paverkar hur foretagen arbetar med Kkontinuerliga
forbattringar

[ litteratur och teori om lean och kontinuerliga forbattringar fokuseras det sillan pa att alla
foretag har olika bakgrunder och historik. Ofta forutsatts det att foretag kan stopas in i en
forutbestamd lean-mall. I var studie har vi dock upptackt att det inte ar sa enkelt och vi har
vidare markt att de férutsiattningar en organisation bar med sig in i arbetet i hog grad paverkar
hur konceptet implementeras, mottas och sedan anvinds. Siemens och Schibsted har en del
forutsattningar som skiljer sig at och dessa ar intressanta att forsta eftersom de kan hjalpa till att

forklara de olika val som respektive organisation har gjort.

Om vi borjar med Siemens sd kan vi konstatera att foretaget ursprungligen ar ett tillverkande
industriforetag. Lean och Kkontinuerliga forbattringar har sitt ursprung i just
tillverkningsindustrin och det ar ocksa dar konceptet har sin storsta spridning. De tva delar av
Siemens som vi studerat ar inte tillverkande enheter utan tjidnsteavdelningar och inom
tjdnstesektorn ar lean inte lika vanligt forekommande. Konceptets spridning inom
tillverkningsdelarna gor dock att det finns en kunskap inom foretaget av att jobba med lean och
kontinuerliga forbattringar vilket gor att man har lattare att fa acceptans for konceptet och att
det finns vilja att testa det dven pa andra delar av koncernen. Schibsted & sin sida ar en
mediekoncern och ett tjansteforetag som verkar i en bransch dar lean och kontinuerliga
forbattringar inte har en lika stor spridning som i tillverkningsindustrin. Detta medfor att det ar
farre chefer och medarbetare som har erfarenhet av lean och kontinuerliga forbattringar pa
Schibsted. Detta ar en forutsattning som skiljer de bada foéretagen at och som vi ocksa tror
medfor att det kan ta ldngre tid att implementera kontinuerliga forbattringar pa Schibsted dn

vad det gor pa Siemens.

En annan tydlig forutsittning som skiljer sig at mellan foretagen ar hur tidsperspektivet ser ut.
Pa nyhetsredaktionerna pa Schibsted arbetar de anstéllda stindigt mot en tight deadline for att
hinna fa med varje artikel till ndsta dags tidningar. Den starka tidspressen bidrar till att det ofta
ar svart att avvara tid for att arbeta med kontinuerliga forbattringar 4&ven om detta kanske skulle
léna sig pa sikt. P4 Siemens dar man ofta har ett langre tidsperspektiv ar det lattare att i ett

implementeringsstadium avvara tid for att arbeta med kontinuerliga férbattringar och utbilda

sig.
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Ytterligare en forutsdttning som inverkar pa implementeringen av kontinuerliga férbattringar
har vi sett ar huruvida foretaget har en horisontell eller vertikal struktur. Bade Chenhall (2008)
och Kennedy och Widener (2008) visar att det finns manga fordelar med att ha en horisontell
struktur da detta ligger i linje med mycket av det som lean bygger pd. Empowerment,
organisering efter arbetsprocesser, helhetssyn och kundfokus ar alla faktorer som lattare kan
byggas in i en horisontell organisation dn en vertikal och hierarkisk. I ett fall pa Schibsted sag vi
ocksad att organisationsstrukturen hade en direkt paverkan pa i vilken grad man lyckades infora
kontinuerliga forbattringar. Detta exempel handlade om en avdelning som var platt i sin struktur
och som lyckades betydligt battre med forbattringsarbetet dn den andra avdelningen som av
tradition var mycket toppstyrd och dar hierarkierna var tydligare. Detta anser vi ytterligare
starker analysen att en vertikal organisation kan férsvara implementeringen av kontinuerliga

forbattringar.

Att foretagen har haft olika forutsattningar infor arbetet med att implementera kontinuerliga
forbattringar tror vi har bidragit till att vi idag kan se en del skillnader i hur de arbetar med
konceptet. Nedan foljer nu en jamforelse mellan de bada foretagens sitt att arbeta med

kontinuerliga forbattringar.

5.1.2 Jamforelse av hur foretagen arbetar med kontinuerliga forbattringar

Vid var jamforelse av de bada foretagens fann vi att det finns en del likheter men ocksa manga
skillnader i hur de arbetar med kontinuerliga forbattringar. Likheterna fanns bland annat att se i
den metodik som anvéndes for att arbeta med kontinuerliga forbattringar dar Siemens PDCA-
cykel och struktur till stor del liknade Schibsteds A3-modell. Dock hade Siemens tydligare
utarbetade rutiner for hur forbattringsarbetet skulle ga till med fasta moten och tidsramar. Detta
tror vi ocksa med fordel skulle kunna utvecklas ytterligare pa Schibsted med tiden. Férutom i
problemldsningsmetodiken fanns det dven en del likheter i de styrmedel som tillimpade vilket
behandlas langre fram i analysen. Valet av implementeringsstrategi och chefens roll i det
kontinuerliga forbattringsarbetet anser vi hora till de mest betydelsefulla skillnaderna och mer

om detta foljer nedan.

