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FÖRORD 
Idéer är motorn till utveckling. Utan dem skulle organisationer stagnera i utvecklingen. Men 

ändå är de flesta organisationer mycket bättre på att stävja och hindra medarbetaridéer istället 

för att främja dem. Varje dag ser medarbetare runt hela världen problem och möjligheter som 

deras chefer inte ser. De har många bra idéer kring att spara pengar eller tid, göra deras jobb 

enklare, förbättra produktiviteten, kvaliteten eller kundnyttan. Helt enkelt lysande idéer kring 

att ständigt göra verksamheten bättre. Med få möjligheter att göra någonting åt problemen, är 

medarbetarna tvingade att endast titta på när deras bolag spenderar tid och pengar, förlorar 

kunder och levererar mycket sämre än vad de annars skulle kunna göra.  

 

Företagsledningar och chefer runt om i Sverige och världen jagar ständigt förbättringar som 

kan öka resultaten. Det köps konsulttjänster och högteknologiska lösningar och omorganiseras 

för att förbättra verksamheten. Väldigt ofta är det svårt att få dessa åtgärder att fungera eller så 

gör man en allt för snäv lokal jämförelse med konkurrenter för att visa på resultat. Företag och 

organisationer har idag inte längre råd att bortse ifrån den stora nytta som medarbetaridéer 

ger. Många chefer inser inte kraften av dessa idéer eller så har de aldrig lärt sig att uppmuntra 

och hantera dem effektivt. Men med rätt kunskap går det att förändra relativt enkelt.  

 

Enkelt är naturligtvis inte riktigt sant. Det krävs hårt och enträget arbete för att komma vidare 

och ta del av förbättringsarbetets sötma i form av ökad produktivitet, minskade 

kvalitetsbristkostnader samt fler och nöjdare kunder och medarbetare. Vi på C2 Management 

AB har under lång tid arbetat för att ta fram enkla verktyg som stöttar ledningen och 

mellancheferna i deras arbete med att samla in och genomföra förbättringar. Vi har dock 

saknat en konkret handlingsplan som de operativa cheferna såsom team/gruppledare kan ha 

som stöd i deras dagliga arbete. Vilka aktiviteter krävs för att upprätthålla eller komma igång 

med förbättringsarbetet i sin grupp/enhet? 

 

Detta examensarbete har utvecklat en praktisk och enkel checklista med sju mycket specifika 

och konkreta aktiviteter som teamledarna kan följa upp varje vecka. Handlingsplanen som har 

växt fram är vi övertygad kommer att hjälpa mellancheferna att ta del av kraften från allas 

idéer.  

 

Visionen här på C2 Management AB är att våra kunder ska bli bäst i världen på att tillvara 

idéer från medarbetare, kunder och leverantörer. Vi är mycket nöjda med Therése och 

Tommys examensarbete och vi är säkra på att checklistan kommer att kunna hjälpa våra 

kunder på vägen till att skapa ett förbättringsarbete i världsklass. 

 

Idag förstår alla som arbetar med kvalitetsutveckling att fokus måste vara – ”att bli bättre”. 

Men förbättring innebär förändring. Och även om alla FÖRSTÅR att man måste bli bättre så 

behöver man också VILJA, och då krävs KUNSKAP för att sedan klara av att GÖRA. 

 

 

Stockholm, februari 2008 

 

Jan Olov Orvegård, VD- C2 Management AB 





SAMMANFATTNING 
Idag befinner sig de flesta företag i en situation med ökad internationalisering som har gett 

industrin drivkrafter till att ständigt sträva efter att bli bättre. Företag och organisationer måste 

alltså försöka hitta nya sätt att använda sina tillgångar mer effektivt. För att hitta dessa sätt 

krävs att företag använder sig av medarbetarnas kreativitet. Den överlägset största delen av de 

anställda är de utan ledarbefattning, vilkas kreativa förmåga sällan tas vara på. Det är en stor 

outnyttjad resurs hos många företag. För att lyckas med förbättringsarbetet krävs att företagen 

utnyttjar denna resurs på ett optimalt sätt. C2 Management AB som är konsulter inom 

Ständiga förbättringar upplever att många företag har svårt att komma igång med sitt 

förbättringsarbete och att en orsak är att de anställdas närmsta ledare saknar kunskap om hur 

han/hon ska arbeta för att utveckla gruppens förbättringsarbete. 

 

Syftet med detta examensarbete är att ta reda på vilka framgångsfaktorerna är för att motivera 

medarbetare att aktivt arbeta med Ständiga förbättringar. Genom att finna aktiviteter som kan 

användas för att uppfylla dessa framgångsfaktorer ska en checklista för teamledare skapas. 

Denna checklista ska hjälpa teamledaren att komma igång och lyckas med Ständiga 

förbättringar i sitt team. 

 

Examensarbetet omfattar en litteraturstudie av åtta verk där förbättringsarbete har studerats 

samt en multipel fallstudie där tre team har intervjuats på olika företag. I dessa studier har 

huvudsakligen framgångsfaktorer identifierats. De faktorer som identifierades i 

litteraturstudien grupperades i sju områden utifrån vad de har som syfte att uppnå; mål, 

resultat, uppmuntran och belöning, ledarskap, arbetssätt, utbildning och värderingar. 

Intervjuerna i den multipla fallstudien bekräftade de flesta framgångsfaktorerna från 

litteraturen och kompletterade med ytterligare några faktorer.  

 

I litteraturen och genom intervjuerna identifierades även konkreta aktiviteter som kan 

användas för att uppfylla framgångsfaktorerna. Tio av dessa valdes ut till en slutlig checklista 

som är utformad för att underlätta en teamledares roll i förbättringsarbetet. De tio aktiviteterna 

skall kunna utföras varje vecka och därmed skapa kontinuitet. Målet med checklistan är att 

den ska uppfylla alla framgångsfaktorer och få fart på arbetet med Ständiga förbättringar. 

Dessutom ämnar den vara en inspiration och ett enkelt sätt att arbeta strukturerat med 

Ständiga förbättringar. Den är konkret men skall även lämna utrymme för ett varierat innehåll 

så att teamledaren kan anpassa checklistan till teamets preferenser och utveckling i 

förbättringsarbetet.  

 





ABSTRACT 
Today, most companies experience an increased globalization that has created a drive to 

continuously strive for the better. Companies and other organizations have to develop new 

ways to use their resources more effectively. To find those ways, companies need to develop 

and use the creativity of its employees. The largest part of employees is represented by 

frontline people whose creativity hardly ever is taken care of. This is a huge resource that a 

company needs to use in order to succeed with Continuous improvement. C2 Management 

AB, a consulting firm within Continuous improvements, has seen that many companies have 

experienced difficulties with their efforts of implementing Continuous improvement. One 

reason, according to C2 Management AB, is that the team leaders of improvement groups 

have a lack of knowledge of how to work with Continuous improvement within their teams. 

 

The purpose of this thesis is to identify key success factors to motivate frontline people to 

work with Continuous improvements. By identifying activities that fulfill these factors, the 

intention is to create a checklist for team leaders. This checklist should support the team 

leader to implement and succeed with Continuous improvements within his or her team. 

 

This thesis comprises a literature review of eight publications, where Continuous 

improvement has been studied, and a multiple case study, where three teams in different 

companies have been interviewed. The studies have mainly identified key success factors. 

The factors from the literature review were categorized into seven categories depending on 

what they intend to accomplish; goal, result, encouragement and reward, leadership, working 

method, education and values. The interviews and the multiple case study confirmed the 

majority of the key success factors identified in the literature review, but also added new 

factors. 

 

During the interviews and in the literature, specific activities were identified which can be 

used to fulfill the factors of success. Ten of these activities were selected for the final 

checklist that is designed to simplify the role of a team leader when it comes to working with 

Continuous improvements. The purpose of the checklist is to fulfill the key success factors for 

working with Continuous improvements. Furthermore, the intention of the checklist is to be 

considered as an inspiration and easy way of working with Continuous improvements in a 

structured way. It should not be too specific, but adjustable according to the teams’ 

preferences and development of Continuous improvement.  
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1. Inledning 
Detta inledande kapitel syftar till att ge en introduktion till ämnet Ständiga förbättringar och 

den problemställning som låg till grund för behovet av detta examensarbete. Vidare 

specificeras syftet och målet av examensarbetet. Kapitlet innehåller även en beskrivning av 

C2 Management AB, det företag där examensarbetet har genomförts. 

1.1 Bakgrund 
Konkurrens har frambringat en rädsla av ett växande hot mot vår välfärd från en omvärld som 

blir allt bättre på att konkurrera med våra svenska produkter både på världsmarknaden och 

inom Europa. Ökad internationalisering och global konkurrens har gett industrin drivkrafter 

till ständiga förbättringar av metoder och system för kvalitetsutveckling (Helling & Helling, 

2001).  

 

Ständiga förbättringar handlar om att ha ett tankesätt om att allting kan göras bättre än det 

görs i nuläget. För att underlätta detta förbättringsarbete kan organisationer använda sig av 

arbetssätt som till exempel Sex Sigma, TQM och Lean med flera. Grundregeln för Ständiga 

förbättringar är att det alltid finns ett sätt att åstadkomma bättre produkter och arbetssätt som 

kräver mindre resurser (Bergman & Klefsjö, 2001). Att arbeta med Ständiga förbättringar är 

en av framgångsfaktorerna i Total Quality Management, ISO 9001 och Utmärkelsen Svensk 

Kvalitet (Chibba & Rundqvist, 2001). En studie, där ledningsprinciperna i ISO 9000:2000 

undersöks, visar att 88% av företagsledningar anser att arbeta med Ständiga förbättringar är 

den viktigaste av de åtta ledningsprinciperna för att skapa lönsamhet och framtida 

konkurrenskraft (Bäckman, 2002). Det finns alltså mycket som tyder på att kontinuerligt 

förbättringsarbete är viktigt för hållbar lönsamhet. Företag och organisationer måste alltså 

försöka hitta nya sätt att använda sina tillgångar på ett effektivare sätt. 

 

Vad är det då som är ett företags största tillgång? Enligt Florida och Goodnight (2005) är det 

varken råmaterial, transportsystem eller politisk påverkan utan dess "kreativa kapital", alltså 

kreativa medarbetare med idéer som kan förbättra företagets produkt, tjänst, teknologi etc. 

 

”The greatest source of competitive advantage is not really cost or quality, but creativity” 

 

-John  Micklethwait & Adrian Wooldridge  

(Alan G Robinson, muntlig kommunikation, 071010) 

 

Robinson och Schroeder (2006) menar att 80 procent av förbättringsidéerna inom företag 

finns hos medarbetare utan ledarbefattning, det är då lätt att förstå hur mycket potentiella 

besparingar som företag går miste om i de fall då de inte använder denna resurs. Om företag 

vill involvera alla medarbetare och deras kompetens är Ständiga förbättringar en viktig del 

(Axelsson, 2000). Att arbeta med Ständiga förbättringar ger även en ökad insyn, delaktighet i 

beslut gällande sin arbetssituation, ökad kommunikation, personlig utveckling, och motivation 

(Eklund, 1998). 

 

Ett konkurrenskraftigt företag som arbetar med Ständiga förbättringar är Toyota. Toyota är 

idag i en egen division bland världens biltillverkare. 2003 hade de högre vinst än the ”Big 

three”; Ford, Daimler-Chrysler och General Motors tillsammans. Orsaken till Toyotas 

framgång ligger i deras produktionssystem- Toyota Production System. Kraften i detta ligger i 

en ledning som ständigt investerar i de anställda och främjar en kultur av ständig förbättring 

(Liker, 2004). 
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Enligt Lars Nilsson, grundaren av C2 Management AB har Sverige en medelfrekvens på 0,53 

inlämnade förbättringar per medarbetare och år och de bästa i landet ligger på 7-10 

genomförda förbättringar per månad och år (Lars Nilsson, muntlig kommunikation, 071005). 

Det kan jämföras med Japan som har en medelfrekvens på 23,6 inlämnade förbättringar per 

medarbetare och år (Östberg, 1999). Det innebär att Sverige är långt ifrån världsklass när det 

gäller förbättringsarbete. 

1.2 Problembeskrivning 
C2 Management AB vill att deras kunder skall bli världsledande då det gäller att ta tillvara på 

medarbetarnas idéer. Till sin hjälp hyr kunderna System C2™ som är ett IT-stöd för att fånga 

och följa upp inlämnade idéer. Ett väl fungerande systemstöd
1
 ger företag ett strukturerat sätt 

att arbeta med Ständiga förbättringar. Denna struktur ses som en grund för att kunna bygga 

upp ett väl fungerande förbättringsarbete.  

 

En svårighet med förbättringsarbete är att även fast det är uttalat att Ständiga förbättringar 

skall vara en del av vardagen och att det redan finns ett befintligt system för att ta hand om 

förbättringsförslag så betyder det inte att arbetet blir framgångsrikt. Vissa företag har problem 

med att få in och genomföra förbättringar och arbetet kommer helt enkelt inte igång.  

 

Som Robinson och Schroeder (2006) påpekade finns 80 procent av alla förbättringar hos 

medarbetare utan ledarbefattning, vilket betyder att det är de som helst skall påverkas att 

använda Ständiga förbättringar i en större utsträckning om företaget skall kunna skapa en 

stark förbättringskultur. Den person som står i närmast kontakt med, och har ansvar för dessa 

medarbetare, är ofta teamledaren
2
. Som teamledare finns det möjlighet att påverka hur det 

dagliga arbetet skall utföras, men i många fall saknas något uttalat sätt att arbeta med Ständiga 

förbättringar inom sitt team.  