[ var empiriska studie framkom att de bada foretagen valt helt olika implementeringsstrategier.
Pa SvD och Aftonbladet har kontinuerliga forbattringar implementerats via internkonsulter
centralt fran Schibsted. Dessa konsulter har kommit in pa en operativ niva pad en redaktion och
introducerat kontinuerliga forbattringar och verktyg sa som visualisering och metodiken A3 for
att identifiera och 16sa problem. En av de anstéllda pa redaktionerna har utsetts till champion
vars roll dr att tillsammans med konsulterna leda och driva forbattringsprojektet. Pa Siemens

ser implementeringsstrategin annorlunda ut och dar utbildas chefer, frdn toppen av
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organisationen och nedat, och det dr sedan deras ansvar att driva arbetet pa sina respektive
avdelningar. I likhet med Schibsted implementeras dock inte konceptet samtidigt éver hela
foretaget utan man tar en avdelning i taget. De olika satten att implementera kontinuerliga
forbattringar leder oss ocksa in pa en annan intressant skillnad mellan foretagen, namligen att
chefens roll i forbattringsarbetet ser mycket olika ut. Pa Schibsted ar det som sagt championen
som tillsammans med internkonsulterna utvecklar forbattringsarbetet och det ar denne som har
ansvaret for att arbetet fortloper efter det att konsulterna ldmnat foretaget. Den person som
utses till champion behéver inte vara nagon chef utan kan istillet vara en driven och duktig
medarbetare. Vad vi sag var att cheferna har ofta inte hade nagon direkt aktiv eller drivande roll
i arbetet med kontinuerliga forbattringar. Precis som pa Schibsted var det pd Siemens
medarbetarna som skulle ta fram forslag pa forbattringar och genomfora projekten men chefens
roll pa Siemens var mer aktiv. Alla cheferna hade ocksa fatt utbildning i kontinuerliga
forbattringar innan arbetet startade och i det fortsatta arbetet fungerade chefen som coach och
motor samt hade som ansvar att motivera och driva arbetet framat. Alltsa en liknande roll som
championen pa Schibsted var tankt att ha. Anledningarna till varfér de bada foretagen har valt sa
pass olika implementeringsstrategier och att chefens roll sett annorlunda ut tror vi kan bero pa
bland annat skillnader i tidsperspektiv som togs upp under forutsittningar. En rad andra
faktorer kan ocksa tdankas ha en inverkan men utrymme saknas for att i denna uppsats fora en

vidare diskussion kring &mnet.10

Oavsett implementeringsstrategi ar forandringsmotstand nagot som bada foretagen kant igen
och detta ses dven som en stor utmaning i att kunna skapa forutsattningar for ett kontinuerligt

forbattringsarbete. Darfor kommer nasta del av analysen att berora detta.

5.2 Forandringsmotstand

Att det i samband med arbetet med kontinuerliga férbattringar skulle finnas en utmaning i form
av motstand mot forandringar, vilket mycket av litteraturen visat pa, dr ocksa nagot som vi
kunnat styrka genom intervjuer med personer bade pa Schibsted och pa Siemens. Flera
respondenter har bland annat gett exempel pa hur skepsis, 6ppet motstand och en ovilja att
forandras har kunnat markas och férandringsmotstand har visat sig vara en utmaning i arbetet
med kontinuerliga forbittringar. Aven om en majoritet av de vi talat med har kunnat kinna igen

denna problematik har det inte framkommit nagon helt enhetlig bild. Det har namligen &ven

10 Till exempel kan tinkas att skillnaden mellan tysk och svensk/norsk kultur samt branschkultur dir
tillverkningsforetag ofta har en mer hierarkisk syn kan ha paverkat varfor man pa Siemens har haft en mer "top-

down” implementering genom hela foretaget.
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funnits avdelningar dir nagot motstand till féorandringar inte alls har identifierats. Detta ar
intressant utifrdn perspektivet att skapa forutsittningar for Kkontinuerliga forbattringar
eftersom att det visar att fordndringar inte per definition behdver leda till motstand. Snarare,
vilket ocksa ligger i linje med vad Rubenowitz (2004) skriver, handlar det motstand som kan
uppkomma om radsla och osdkerhet infor att de formodade konsekvenser forandringen kan fa
eller att man helt enkelt inte ser anledningen till varfor forandringen skulle vara nédvandig. Om
det inte ar forandringen i sig som utloser reaktioner av motstand, vilka faktorer ar det i sa fall?
Vid en vidare analys av alla de exempel som framkom i empirin pa niar motstind mot
forandringar visade sig, kunde ett par aterkommande faktorer identifieras. Dessa skulle ocksa

kunna ses som sjilva grundorsaken till att det uppkom motstand.

Den vanligaste orsaken till att det uppstod motstand som vi sag var att de anstéllda inte hade
forstatt behovet av fordndringen. Ett citat som ar talande for detta ar vad en anstdlld hade
sagt i samband med att en arbetsprocess skulle forandras: "Jag har arbetet sd hdr i 25 dr utan
problem, varfér ska jag behéva dndra pa det nu for?”. Kvalitetschefen pa Siemens menade ocksa
att motstand uppkom da medarbetarna inte sag helheten eller att det saknades konsensus kring
problemet. En andra vanlig orsak till motstand visade sig vara att forandringen hade varit
initierad utifran eller ovanifran. En respondent menade att motstand nastan alltid skapades
da utomstaende kom in och pavisade vilka problem som fanns pa avdelningen och sa att de var
tvungna att forandras. Den grundlaggande orsaken till motstandet var ater att medarbetarna
inte forstod varfor forandringen egentligen var nédvandig men det handlade dven om att de
intog en forsvarsstallning mot nagon som ifragasatte hur de arbetade och som kunde uppfattas

ett yttre hot.