 

C2 Management ABs uppfattning är att det finns ont om tydlig information om hur 

teamledare konkret skall arbeta för att kunna uppnå engagemang och delaktighet för arbetet 

med Ständiga förbättringar i sitt team. Därmed kvarstår en utmaning; hur skall teamledare 

agera för att motivera sina medarbetare att arbeta med Ständiga förbättringar?  

 

Den rådande problemställningen handlar således om hur organisationer skall komplettera sitt 

systemstöd med ett styrmedel som skall kunna användas av teamledare för att bygga upp en 

utveckling där medarbetarna känner engagemang för arbetet med Ständiga förbättringar.  

1.3 Syfte och mål 
Syftet med detta examensarbete är att identifiera framgångsfaktorer för att motivera 

medarbetare att aktivt arbeta med Ständiga förbättringar. 

 

Målet är att sammanställa en checklista med aktiviteter grundade på framgångsfaktorerna. 

Denna checklista skall användas av teamledare för att inspirera sina medarbetare att 

frambringa fler förbättringar. 

 

                                                 
1
 Examensarbetets definition: Systematiskt sätt att hantera förbättringsförslag.  

2
 Examensarbetets definition: Ansvarig person för team på 5-12 personer, utan ledare under sig i hierarkin. 
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C2 Management AB:s mål med checklistans användning skall resultera i ett snitt på minst fem 

genomförda förbättringar per medarbetare och år. Detta mål kommer på grund av projektets 

längd inte kunna fastställas under projektets gång. 

 

1.4 Begreppsförklaring 
Med Ständiga förbättringar menar författarna de olika arbetsmetoder som medarbetare kan 

använda sig av för att på något sätt effektivisera det vardagliga arbetet. Detta kan röra sig om 

allt från individuella förslag och idéer till gruppövningar och större projekt. 

 

1.5 C2 Management AB  
C2 Management AB

3
 startades i slutet av 1990-talet av Lars Nilsson och bedriver sin 

verksamhet inom förbättringsledning (www.affarsdata.se). Företagets idé bygger på tre delar; 

internetuthyrning av programvaran System C2™, konsultverksamhet samt att arrangera 

seminarier och kurser. Under 2007 hade företaget sex anställda (Lars Nilsson, muntlig 

kommunikation, 071005). 

 

Med programvaran System C2™ vill C2 Management stödja sina kunders organisationer 

genom att hjälpa till med att strukturera deras arbete med Ständiga förbättringar. System C2™ 

är ett internetbaserat verktyg skapat för att hantera bland annat förbättringsförslag, 

reklamationer, avvikelser och kundsynpunkter (www.c2management.se: A). System C2™ har 

mer än 100 000 användare på över 130 företag däribland Clarion Hotels, E.ON Vattenkraft 

Sverige AB, Coca-Cola Sverige AB, Ericsson Power Modules AB, Posten AB och Volvo 

Construction Equipment AB (www.c2management.se: B). 

 

Företaget är kvalitets-, miljö- samt informationssäkerhetscertifierade enligt ISO9001:2000, 

ISO14001:2004 respektive ISO27001:2005. C2 Management har även av UC AB affärs- och 

kreditupplysningsföretag blivit värderade som ”Högsta Kreditvärdighet”. Denna utmärkelse 

innebär att UC AB bedömer det vara mycket låg risk att göra affärer med företaget 

(www.c2management.se: C). Under 2006 hade C2 Management AB en omsättning på 

1,750,000 SEK per anställd (www.affarsdata.se). 

 

Företagets vision lyder: 

 

”C2 Managements kunder skall bli bäst i världen på att tillvarata idéer från medarbetare, 

kunder och leverantörer” (www.c2management.se: C). 

                                                 
3
 C2 Management AB kommer fortsättningsvis att benämnas som C2 Management. 

http://www.affarsdata.se
http://www.c2management.se:A
http://www.c2management.se:B
http://www.c2management.se:C
http://www.affarsdata.se
http://www.c2management.se:C
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2. Metod 
Författarna har valt att använda sig av två undersökningsansatser. Dessa är litteraturstudie 

och multipel fallstudie. Utöver detta har information insamlats från exempelvis föreläsningar 

och konferenser. I detta kapitel kommer dessa undersökningar att diskuteras, varför de 

valdes, hur tillförlitliga de är och hur riskerna med dem har hanterats. 

2.1 Inledande metodteori 
Hartman (2004) skiljer på kvantitativa och kvalitativa undersökningar. Kvantitativa 

undersökningar karaktäriseras av att man undersöker den numeriska relationen mellan två 

eller flera mätbara egenskaper. Kvalitativa undersökningar karaktäriseras av att man försöker 

nå förståelse för livsvärlden hos en eller en grupp individer.  

 

Kvantitativa undersökningar kan delas in i experimentella och icke experimentella 

undersökningar där icke experimentella undersökningar innebär att man inte manipulerar 

påverkande faktorer utan endast iakttar individer. Om man redan har en hypotes gör man då 

en korrelationsundersökning och annars en explorativ undersökning där man samlar på sig så 

mycket information som möjligt som grund för en hypotestestande undersökning (Hartman, 

2004). 

 

Kvalitativa undersökningar kan enligt Hartman (2004) delas in i analytisk induktion och 

interaktiv induktion. Gemensamt för dessa är undersökningens tre faser; planering, insamling 

och analys. Den analytiska induktionen innebär en undersökning där faserna görs stegvis med 

planering, sedan datainsamling och sist en analys. Den interaktiva induktionen innebär att de 

tre faserna genomförs omväxlande. Fördelen med detta sätt är att man kan undvika att samla 

in information som sedan visar sig vara utan värde för undersökningen (Hartman, 2004).  

 

Detta examensarbete undersöker inga numeriska relationer utan syftar till att förstå hur 

företag och dess team kan lyckas med förbättringsarbete. Författarna anser därför att studien 

är av kvalitativ karaktär. För att uppnå examensarbetets syfte har två typer av undersökningar 

gjorts. Först gjordes en litteraturstudie, där Ständiga förbättringar och dess framgångsfaktorer 

undersökte. Därefter genomfördes en multipel fallstudie där framgångsrika team i företag som 

är framgångsrika inom Ständiga förbättringar studerades närmare. Av dessa två 

undersökningar gjordes sedan en gemensam slutlig analys. Hur dessa analyser har genomförts 

presenteras i avsnitt 2.3. Förhållandet mellan examensarbetets undersökningar och analyser 

illustreras i Figur 1. Den inledande litteraturstudien innebar att författarna, inför den multipla 

fallstudien, fick möjlighet att fokusera på viktiga områden och på så sätt reducera mängden 

överflödig datainsamling. Detta arbetssätt kan därför identifieras med en undersökning som 

enligt Hartman (2004) karaktäriseras av interaktiv induktion. 
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Figur 1. Metodbeskrivning av examensarbetets förfarande. 