I linje med Rubenowitz (2004) visade det sig dven att en tredje vanlig orsak till motstand var att
man ansag att det blev negativa konsekvenser for en sjilv. Ett exempel som framkom pa detta
var att det pa ett av foretagen fanns ett motstand fran vissa chefer till det kontinuerliga
forbattringsarbetet eftersom de da kdnde att de tappade makt i och med medarbetarna fick allt
mer att siga till om. Vissa forandringar av arbetsprocesserna medférde ocksa att ndgon persons
arbetsborda 6kade dven om helheten forbattrades. Den vars arbetsborda 6kade kunde da ocksa
visa tecken pa motstand till fordndringen. Osidkerhet 6ver resultatet av det kontinuerliga
forbattringsarbetet och forandringarna av vissa rutiner var den fjarde stora orsaken som vi
identifierade till motstandet. Osdkerhet anser vi ocksd ligger bakom det faktum att flera
respondenter menade att motstandet till konceptet kontinuerliga forbattringar var kraftigast
initialt men att det sedan avtog nar de anstéllda faktiskt sag att det blev positiva konsekvenser

av det arbetet.
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Ovan har vi slagit fast att motstdnd till forandringar i mdnga fall innebér en stor utmaning i
arbetet med kontinuerliga forbattringar. Vi har ocksa visat att motstandet inte har sin grund i
forandringen i sig utan snarare i faktorer ar forknippade med forandringen. Vi har ocksa
identifierat de i Siemens och Schibsted mest frekvent forekommande orsakerna till att
forandringsmotstdnd har uppkommit. Att kunna hantera dessa blir en framgangsfaktor i att

skapa forutsattningar for ett kontinuerligt forbattringsarbete.

5.2.1 Att hantera fordndringsmotstand

Flera av de bakomliggande orsakerna till forandringsmotstand som framkommit i var studie kan
kopplas Lewins ramverk kring forandringsprocessen. Lewins forsta steg unfreeze handlar om att
skapa forutsdttningar for forandring. Med utgangspunkt fran var empiriska studie
sammankopplar vi hdr, i en integrerad modell, de tre steg som organisationen madste ta sig
igenom med de olika styrmedel som Siemens och Schibsted anvinde sig utav for att gora detta
(se figur 6). Vi redogor dven for vilka skillnader det fanns i anvandandet av styrmedel som fanns

foretagen emellan.

Unfreeze

Stegatttasig [LIECHITEE fﬁg‘if‘?;ﬁff/vom/ Skapandeav psykologisk
igenom skuld

+ Visualisering * Beloning + Utbildning
Metoder att » Utbildning *Forenklat arbete « Strukur
ta till * Prestationsmitning * Empowerment * Team-arbete

* Empowerment * Grupptryck « Stottande ledarskap

* Krismedvetenhet * Syn pd fel som mojligheter

Figur 6: Att hantera forandringsmotstand utifran Lewins ramverk. Egen bearbetning.

Diskonfirmation

De i var studie vanligaste orsakerna till motstand, att det saknas forstaelse for varfor
forandringen ar nodvindig inte och att det adr personer utifrdn som siger vad som borde
forandras, kan bada hérledas till att det forsta steget i unfreeze-fasen, diskonfirmation, inte har
uppfyllts. Diskonfirmation skapas enligt Lewin nadr man sjalv férstar hur situationen idag ser ut,
hur den skulle kunna se ut och varfor det skulle vara bittre. For att skapa detta, och pa sa vis
ocksa undvika det motstdnd som annars skulle uppst3, anvinder bade Siemens och Schibsted
styrmedlet visualisering. Visualisering visade sig dven vara det styrmedel som var vanligast

forekommande pa bada foretagen och flera whiteboard- och anslagstavlor var utplacerade i




Irwe & Ringstedt 2009

verksamheterna. Initialt i alla forbattringsprojekt ritade man tydligt upp en nuvardeskarta 6ver
arbetsprocesserna dir man sag hur det ser ut idag. Bada foretag menade att manga da fick en
aha-upplevelse eftersom det da var forsta gangen som de sdg helheten i en process. Dérefter
ritas en bild av ett 6nskat ldge upp, en malbild, dir har de icke-viardeskapande aktiviteterna
eliminerats. Genom detta skapas en tydlig diskonfirmation. Férutom visualisering sag vi att
utbildning kan vara en viktig metod for att skapa diskonfirmation, framst i
implementeringsfasen. Genom att utbilda alla i filosofin kring kontinuerliga forbattringar och
vad det syftar till skapas en forstdelse hos de anstillda fér konceptet. En utbildning i att
kartlagga arbetsprocesser och dela in dessa i viarde- respektive icke-viardeskapande processer
samt att identifiera sloseri och se helheten kan ocksa medfora att medarbetarna ser pa sin

verksamhet pa ett annat satt och att diskonfirmation skapas pa det viset.

En chef pa Siemens menade ocksa att om det ar nagot han kunde ha gjort for att minska
forandringsmotstandet i det initiala skedet av arbetet med kontinuerliga forbattringar sa var det
just att ha haft mer utbildning for samtliga i gruppen. I var analys av foretagen framkom det
dock tydligt att de sdg olika pa just utbildning. P4 Siemens prioriterade man det mycket och alla
medarbetare som var involverade i det kontinuerliga forbattringsarbetet genomgick
inledningsvis en grundlidggande utbildning i lean och forbattringsarbete. Samtidigt satsades
mycket pa speciella, mer omfattande, utbildningar for alla chefer kring lean-filosofin och
kontinuerliga forbattringar. Pa Schibsted daremot var det bara projektledare som fick utbildning
i lean och forbattringsarbete. Pa Schibsted fanns dven en tanke om att man lar sig lean bast
genom att arbeta med det. Genom att forst anvanda verktygen menades att forstaelsen for
filosofin skulle komma efter hand. Vidare berdttade en av respondenterna att intresset for
filosofin bakom kontinuerliga forbattringar inte var sa stor bland medarbetarna som hellre ville
se snabba resultat. Skillnaden i hur foretagen ser pa utbildning tror vi till stor del kan relateras
till den skillnaden i tidsperspektiv som namnt tidigare. | en mycket resultatinriktad kultur med
korta deadlines som i fallet med Schibsted kan tdnkas att utrymmet for utbildning blir litet och

darfor borjar de direkt med verktygen.