2.2 Datainsamling  
Vid datainsamling är det viktigt att skilja på primär och sekundär data. Primär data samlas in 

med syfte till den aktuella undersökningen. Sekundär data är insamlad av någon annan med 

ett annat syfte och det är därför viktigt att vara försiktig med att genomföra analyser då den 

aktuella frågeställningen är en annan (Lekvall & Wahlbin, 2001). I detta examensarbete har 

både primär och sekundär data använts. Primära källor har varit intervjuer på företag och 

konferenser samt genom föreläsningar. Sekundär information har främst erhållits genom 

litteraturstudier. Dataanalysen utfördes sedan i två steg, först litteraturanalys och sedan 

kompletterades denna med information från företagsbesöken. 

2.2.1 Litteraturstudie 

Fördelen med litteraturstudier är att de, liksom sekundärdata, är tidseffektiva sätt att skaffa 

information. Det finns dock en risk att informationen inte är relevant för den aktuella studien 

då de ofta har samlats in i ett annat syfte (Lekvall & Wahlbin, 2001). Författarna anser att 

litteraturstudien var en bra början för att få en grundförståelse för ämnet och dess problematik. 

Därför var litteraturstudien ett naturligt första steg i undersökningens datainsamlingsavsnitt. 

Inom ämnet Ständiga förbättringar finns många aktuella studier som författarna anser är 

relevanta för examensarbetets syfte. Sökningar av litteratur har genomförts på allmänna 

bibliotek, internet samt ur C2 Managements egna artikelsamling. Viss litteratur har även valts 

ut efter rekommendationer om aktuella forskare. Exempel på sökord som har använts är 

förbättringsarbete, Ständiga förbättringar, ledarskap, förbättringsverktyg, förslag, idéer, 

förändringsarbete, team, kreativitet och delaktighet. Dessa kompletterades med de engelska 

sökorden continuous improvements, leadership, ideas, creativity, participation och 

involvement. 
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Den äldsta använda källan för identifiering av framgångsfaktorer för förbättringsarbete är från 

1997. Källor som är tio år gamla eller yngre har valts för att de ska vara relevanta för att göra 

en aktuell undersökning. Vid beskrivningen av konceptet Ständiga förbättringar har Kaizen av 

Imai (1991) använts eftersom den presenterar grunderna i ämnet. För att få fram vad som är 

viktigt för förbättringsarbete har författarna valt källor som på något sätt innehåller 

framgångsfaktorer för Ständiga förbättringar. I viss utsträckning innehåller källorna även 

fallgropar för förbättringsarbete men författarna har valt att disponera sin tid med fokus på 

framgångsfaktorer för att undersöka hur förbättringsarbete ska genomföras istället för vad 

som inte ska göras.  

Val av litteratur 

För att få både bred och djupgående information om examensarbetets problemområde har 

vetenskapliga artiklar, populärvetenskapliga böcker och examensarbeten studerats. Tidigare 

har två examensarbeten gjorts på C2 Management. Dessa har studerat förbättringsarbete och 

innehåller sammanställd information i form av framgångsfaktorer. Detta examensarbete har 

ett annorlunda syfte och mål än de tidigare men utgår till stor del från liknande grund och 

föregångarna anses därför innehålla relevant information om ämnet. De tidigare 

examensarbetena har undersökt erkända författare inom kvalitetsutveckling och Ständiga 

förbättringar. För att minska konsekvenserna av en eventuellt partisk bild har författarna inte 

valt att studera dessa källor igen utan istället att komplettera med fyra vetenskapliga artiklar. 

 

De vetenskapliga artiklarna har olika fokus men en tydlig koppling till förbättringsarbete. De 

ger fördjupad information inom dessa fokusområden. Amabile (1998) behandlar kreativitet 

och dess vikt för företags utveckling. Bessant och Caffyn (1997) har studerat hur man, genom 

att sprida och använda vissa rutiner, får alla delaktiga i förbättringsarbetet. Lillrank et al 

(2001) diskuterar i sin artikel olika förutsättningar som en organisation bör ta hänsyn till för 

att lyckas med ständiga förbättringar. Den sista vetenskapliga artikeln (Ljungström, 2005) 

presenterar en modell för implementering av Ständiga förbättringar. Dessa artiklar har, med 

sina olika fokus, genererat ytterligare framgångsfaktorer som är intressanta inom 

förbättringsarbete. Till viss del har dessa artiklar även innehållit exempel på aktiviteter som 

bör göras för att lyckas med förbättringsarbete men för att få fler exempel så har även två 

populärvetenskapliga böcker studerats. 

 

Nilsson (2005) har skrivit en bok om sina erfarenheter från att ha varit med och startat upp 

förbättringsarbete på ett företag. Dean och Schroeder (2004) har, efter att ha studerat fler än 

150 organisationer från 17 olika länder, sammanställt sina erfarenheter om hur man tar vara 

på anställdas idéer. Dessa böcker har bidragit med framgångsfaktorer men även exempel på 

hur man konkret kan arbeta med Ständiga förbättringar.  

2.2.2 Multipel fallstudie 

Som ett andra steg i datainsamlingen valde författarna att göra en så kallad multipel fallstudie. 

Med detta menas en på något sätt begränsad studie, exempelvis genom att bara undersöka en 

liten del av en större process (Ejvegård, 2002). Fallstudien passar därför till behov och 

resurser för en småskalig undersökning (Blaxter, 2006). Nackdelarna kan vara att 

begränsningarna riskerar att avfärda viktig information som möjligtvis skulle göra stor 

skillnad på analysen. Det är därför viktigt att studieledaren är försiktig när slutsatser skall 

dras, samt funderar över om studien kan behöva kompletteras med någon ytterligare 

information (Ejvegård, 2002). Yin (2003) menar att fallstudien är den ansats som ska 

användas om fenomenet som studeras inte kan tas ur sitt sammanhang. Detta går att koppla 

till Bergman och Klefsjös (2001) hörnstensmodell som beskriver värderingarna för offensiv 
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kvalitetsutveckling. Ständiga förbättringar är en av dessa värderingar där Bergman och 

Klefsjö (2001) menar att det är viktigt att alla värderingar samverkar och skapar en 

helhetsbild. Således är Ständiga förbättringar ett exempel på ett fenomen som ej bör tas ur sitt 

sammanhang och fallstudien anses lämplig som ansats i detta examensarbete. 

 

I detta fall rör sig den multipla fallstudien om besök som genomförts vid tre olika företag där 

intervjuer gjordes med ett arbetsteam per företag. Syftet med dessa företagsbesök var att 

komplettera framgångsfaktorerna från den inledande litteraturstudien samt att ge exempel på 

hur arbetet med Ständiga förbättringar kan gå till på företag idag. Besöken gjordes även för att 

få exempel på hur framgångsfaktorer kan implementeras. 