D3 diskonfirmation handlar om att skapa en medvetenhet kring att det som gors skulle kunna
goras annu battre, tror vi dven att prestationsméatning skulle kunna vara ett anvandbart
styrmedel. Prestationsmétning sdg vi anvandes i viss grad pa bada foretagen. Siemens hade det
da de varje morgon ga igenom statistik fran gardagen och utifran det skapa en dialog kring
forbattringar. Vi tror att det finns stor potential i att skapa verksamhetsrelaterade nyckeltal for
att pa sa vis sprida information om hur enheten presterar och pa sa vis enklare kunna identifiera

forbattringsomraden och dven se resultatet av forbattringsatgarderna.
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Att ndgon kom utifrdn och berdttade allt som vi gjorde fel, som en respondent uttryckte det,
skapade enligt var empiriska studie motstand till forandringen. Detta visar att diskonfirmation
inte bara handlar om att fa fakta framfér sig, utan mycket av det handlar om att personen ifraga
far en egen insikt av problemet. For detta kravs att man ger medarbetarna information,
utbildning och tid for att de sjdlva ska inse vad som maste fordndras. I detta arbete har vi sett att
styrmedlen visualisering, utbildning, prestationsmatning och empowerment ar viktiga for att

skapa forutsattningar for diskonfirmation pa sa vis minska risken for forandringsmotstand.

Inférandet av motivation/oro/skuld

Att forsta att det finns ett problem, som diskonfirmationen handlar om utifran Lewins ramverk,
riacker inte for att skapa en forandring. Det maste dven finnas ndgon slags drivkraft eller
motivation for att genomfoéra forandringen och komma till det 6nskade laget och det ar det
Lewins andra steg, inférandet av motivation/oro/skuld, handlar om. Mycket av att skapa
motivation handlar om att skapa incitament eller beloningar. Utifran det ramverk Kennedy och
Widener (2008) skapat framstar darfor styrmedlet beloningssystem som tillampbart. I var
empiriska studie fann vi dock att ndgot monetirt beloningssystem inte varit kopplat till
forbattringsarbetet hos nagot av foretagen. Varken Siemens och Schibsted upplevde att det
fanns nagot behov av ett sddant system. Tillfredsstallelsen av att sjélv fa vara delaktig i vad som
hander pa arbetsplatsen och att se att forbattringarna forenklar ens eget arbete fungerar som
tillracklig beloning i sig. Detta medfor att medarbetarna inser att forbattringsarbetet innebar

nagot positivt for dem sjilva och risken for motstand till forandringarna minskas darfor.

En annan viktig del i att skapa motivation handlar om att det 4r medarbetarna sjilva som far ta
besluten och driva forbattringsprojekten. Om man daremot blir padyvlad nagot uppifran eller
utifran blir inte motivationen att genomfora forandringen lika hog. Empowerment blir darfor ett
viktigt styrmedel att anvanda for att skapa motivation. Styrmedel som grupptryck kan ocksa
skapa motivation genom att de involverade i forbattringsarbetet far presentera for sina kollegor
vad de gjort under den senaste tiden. Detta anvindes pa Siemens och presentationen infor de
andra, och indirekt grupptrycket, blir d4 ett incitament till att verkligen f& saker gjorda. Aven en
stark krismedvetenhet har vi i var empiriska studie sett 6ka forandringsbendgenheten. Kdnslan
av kris har medfort att alla anstédllda kdnner att ndgot maste goras. Detta ar vad Lewin Kkallar
inforandet av oro och det skapar en motivation till att genomfdra forandringen d&ven om den

skulle leda till en féorsamring av arbetsvillkoren.

Skapandet av psykologisk sdkerhet
Det tredje steget, skapandet av psykologisk sdkerhet, handlar om att inte tappa ansiktet genom

att erkdnna att man tidigare arbetat ineffektivt. Det handlar dven om att kdnna tillrackligt med
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trygghet for att vaga sldppa taget om de gamla rutinerna. For att uppfylla detta steg visade det
sig i empirin att utbildning och struktur var viktiga inslag. Genom dessa hade de anstillda nagot
att halla fast vid och férstielsen kring vad som skulle hinda 6ékade. Aven stéd fran andra i
teamet och chefen ar viktigt for att 6ka kanslan av sdkerhet. Ytterligare en viktig faktor ar att
skapa en god kultur dar man vagar prova forandringsforslag dven om det finns risk for att de
misslyckas. En kultur dar brister ses som systemfel snarare dn individuella misslyckanden och

dér problem ar maojligheter, skapar ocksa goda forutsattningar for att ta sig igenom detta steg.

Detta var en genomgang av orsaker till motstand som kan identifieras utifran Lewins modell och
forslag pa hur dessa kan hanteras. Dock finns det dven andra vanliga orsaker som visades i
empirin. En orsak ar att vissa fordndringar innebar negativa konsekvenser for vissa personer
och att de da motsatter sig detta. Enligt en chef vi pratat med ar det da viktigt att som chef vara
lyhord och kompensera eller avlasta for 6kad arbetsborda. Det kan ocksa handla om att genom
utbildning och visualisering av malbilder visa att det trots allt anda kan innebdra en forbattring
pa sikt. Grupptryck i form av en stark vi-kidnsla kan ocksd losa denna problematik da
medarbetaren kdnner att den sjalv kan ta en liten forsamring om laget dnda vinner mycket pa

det och ar nojd for det.