Val av företag 

Vid mer kvalitativa undersökningar som denna har man oftast inte möjlighet att undersöka 

lika många individer eftersom man vill gå på djupet inom området. Därför riskeras att få en 

skev bild av det man undersöker då allt för mycket information kommer från en och samma 

källa. Det blir därför mycket viktigt att göra ett urval som ger den information man är ute efter 

(Hartman, 2004).  

 

De tre utvalda företagen för fallstudien var Camfil Svenska AB, Coca-Cola Drycker Sverige 

AB, samt Scania CV AB
4
. Dessa tre företag valdes ut bland annat eftersom de visat sig vara 

framgångsrika när det gäller att arbeta med Ständiga förbättringar. Camfil och Coca-Cola är 

båda kunder till C2 Management och har mycket god statistik i System C2™ där antal 

inlämnade förbättringsidéer per anställd och år samt hög andel deltagande var de faktorer som 

var avgörande vid val av företag. Scania är ledande i Sverige inom Ständiga förbättringar och 

har en lång erfarenhet av området (Lars Nilsson, muntlig kommunikation, 071005). Scania 

valdes även för att inte bara studera C2 Managements kunder. Genom detta val anser 

författarna kunna göra en bredare undersökning och fånga upp fler arbetssätt. För urvalet 

valdes även företag som arbetat olika länge med Ständiga förbättringar. Anledningen till detta 

är att syftet inte avgränsats till företag i något specifikt utvecklingsstadium och att ett bredare 

angreppssätt därför ansågs lämpligt. Initialt fanns intresse att även besöka företaget Milliken i 

Danmark men på grund av svårigheter att få kontakt med dem så valde författarna att enbart 

fokusera på resterande tre företag. Företagen kontaktades initialt per telefon för att undersöka 

om intresse fanns. Genomgående för alla företagen var en mycket positiv inställning och 

besöken välkomnades. 

 

Alternativet för fallstudien var att även besöka mindre framgångsrika företag och försöka 

utröna varför arbetet inte går bra. Framgångsrika företag ansågs med den begränsade tiden 

dock vara mer relevanta att undersöka. Då syftet med examensarbetet ligger i att undersöka 

hur team lyckas med förbättringsarbete bad författarna att bli hänvisade till ett framgångsrikt 

team vid varje företag. Lekvall och Wahlbin (2001) skriver att urval vid en fallstudie ofta 

styrs av kriterier som typfall, där normen studeras, eller extremfall, där icke-normen studeras. 

Vidare styrs de ofta även av tillgänglighet (Lekvall & Wahlbin, 2001). I fallet med de aktuella 

företagen är de utvalda extremfall av framgångsrika företag då det gäller Ständiga 

förbättringar. De har även befunnit sig geografiskt nära vilket har underlättat arbetet. 

Intervjuer 

Intervjuer används när man vill ta reda på åsikter, attityder, kunskaper och så vidare hos en 

individ eller grupp (Ejvegård, 2002). Intervjuer karaktäriseras av graden av standardisering 

                                                 
4
 Dessa kommer fortsättningsvis att benämnas som Camfil, Coca-Cola och Scania. 
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och graden av strukturering. Standardisering innebär att ordningen som frågorna ställs i är 

förutbestämd. Hög strukturering innebär att svarsalternativen är förutbestämda (Hartman, 

2004).  

 

Under intervjuer är det viktigt att skapa förtroende och trygghet för respondenten. Det är även 

grundläggande att intervjuaren är väl insatt i ämnet och förbereder en intervjuguide (Sörqvist, 

2004). Hartman (2004) påpekar att intervjuguiden är viktig för att inte tillåta att diskussionen 

lämnar intresseområdet. För att genomföra en bra intervju bör den som intervjuar tänka på sitt 

uppträdande och beteende genom att till exempel göra anpassningar av språk och klädsel så 

att situationen känns naturlig för respondenten (Sörqvist, 2004). Hartman (2004) menar att 

frågornas ordning är viktig för att få respondenten i rätt stämning  

 

Då examensarbetet till stor del handlar om åsikter och attityder anser författarna att intervjuer 

är en bra metod för att kunna bemöta respondenterna på bästa sätt. Nackdelarna kan vara att 

intervjuaren kan påverka respondenten med intervjuareffekter. Intervjuareffekt innebär att 

intervjuaren, med sitt uppträdande, betoning, egna värderingar och intressen och så vidare styr 

resultatet i en viss riktning (Sörqvist, 2004). Då problemställningen är specifikt inriktad på 

teamledarens roll i förbättringsarbetet ansåg författarna det lämpligast att upprätta en 

intervjuguide för att lättare inrikta respondenterna mot målet med examensarbetet.  

 

Då det är möjligt att teamledare och dennes medarbetare inte har samma syn på vad som är 

framgångsfaktorer i för förbättringsarbetet valde författarna att både intervjua teamledare och 

teammedlemmar. Intervjuerna genomfördes med färdiga intervjuguider (se bilaga 1), en för 

teamledare och en för teammedlemmarna. Dessa intervjuguider var baserade på litteraturens 

analys där fem viktiga områden framstod som framgångsfaktorer. Intervjuguiderna 

utformades så att respektive intervju kunde genomföras på cirka två timmar. 

 

Både teamledarens och teammedlemmarnas intervjuguide var i grunden baserade på samma 

områden och omfattades av både direkta ”ja- eller nej-frågor", samt mer öppna frågor. 

Anledningen till detta är att eliminera risken att påverka respondenterna med allt för riktade 

frågor som i värsta fall inte skulle vara intressanta enligt dem själva. Samtidigt ansåg 

författarna att det behövdes en struktur för intervjuerna för att respondenten lättare skulle 

kunna hålla sig till den mer specifika problemställningen. De genomförda intervjuerna kan 

således varken beskrivas som fullt strukturerade eller standardiserade. De kan närmast 

framställas för något som Bell (1999) kallar fokuserade intervjuer. Det innebär att 

respondenten får stor frihet inom ramarna för strukturen. För att reducera intervjuareffekter 

gjordes en testintervju med Karl-Fredrik Atterhög, projektanställd vid C2 Management. 

Genom testintervjun kunde intervjuguidens utformning och omfattning finjusteras.  

 

För att ytterligare förbättra intervjuerna gjordes en reflektion efter varje intervju då nya 

intressanta ämnen dykt upp eller då överflödiga frågor upptäckts. Det gjorde att författarna 

kunde ta vara på fler idéer och få svar på nya frågor under kommande intervjuer. För att inte 

riskera att göra för stora ändringar mellan intervjuerna gjordes endast justeringar inom de 

områden där vi kunde säkerställa att respondenten fick samma omfattning på sina frågor. 

  

Gällande urvalet av de aktuella teammedlemmarna fick anpassningar göras till det dagliga 

arbetet då en stor del av respondenterna bestod av operatörer och montörer. Därmed 

intervjuades de teammedlemmar som teamledaren valde ut. Intervjuerna genomfördes på 

kontor i alla fall utom ett, där den aktuella respondenten behövde närvara vid sin 

arbetsstation. Detta ansågs dock inte ha varit något problem då intervjun ändå kunde 
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genomföras enskilt och utan eventuell påverkan av andra. Med undantag för Scania där två 

teamledare var närvarande, intervjuades endast det aktuella teamets ledare. Antal intervjuade 

teammedlemmar per företag varierade mellan två och tre personer beroende på tillgänglighet. 

Intervjuerna genomfördes enskilt eller i grupp beroende på tidsbegränsningar. Då en stor del 

av intervjuerna handlar om enskilda åsikter angående både arbetssätt och personliga 

egenskaper ansågs det finnas en risk att respondenterna skulle bli hämmade av 

inspelningsapparater och därför antecknades endast svaren för hand.  

2.2.3 Övrig datainsamling 

Då C2 Management bland annat arbetar med att anordna föreläsningar och konferenser inom 

Ständiga förbättringar var dessa en bra chans för författarna att få en introduktion till ämnet 

samt att få möjlighet att intervjua ansedda personer inom området. Under examensarbetets tid 

har författarna deltagit vid C2 Managements kunddag, intern revisionskurs och Riksforum för 

Förslag och Förbättringar. Detta gav tillfälle att identifiera den senaste forskningen inom 

förbättringsarbete samtidigt som det gavs tillfälle att ställa frågor till föreläsarna. Genom de 

personliga samtalen gavs även tillfälle att få råd om bra litteratur att studera.  

 

Under en heldag i Helsingfors, Finland fick författarna delta under en konferens på ämnet 

Ständiga förbättringar. Konferensen gav möjlighet att delta i workshops och föreläsningar 

samt göra personliga intervjuer med konferensens talare, Alan G. Robinson och Dean 

Schroeder. Intervjuerna gjorde det möjligt att ställa mer direkta frågor om teamledarens roll i 

förbättringsarbetet samt vägledning om vilka företag som är framstående inom området.  

2.3 Analys 
Litteraturstudien och den multipla fallstudien har analyserats var för sig med syfte att 

identifiera framgångsfaktorer för förbättringsarbete. Därefter har författarna genom en tredje 

analys av de sammanställda framgångsfaktorerna tagit fram den efterfrågade checklistan med 

aktiviteter. I följande avsnitt beskrivs hur dessa analyser har gått till. 

2.3.1 Litteraturstudie 

Åtta olika källor har studerats med syfte att identifiera framgångsfaktorer för arbete med 

Ständiga förbättringar. Alla identifierade framgångsfaktorer i dessa källor sammanställdes i en 

lista. Författarna har därefter reducerat listan genom att ta bort de faktorer som ligger utanför 

examensarbetets mål, det vill säga de framgångsfaktorer som en teamledare inte kan påverka i 

sitt arbete. För att göra de kvarvarande faktorerna mer överskådliga grupperades de i olika 

områden utifrån vad de har för syfte att uppnå. Denna gruppering är inte vetenskapligt 

förankrad utan har gjorts för att underlätta examensarbetets fortsatta arbete. 

2.3.2 Multipel fallstudie 

Intervjuerna vid de tre företagsbesöken sammanställdes företagsvis och analyserades med 

syfte att identifiera ytterligare framgångsfaktorer för förbättringsarbete. De framgångsfaktorer 

från företagsbesöken som inte identifierades i litteraturstudien har sammanställts i en lista. 

 

Teamen i de tre företagen har, som nämnts tidigare, arbetat med Ständiga förbättringar olika 

länge. Med det i åtanke gjordes en analys med syfte att studera skillnader i teamens 

förbättringsarbete.  
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2.3.3 Checklista 

I den tredje och sista analysen studerades resultaten från de tidigare analyserna. Syftet med 

analysen var att omsätta de identifierade framgångsfaktorerna till en checklista med konkreta 

aktiviteter som teamledaren ska använda för att lyckas motivera sina medarbetare att aktivt 

arbeta med Ständiga förbättringar.  

 

För att hitta lämpliga aktiviteter till checklistan valde författarna att först söka aktiviteter som 

skulle kunna göra framgångsfaktorerna möjliga att uppnå. I första hand valdes de aktiviteter 

som visat sig vara effektiva i de besökta teamen eller som kunnat hittas i litteraturen. 

 

För att säkerställa att checklistans aktiviteter omfattar så många framgångsfaktorer som 

möjligt gjordes ett matrisdiagram. Matrisdiagram är ett av de sju ledningsverktygen (Bergman 

& Klefsjö, 2001). Enligt Sörqvist (2004) används matrisdiagram flitigt inom 

förbättringsarbete för att identifiera, beskriva och undersöka samband mellan olika faktorer. 

Styrkorna på sambanden och ingående parametrars styrkor kan också markeras. Ett av 

matrisdiagrammets vanliga användningsområden som Sörqvist (2004) presenterar är analys av 

kvalitativ data. Eftersom informationen i denna analys är kvalitativ och att styrkan av 

sambanden mellan aktiviteter och framgångsfaktorer ämnas markeras anser författarna att 

detta verktyg är lämpligt. De slutliga aktiviteterna kommer att presenteras i form av en 

checklista för teamledare. 

2.4 Metodvalsdiskussion 
Litteraturstudierna gjordes först för att introducera och ge författarna en bättre förståelse för 

ämnet Ständiga förbättringar. Dessutom ville författarna få en uppfattning om vad som var 

intressant att undersöka under fallstudierna. Informationen från litteraturstudien jämfördes 

och kompletterades med resultaten från den multipla fallstudien. Med dessa två metoder anser 

författarna kunna göra en relevant analys av problemställningen och besvara rapportens syfte. 

Examensarbetet hade kunnat utföras med begränsningen att endast göra litteraturstudier, men 

examensarbetets författare anser att det var viktigt att få en bild av, och exempel på, hur 

arbetet går till på företag idag. Det fordrades även konkreta tips på aktiviteter som 

teamledaren skall kunna använda sig av och dessa ansåg författarna att företagsbesöken kunde 

bidra med. Likväl hade det varit svårt att genomföra den multipla fallstudien utan inblicken 

från litteraturstudien. Många av författarna till den undersökta litteraturen är forskare med 

bred kunskap och erfarenhet som sträcker sig över ett flertal länder och otaliga företag och 

denna del anses därför som mycket viktig. Då fallstudien är begränsad till endast tre företag är 

det enligt examensarbetets författare även viktigt att komplettera detta med ytterligare 

kunskap från litteraturen.  

 

Ett alternativ till intervjuerna var att istället använda enkäter för fallstudien. Detta ansågs dock 

inte passande då ämnet till stor del handlar om människor, deras åsikter och inställningar. 

Författarna anser att mycket information kan gå förlorad om en sådan mer kvantitativ studie 

skulle ha genomförts.  