5.3 Faktorer for att langsiktigt motivera till kontinuerliga forbéttringar

Det kan manga ganger vara svart att halla igang ett engagemang och en motivation efter att de
initiala drivkrafterna sdsom inspirerande Kkonsulter eller andra entusiasmerande personer
lamnat teamet eller intagit en mindre synlig roll. Det som visat sig i de tva organisationer som vi
tittat narmare pa ar att det finns nagra kritiska framgangsfaktorer for att ett initierat

forbattringsarbete ska kunna leva vidare.
5.3.1 Motiverande faktorer

Underldtta fér medarbetarna

For att halla uppe motivationen hos medarbetarna for forbattringsarbetet ar det enligt Berling
(2005) viktigt att de fordndringar som gors leder till att det blir battre och enklare for individen.
[ hans undersokning var faktorn att forandringen forenklar mitt arbete och gér det enklare den
faktor som hans respondenter mest frekvent tog upp. Detta dr detsamma som framkommit i
majoriteten av de intervjuer som vi genomfort pa Siemens och Schibsted. Dar papekas gang pa
gang att just det faktum att forandringen underlattar for individen och gruppen gor att man ar
motiverad att genomfora den och att soka efter nya forbattringar. Pa Schibsted fanns en mycket
resultatinriktad kultur dar man ville se snabba resultat. Detta var anledningen bakom att de var

mycket noga med att visa medarbetarna vilka forbattringar som dstadkommits genom arbetet
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med kontinuerliga forbattringar. Genom att hela tiden visa pa vilket resultat arbetet gett 6kade

man motivationen infor det framtida arbetet.

Tid och engagerat ledarskap

En annan central del bland framgangsfaktorerna &r ett tydligt ledarskap. En organisation dar
ledningen stéttar, uppmuntrar och driver pa arbetet med kontinuerliga forbattringar har enligt
de personer vi intervjuat en mycket storre chans att langsiktigt kunna na framgangar med
kontinuerliga forbattringar. Ledningen har en viktig roll att visa att arbetet med kontinuerliga
forbattringar prioriteras pa foretaget och kan gora detta genom att vara delaktiga i projekten,
folja upp och utvdardera hur arbetet gar. Men framfor allt kan de visa vikten av
forbattringsarbetet genom att fordela resurser i form av tid att arbeta med kontinuerliga
forbattringar. I var empiriska studie sag vi har att det fanns skillnader mellan Siemens och
Schibsted. P& Siemens, dar man implementerade kontinuerliga forbattringar uppifran och ned
och utbildade alla chefer, var det ofta chefen som tydligt visade vikten av forbattringsarbete och
tilldelade den tid som krévdes. I ett fall pa Schibsted var den narmsta chefen inte sa engagerad i
forbattringsarbetet utan dar fick den som var champion istallet forsoka dvertyga sin chef om att
denne skulle tilldela henne resurser i form av tid for att arbeta med kontinuerliga forbattringar.
Det viktiga har ar att for att lyckas med kontinuerliga forbattringar sa kravs det att tid avvaras
for detta. Hur tid ska disponeras ar ofta en av chefens uppgifter, darfor ar det vasentligt att
chefen ar med pa vad konceptet innebdr och prioriterar det for att det kontinuerliga
forbattringsarbetet ska kunna bli lyckosamt. En annan viktig del med tid ar att man behéver ett
matt av uthallighet. Det har pdpekats pa Siemens och Schibsted att det inte sdllan ser ut om

nedan (se figur 7) under ett forbattringsprojekt.

Prestationsniva och dess paverkan vid
i inférandet av en férbattring

Prestationsniva

v

Tid

Figur 7: Prestationsnivan under ett forbattringsprojekt. Egen bearbetning.
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Néar ett projekt inleds och man bérjar dndra pa det arbetssitt som tidigare géllt sa presteras
initialt simre dn vad som gjordes innan projektet. Detta beror pa att alla nya rutiner inte hunnit
sitta sig. Men varpa medarbetarna vénjer sig vid de nya rutinerna sa stiger prestationsnivan
over den ursprungliga nivan i de fall dir projektet varit lyckat. Har kravs det forstaelse och
langsiktighet fran ledning och medarbetare att varje férandring far ta tid pa sig att ge effekt.
Finns inte denna insikt ar risken att ledningen tappar modet nar de ser att forandringen inte ger

det resultat man onskat sig.

Nagot anmarkningsvart ar att de vi intervjuat, tydligt papekat vikten av ledarskap i arbetet med
kontinuerliga forbattringar samtidigt som det tar en valdigt liten plats i litteraturen kring amnet.
Vad detta beror pa ar svart att sidga. Det skulle kunna bero pa att teoretikerna helt enkelt

forutsatter att de teorier man lagger fram backas upp av kompetenta ledare och chefer.

Visa att handling tas

Andra kritiska faktorer ar att medarbetarna maste se resultat av de forandringar de gor och de
forslag som laggs ocksa testas i verkligheten. Skulle inte detta ske sa kommer kreativiteten att
avta nar medarbetarna inte blir hérda. Aven i Berlings (2005) studie visar det sig att se sina egna
forslag bli genomforda ar en av de mest motiverande faktorerna. Pa Schibsted och Siemens ar
detta nagot som medarbetarna podngterat som vasentligt. P4 Siemens menade respondenterna
att idéer och forslag som togs fram skulle testas och realiseras sa fort som mojligt. Annars skulle
man riskera att antingen doda drivkraften hos den/de som kommit pa forslaget eller om det
drojde allt for 1ang tid mellan forslag och verkstillande kunde det riskeras att forbattringen inte
langre var aktuell da forutsattningarna dndrats. Pa Schibsted pekades vikten av att ocksa visa att

forslag realiserades for att starka medarbetarnas kansla av paverkbarhet och engagemang.

5.3.2 Demotiverande faktorer
Berling (2005) undersokte dven vilka faktorer som fungerar demotiverande pa medarbetarna

och tre av de mest frekventa faktorerna var foljande:

e Forbattringsforslag nedvérderas
e Man ar radd for att forbattringsarbetet kommer leda till rationaliseringar

e Dalig kommunikation och information

Dessa var dven de punkter som respondenterna pa Siemens och Schibsted uppfattade vara de
mest demotiverande faktorerna. P4 Siemens papekades vikten av att ta alla forslag pa allvar och
att daliga forslag oftast sdllades ut av sig sjélvt. Ledningen uppmuntrade dven medarbetarna till
att vaga prova och se ifall idéerna fungerar i praktiken. Gjorde de inte det sa var det 4nda ingen

katastrof eftersom de i alla fall hade lart sig nagot. Pa Schibsted sades att kontinuerliga
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forbattringar inte borde leda till personalnedskarningar utan diar kunde nya arbetsuppgifter
hittas om forbéattringsarbetet skulle leda till att en tjinst blev 6éverflodig. Aven pé Siemens hade
ledningen samma tankesatt. Att ge medarbetarna tryggheten i att forbattringar aldrig skulle leda
till uppsdgningar var viktigt da foretaget annars riskerade att forlora medarbetarnas
engagemang och delaktighet. I anda med tredje punkten ovan sd menade kvalitetschefen pa
Siemens att 20 procent av utmaningen med en férbattring handlade om att 16sa sjilva problemet
och resterande 80 procent handlade om att kommunicera for att skapa forstaelse for och dndra

beteenden i organisationen.

Utifran detta resonemang kan vi se att det ar viktigt att ledningen motiverar och ger de basta
mojliga forutsiattningarna till organisationen for att kunna lyckas med kontinuerliga
forbattringar men att det samtidigt ar ytterst vasentligt att hantera de inslag i verksamheten

som kan ha en demotiverande effekt pa hur medarbetarna presterar och kdnner infér konceptet.
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6 Slutsats och forslag pa vidare forskning

I detta avslutande kapitel lyfter forfattarna fram de viktigaste resonemangen frdn analysen och

besvarar uppsatsens frdgestdllning. Avslutningsvis presenteras férslag pd vidare forskning.

6.1 Slutsats

Uppsatsens fragestillning som vi amnar besvara ar:

Med utgdngspunkt i problematiken med fordndringsmotstdnd; hur kan man i lean-orienterade féretag
utifrdn ett lednings- och ekonomistyrningsperspektiv skapa férutsdttningar for ett kontinuerligt

forbdttringsarbete?

Till att borja med har vi kommit fram till slutsatsen att foretags olika forutsattningar paverkar
hur de implementerar och arbetar med kontinuerliga forbattringar. Vidare ar en viktig
iakttagelse som vi gjort att forandringsmotstand upplevs som en stor utmaning i arbetet med
kontinuerliga forbattringar. Vi har samtidigt kommit till slutsatsen att férdndring inte per
automatik behover leda till motstand. Men forandringsmotstand har danda ofta uppkommit och

de vanligaste orsakerna till detta visade sig i var empiriska studie vara:

e Att medarbetarna inte forstar behovet av forandringen

e Attinitiativet till forandringen kommer utifran eller uppifran

e Att medarbetarna tror forandringen far negativa konsekvenser for en sjalv

e Att medarbetarna ar osidker over vad slutresultatet kommer att bli
Anledningen till att motstand uppkommit vid dessa tillfallen ar att de tre stegen i unfreeze-fasen i
Lewins modell 6ver forandringsprocessen inte klarats av. Unfreeze-fasen i Lewins modell
handlar om att skapa motivation till forandring och forandringsmotstand uppstar nar man inte
lyckas ta sig igenom de tre stegen. I figur 8 visas forutom unfreeze-fasen med de tre stegen dven
de styrmedel som de studerade foretagen anvant sig av for att ta sig igenom fasen och skapa

motivation for forandring.

Unfreeze
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Figur 8: Att hantera forandringsmotstand utifran Lewins ramverk. Egen bearbetning.
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Den ovanstdende modellen sammanfattar var analys 6ver hur de foretag vi studerat anvander

ekonomistyrningen for att hantera férandringsmotstand.

Aven om férindringsmotstindet hanteras ar det viktigt att skapa ett engagemang hos
medarbetarna eftersom forbattringsarbetet ska vara medarbetardrivet. Att langsiktigt bibehalla
motivationen for forandringsarbetet blir darfor en forutsattning for att lyckas med kontinuerliga
forbattringar. I denna uppsats har vi funnit tre faktorer som ar viktiga for detta syfte. Den enskilt
storsta motiverande faktorn for medarbetaren att langsiktigt jobba med kontinuerliga
forbattringar ar att det leder till en forenkling av det dagliga arbetet. Den andra aspekten som ar
viktig ar att ha ett engagerat ledarskap med kunskap och forstdelse om konceptet och att tid
satts av till forbattringsarbetet. Slutligen ar det viktigt for medarbetarnas langsiktiga motivation

att deras idéer och forbattringsforslag ocksa realiserades och togs pa allvar.

6.2 Forslag pa vidare forskning
Lean och kontinuerliga forbattringar ar ett mycket intressant amne som det finns mycket att
forska vidare inom. Under den tid vi har skrivit pa denna uppsats ar det framst tre &mnen som vi

tror att kommande studenter skulle kunna fa ut mycket av att undersoka.

Det forsta uppslaget handlar om lean och kontinuerliga forbattringar pa langre sikt. De foretag
som vi studerat har alla arbetat en relativ kort tid med kontinuerliga forbattringar. Darfor tror vi
att det hade varit intressant att med denna uppsats som utgangspunkt se vilka utmaningar som
finns hos organisationer som arbetat forslagsvis 6ver fem ar med kontinuerliga forbattringar

och hur de gor for att fortfarande skapa motivation for férbattringsarbetet.