 

Med reliabilitet menas hur väl man kan lita på att resultatet av den metod man använder skulle 

ge samma resultat om studien skulle genomföras igen med samma förhållanden. Fastän en 

studie är tillförlitlig betyder det dock inte att författaren ställer rätt frågor som svarar mot 

frågeställningen. Det är detta som kallas validitet (Bell, 1995). Validitet kan även beskrivas 

som frånvaron av systematiska mätfel och reliabilitet som frånvaron av slumpmässiga mätfel 

(www.nationalencyklopedin.se). För att en undersökning skall kunna anses vara pålitlig och 

därmed ha hög reliabilitet måste undersökningen kunna göras upprepade gånger med samma 

http://www.nationalencyklopedin.se


 12 

resultat. Undersökningen skall även kunna ses av andra forskare som även de bör komma till 

samma resultat. När det gäller validiteten berättar det hur bra metoden är på att återge hur 

verkligheten ser ut. För att undvika felkällor och göra undersökningen så giltig som möjligt är 

det bra att känna till de vanligaste felen som kan påverka utredningen. Omgivningen kan 

inneha faktorer som stör analysen och dessa bör reduceras för att inte påverka resultaten 

(Hartman, 2004).  

 

Rapportens reliabilitet bör vara god. Det som skulle kunna påverka att resultatet skulle se 

annorlunda ut är om intervjuerna skulle genomföras av andra än författarna. Dels skulle det 

kunna tänkas att andra frågor skulle hamna i fokus på grund av personliga val och andra 

förutfattade meningar, dels skulle det kunna uppstå olika sätt att gå tillväga med intervjuerna. 

För att reducera dessa risker var det viktigt för författarna att genomföra intervjuerna utan 

egna förväntningar på vad resultaten skulle kunna bli.  

 

För att säkerställa validiteten i studien har författarna både under metodvalen och 

utformningen av intervjuerna kontinuerligt ifrågasatt och reviderat gjorda val. Detta har gjorts 

genom att ifrågasätta vad de aktuella valen skall leda till. Detta var särskilt viktigt under 

intervjuguidens utformning för att undvika att röra områden som inte skulle hjälpa författarna 

att uppnå rapportens syfte. Validiteten kan även påverkas av de litteraturval författarna gjort. 

Då det finns knapphändig litteratur om hur just teamledare skall arbeta med Ständiga 

förbättringar valdes litteratur som skulle kunna komplettera varandras olika synsätt och 

fokusområden när det gäller Ständiga förbättringar. En hjälp vid dessa litteraturval har varit 

att författarna har haft möjligheten att tidigt få en grundkunskap om Ständiga förbättringar 

genom kurser och seminarium där viktiga delar i förbättringsarbete har omtalats.  Detta har 

underlättat valen av litteraturstudier då författarna har fått rekommendationer på viktig och ny 

forskning inom förbättringsarbete. 
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3. Litteraturstudie 
I detta avsnitt kommer författarna att beskriva närmare vad Ständiga förbättringar är, hur det 

sammankopplas med kvalitetsutveckling samt vilka framgångsfaktorerna är för att lyckas med 

förbättringsarbete. Kapitlet avslutas med en analys av litteraturstudiens framgångsfaktorer. 

3.1 Kvalitetsutveckling 
Bergman och Klefsjö (2001) skriver att kvalitet under de senaste årtiondena har blivit en stark 

strategisk fråga i västvärlden. Begreppet har under årens lopp fått många definitioner men 

Bergman och Klefsjö (2001) har valt att definiera kvalitet för en vara eller tjänst som: 

"förmåga att tillfredsställa, och helst överträffa, kundernas behov och förväntningar". Det 

finns flera modeller av kvalitetsarbete. En av dessa är enligt Sörqvist (2004) Total Quality 

Management som blev populärt i början av 1990-talet.  

 

Bergman och Klefsjö (2001) översätter engelskans Total Quality Management med offensiv 

kvalitetsutveckling vilket innebär att organisationer ser kvalitetsfrågor som en integrerad del 

av verksamheten. Med ordet offensiv menas att det handlar om att aktivt förebygga och 

förbättra och inte kontrollera och reparera. Betydelsen av utveckling innebär att det handlar 

om ett ständigt pågående arbete med att utveckla produkter, processer och människorna som 

arbetar i processerna (Bergman & Klefsjö 2001). Som tidigare har nämnts i kapitel 2 

presenterar Bergman och Klefsjö (2001) fem hörnstenar i offensiv kvalitetsutveckling (Figur 

2). 

 

 

 
 

En grundförutsättning för offensiv kvalitetsutveckling är att organisationens ledning är 

helhjärtat engagerade i kvalitetsfrågor. Om organisationens kultur dessutom vilar på de fem 

värderingar eller hörnstenar som finns i Figur 2 kan ett framgångsrikt arbete med 

kvalitetsutveckling byggas upp. Det är viktigt att dessa värderingar samverkar och att man 

skapar en helhetsbild. Tillsammans med lämpliga arbetssätt och konkreta verktyg samverkar 

dessa värderingar för att nå en högre kundtillfredsställelse med mindre resursåtgång (Bergman 

& Klefsjö, 2001). 

Figur 2. Hörnstensmodellen för offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjö, 2001, s.36). 

Engagerat ledarskap 
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3.1.2 Ständiga förbättringar 

Hörnstenen om Ständiga förbättringar är en mental inställning om att allt kan göras bättre än 

vad det görs idag. Med bättre menas bättre kundnytta och med mindre resurser. Det handlar 

alltså om ett vinna-vinna-arbete som gynnar både kund och företag (Bergman & Klefsjö, 

2001). I det moderna samhället har det funnits flera olika förbättringskoncept. Total Quality 

Management, Lean produktion och Sex Sigma är några exempel som är populära idag 

(Sörqvist, 2004).  

 

Sörqvist (2004) presenterar även ett annat populärt koncept, Kaizen, som på ett bra sätt 

beskriver vad förbättringsarbete handlar om. Det är en japansk ledarskapsfilosofi som är 

nyckeln till Japans konkurrenskraft. Kaizen betyder ”förändring till det bättre” och innebär i 

detta sammanhang en kontinuerlig förbättring som involverar alla från högsta ledning och 

chefer till medarbetare (Imai, 1991).  

 

Skillnader i ledarskapsfilosofier illustrerar Imai (1991) genom vilken uppfattning chefer i 

olika kulturer har om olika arbetsfunktioner. Enligt det traditionellt västerländska synsättet är 

det upp till företagsledningen att arbeta med förbättringar och övrig personal ska förvalta och 

upprätthålla standarder (se figur 3). Förvaltning innebär aktiviteter som upprätthåller 

standarder avseende teknologi, företagsledning och drift. Förbättringar avser aktiviteter som 

förbättrar de aktuella standarderna. 

 

 
 

Figur 3. Västerländsk uppfattning om anställdas olika arbetsfunktioner (Imai, 1991, s.26). 