Nasta forslag till vidare forskning grundar sig i en mycket intressant observation som vi gjort i
de olika organisationerna som vi har studerat. Det handlar om hur foretagen ser pa lean och
kontinuerliga forbattringar. Det finns en del i lean som handlar om de olika verktyg och metoder
som anvinds medan en annan del mer kretsar kring att se lean som en filosofi och instillning.
Nir de bada organisationerna i denna uppsats valde att implementera kontinuerliga
forbattringar sa valde de olika strategier. Den ena implementeringsstrategin lade storst vikt pa
verktygen medan den andra fokuserade mer pa filosofin i forsta hand. Har hade det varit
intressant att forska vidare pa varfor foretagen viljer det ena eller andra och vilka konsekvenser

det far.

Vart sista forskningsforslag handlar om ledarskapet. I den litteratur och forskning som finns
kring lean och kontinuerliga forbattringar sa fokuseras valdigt lite kring ledarskapets betydelse i

arbetet med kontinuerliga forbattringar. Genom vara empiriska studier har det diremot kommit
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fram att ledarskapet verkar ha en viktig del i férbattringsarbetet. Darfor skulle det vara

intressant att titta pa hur ledarens roll paverkar forbattringsarbetet.
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Bilaga I

Fragemall infor intervjuer - magisteruppsats om stindiga

forbattringar, forandringsmotstand och styrning

Frdgestillningen i vdar uppsats utgdr frdn att stindiga férbdttringar dr en viktig del i lean
samtidigt som det enligt litteraturen ofta finns ett motstdnd mot fordndringar hos mdnga
mdnniskor och organisationer. Frdgan vi stdller oss blir dd hur man genom styrning kan hantera
fordndringsmotstdnd och skapa férutsdttningar fér stindiga férbdttringar samt och hur man kan

skapa ett uthdlligt engagemang foér forbdttringsarbetet.

Bakgrund
- Vad ar din roll pa (foretaget)?
- Hur lange har du arbetat pa (foretaget)?
- Hur lange har (foretaget) arbetat med lean och standiga forbattringar? Hur lange har den
avdelning som du arbetar pd arbetat med lean och standiga forbattringar?
- Hur lang tid har du personligen varit delaktig i arbetet med standiga forbattringar?

- Hur ser din roll ut i forbattringsarbetet pa foretaget?

- Vad innebar lean for dig?
- Vad skulle du sdga ar det viktigaste inom lean? (Kundfokus, reducering av ledtider,

resurssnalhet med mera)

Standiga forbattringar
- Vad ar ert huvudsakliga mal med arbetet med standiga forbattringar?
- Hur arbetar ni med stindiga forbattringar?
o Har ni nagot systematiserat arbetssatt? Hur ser det ut i sa fall?
o Hur dr arbetet med stindiga férbdttringar organiserat? Anvénds till exempel

navigatérer eller férbdttringschefer?

o Hur tas forbattringsforslag fram? Av vem?
o Vad hander efter att ett forslag tagits fram?
o Hur utvarderar ni férbattringsférslagen och testad anvandning av dem?
o Om ni provat ett forslag och det fungerar bra, vad hander da?
=  Om detinte fungerade som tankt, vad blir nasta steg?

- Vemdriver arbetet med standiga férbattringar hos er?
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- Hur ser medarbetarnas roll/befogenheter ut i arbetet?

- Hur f6ljs arbetet med stindiga forbattringar upp i foretaget?

Forandringsmotstand
- Bade den teori vi last och de experter vi talat med har menat att det ofta forekommer ett
visst motstand mot férandringar pa arbetsplatser, ar det nagot du mérkt av i arbetet med
standiga forbattringar?
o [Isafall, pa vilket sitt har detta motstand yttrat sig? I gruppen och hos individer.
o Vad tror du det var som orsakade detta motstand?
o Hur tog ni er forbi det?
o Hur tror du att det skulle kunna ga att undvika det? (om mojligt)
- Vilka ar de viktigaste faktorerna enligt dig fér att medarbetarna ska anamma
forandringen av till exempel en standard eller arbetsprocess?

- Vilken roll har chefen/ledaren i att méta motstdndet och hitta vigar att minska det?

Motivation
- Hur upplever du att engagemanget kring standiga forbattringar ar pa ditt
foretag/avdelning/enhet?
o Vad tror du att detta beror pa?
o Har detta férandrats 6ver tiden?
- Pavilket satt arbetar ni med att motivera de anstéllda i forbattringsarbetet?
o Till exempel anviandning av beléningssystem, uppmuntran osv.
- Hur fordelas vinsten av forbattringarna mellan anstéllda och foretaget?
o Till exempel sparad tid och pengar
- Vilka faktorer tror du frdmst skulle kunna bidra till att medarbetarna tappar motivation

for férbdttringsarbetet?

Styrning

Styrning som vi ser det handlar om att pdverka ett beteende. Till detta finns det en rad olika
styrverktyg som man kan anvinda i foretag. Detta kan till exempel vara budgets,
ansvarsfordelning i organisationen, balanserade styrkort, beléningssystem fér att bara ndmna

ndgra.

- Ivilken man anvander ni budgetar?

o Hur anvands dessa?
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o Pavilket satt inverkar budgeten pa ert arbete med standiga forbattringar?
= Ses budgeten som en prognos och fingervisning om framtiden eller dr det
ett sdtt att styra verksamheten, alltsd om man tar beslut efter avvikelser
frdn budgeten?
- Hur mats olika prestationer och resultat?
o Vad mats? Individ, team, avdelning
o Vilka effekter far prestationsbeddmningens resultat?
- Om, pa vilket satt anvénds féljande verktyg i ert foretag for att stodja standiga
forbattringar? Hur ar de utformade?
o Grupptryck eller gruppmotivation
= [arbetet med stindiga forbattringar, anvander ni grupptryck pa nagot
satt? Tex. att man offentliggor individers ledtid, skapar en stark
gruppkansla fér malen osv?
o Horisontell organisationsstruktur
= Jarbetet med stidndiga forbattringar, hur ser samarbetet ut mellan olika
avdelningar?
o Visualisering
= Anvands exempelvis anslagstavlor for att kommunicera och visa resultat
for att pa sa vis skapa medvetenhet om vad som &r bra och vad som kan
forbattras?
o Utbildning
» Har medarbetarna och cheferna genomgatt nagon slags utbildning i
standiga forbattringar och lean?
o Standards
= Har ni standardiserade rutiner for era arbetsprocesser?
= Hur upplever ni att det fungerar?
- Upplever du att det kanske finns ndgot hindrar eller motverkar arbetet med stindiga
forbattringar?
o Beléning
= Ges beléning av ndgot slag for att uppmuntra stdndiga férbdttringar
o Empowerment
»  Ge medarbetarna kunskap, information och frihet att fatta egna beslut
- Har styrningen férdndrats sedan ni inférde arbetet med stindiga férbdttringar?

o Omja, pad vilket sdtt?

Ledarskap

- Vilken roll tar chefens i férbdttringsarbetet?
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- Hur ser relationen mellan medarbetare och chef ut i arbetet med stindiga férbdttringar?

o Pdvilket sdtt dr chefen involverad?
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Bilaga Il
I denna bilaga redogérs den metodik och arbetsprocess som Siemens anvdnder sig av ndr de ska

initiera och genomféra férbdttringsprojekt.

Vid genomforandet av forbattringsprojekt inom ramen for kontinuerliga féorbattringar har man
pa Siemens initialt ett avgransningsmaote. Pa detta méte deltar alla berdrda chefer och syftet med
motet dr att faststélla och definiera kiarnan i problemet och enas om en tydlig beskrivning av vad

man ska gora och se var problemet ar.

Nésta steg ar att en projektgrupp pa omkring fem till sju personer viljs ut. Valet av medlemmar
gors framst utifran kompetens sa att man fangar alla delar av verksamheten och pa sa vis kan
skapa sig en forstdelse for helheten. Darefter ger man alla pd avdelningen en utbildning pa
omKring tva timmar diar man gar igenom vad lean och kontinuerliga forbattringar gar ut pa och
hur man kan arbeta med det. Pa sa vis skapas forstaelse och engagemang for vad projektgruppen
gor. Chefen pa den aktuella avdelningen ger sedan gruppen i uppdrag att under tre dagar hitta

l6sningar.

Dag 1 faststalls hur arbetsprocessen ser ut idag och en processkartlaggning gors fran vanster till
hoger dar alla arbetsprocesser, informationsfloden och tidsatgang ritas upp. I slutet av dagen

identifierar man vilka sloserier som finns.

Dag 2 ritar gruppen upp en framtidsbild. Denna ritas fran hoger till vanster, det vill sdga att man
utgar fran kunden och undersoker vilka krav denne har. Utifran denna kravlista ritar man upp

processer som skulle kravas for att tillgodose dessa.

Dag 3 presenterar gruppen sin framtidsbild under cirka en timme. Till detta mdte ar hela
avdelningen och berdrda chefer inbjudna. Vid detta tillfille redogoér gruppen fér hur man
arbetar idag och hur man skulle kunna jobba i framtiden for att minimera sloseri. Ofta blir detta
en aha-upplevelse for manniskor pa avdelningen da man aldrig tidigare sett helheten och vad de
andra delarna av avdelningen gor. Darefter erhaller gruppen ett godkdnnande fran cheferna och
personalen som ar pa plats pa att de uppfattat situationen ritt. Efter detta skriver gruppen en

rapport med bilder pa viardeflodeskartan och handlingsplaner som ldmnas till ledningen.

Darefter bokas uppfoljningar in efter 30, 60 och 90 dagar. Vid dessa tillfillen bjuds alla in och
man ser hur langt man har kommit. Efter 90 dagar ritar man upp en karta éver hur man arbetar
d&. Detta kan man sedan jiamféra med framtidskartan som var en prognos. Aven om inte alla
punkter har hunnits med kan man ofta se att en hel del forbattringar har gjorts och det starker

alla inblandade och ger energi infor det fortsatta arbetet.
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Detta beskrev hur Siemens arbetar da ett storre fordandringsprojekt inom ramen for
kontinuerliga forbattringar ska initieras. Pa avdelningsniva finns ocksa tydliga rutiner for hur
man arbetar med kontinuerliga forbattringar pa en mer vardaglig basis. Varje morgon har man
ett kort moéte dar en tavla med statistik fran gardagen visas. Darefter gar man igenom om det dr
nagon som behover speciell stottning eller hjélp eller om det finns ndgra problem. Morgonmotet
ar ocksa tankt att vara ett forum dar de anstéllda kan diskutera kring hur det fungerar i gruppen,
vad kunden efterfragar och hur resurserna ar fordelade, nagot som ofta annars inte hinns med.
Eventuella problem eller forslag pa forbattringar tar man sedan med sig till veckoméotet som ar
varje mandag. Da tar man ocksd upp om man fatt nagot drende som ligger utanfoér de rutiner
eller standarder man har. En gang i manaden har man sedan ett manadsmote diar man utser en
ansvarig for att 16sa problemet och en tid da det ska vara klart. Samtidigt tas synpunkter fran
alla andra upp och om en loésning presenteras pa ett tidigare problem sikerstéller man att
l16sningen ar hallbar for alla parter, det vill sdga att man inte bara flyttar flaskhalsen till nagon

annan del av organisationen.
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