 

 
 

Figur 4. Japansk uppfattning om anställdas olika arbetsfunktioner (Imai, 1991, s.26). 

 

Det japanska synsättet delar upp förbättringar i Kaizen och innovation. Kaizen innebär små 

förändringar som resultat av ständigt pågående insatser. Innovation innebär en drastisk 

höjning av företagets aktuella utvecklingsnivå som följd av en stor investering i teknologi 

 
Högsta ledning 
 
Ledning på mellannivå 
 
Arbetsledare / Förmän 
 
Medarbetare 

 
Högsta ledning 
 
Ledning på mellannivå 
 
Arbetsledare / Förmän 
 
Medarbetare 



 15 

eller utrustning. Tanken är att alla anställda ska vara delaktiga i förbättringsarbetet. 

Innovationerna är fortfarande en ledningsfunktion och de små kontinuerliga förbättringarna, 

som är en del av Kaizen, är en del av allas vardagliga arbete. Relationen mellan innovation, 

Kaizen och förvaltning enligt det japanska synsättet visas i Figur 4.  

 

Bergman och Klefsjö (2001) menar att det ofta har uppfattats som att Kaizenkonceptet 

fokuserar på små förbättringar. De framhäver dock att både innovationer och Kaizen är en del 

av Ständiga förbättringar. Det är något som också stöds av Imai (1991). Han menar att vid 

innovation görs språngvisa utvecklingssteg som med tiden mattas av och bryts ner (Figur 5) 

(Imai, 1991). 

 

 
Figur 5. Företags utvecklingsmönster vid innovation (Imai, 1991, s.44) . 

 

Om varje innovation istället kontinuerligt följs upp, granskas och förbättras med 

Kaizeninsatser, bibehålls eller till och med stiger utvecklingskurvan med tiden även efter 

innovationen (Figur 6) (Imai, 1991). 

 

 
Figur 6. Företags utvecklingsmönster vid innovation samt Kaizen (Imai, 1991, s.44) . 

 

Eftersom Kaizenkonceptet har sin utgångspunkt i att varje företag har problem så löser det 

problemen genom att skapa en företagskultur där alla kan erkänna och angripa dessa problem. 

Dessa problem kan finnas inom en funktion eller vara tvärfunktionella. Vid problemlösning 

framstår skillnaden mellan det japanska och västerländska ledarskapstänket tydligt. Den 

viktigaste skillnaden är Kaizen och dess processorienterade sätt att tänka jämfört med 

västvärldens innovations- och resultatorienterade (Imai, 1991). 
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Förbättringsarbete kan beskrivas i tre olika skeden: 

 

  I det inledande steget är det viktigt att de anställda får stöd och hjälp att komma igång 

med förbättringar. Det bör fokuseras på små idéer som medarbetarna direkt kan koppla 

till sitt arbete och välmående. På detta sätt skapas en större förståelse för sitt jobb och 

en bättre insyn i hur arbetsprocesserna ser ut. 

 Det andra skedet handlar om hur arbetsgivarna skall utbilda sina anställda för att 

kunna få in bättre idéer. Utbildningarna syftar till att medarbetarna skall bli bättre på 

att hantera problemlösning och kunna analysera sin arbetsmiljö. Dessa första steg 

syftar till att ge anställda intresset samt den fodrade kunskapen för att kunna arbeta 

med förbättringsarbete.  

 Avslutningsvis kan företagsledningen i det tredje skedet börja intressera sig för de 

ekonomiska följderna av förbättringsförslagen och var fokus skall ligga för att få så 

lönsamma idéer som möjligt (Imai, 1991).  

 

Det är vanligt i företag att det kan uppstå problem då företagsledningen hoppar över de två 

första stegen och därmed går direkt på att fokusera på det ekonomiska. För att 

förbättringsarbetet skall fungera på lång sikt är det viktigt att företaget gått igenom de två 

första stegen (Imai 1991). 

3.2 Framgångsfaktorer för Ständiga förbättringar 
I detta avsnitt sammanfattas källorna som har använts för att identifiera framgångsfaktorer för 

Ständiga förbättringar. Fyra artiklar, två populärvetenskapliga böcker och två examensarbeten 

har studerats. Om inget annat anges så är texten under respektive författare hämtad ur 

respektive verk. 

 

1. Optimala förutsättningar för förbättring (Ahlström & Berg, 2003) 

2. Effektivt förbättringsarbete med hjälp av System C2 (Bergström & Foghammar, 2005) 

3. How to kill creativity (Amabile, 1998) 

4. High-involvement innovation through continuous improvement (Bessant & Caffyn, 

1997) 

5. Continuous improvement: Exploring alternative organizational designs (Lillrank et al, 

2001) 

6. A model for starting up an implementing continuous improvements and work 

development in practice (Ljungström, 2005) 

7. Den vakne jägaren (Nilsson, 2005) 

8. Ideas are free (Robinson & Schroeder, 2004) 
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3.2.1 Joakim Alström och Anders Berg 

Ahlström och Berg gjorde sitt examensarbete på C2 Management år 2003. Deras syfte var att 

utveckla en modell för genomförandet av medarbetarundersökningar gällande 

förbättringsarbetet hos C2 Managements kunder. Modellen ska dessutom fungera som ett 

utbildnings- och strategiskt vägledningsverktyg avseende arbetet med Ständiga förbättringar. 

För att uppnå detta gjordes inledningsvis en litteraturstudie där kartläggningar av 

framgångsfaktorer för arbete med Ständiga förbättringar presenterades. Dessutom gjordes 

egna litteraturstudier samt egna intervjuer för att finna ytterligare framgångsfaktorer. De har 

presenterat kartläggningar av framgångsfaktorer enligt: 

ISO 9001:2000 

 Införande av organisationsgemensamt system för Ständiga förbättringar. 

 Tillhandahålla relevanta metoder och verktyg för Ständiga förbättringar till de 

anställda. 

 Att Ständiga förbättringar av produkter, processer och system görs till ett mål för varje 

individ i organisationen. 

 Tydligt uppmärksammande och erkännande av förbättringar. 

 Att mål för att vägleda samt mätvärden för att utvärdera arbetet med Ständiga 

förbättringar ställs upp. 

Axelsson (2000) 

 Ledarens engagemang. 

 Ett lämpligt stöd i form av utbildning, problemlösningstekniker och resurser. 

 Smidiga procedurer. Systemet för arbetet med Ständiga förbättringar måste vara enkelt 

och främja deltagande. 

 Snabb återkoppling får medarbetare att se resultat av sina idéer och känna sig 

delaktiga.  

 Uppmuntran av medarbetare att lämna in idéer till förbättringar och ge alltid positiv 

respons. 

 Processorientering. Alla måste ha förståelse för och kunna se effekterna av sina idéer i 

hela organisationen. 

 Grupporientering ger möjlighet att diskutera fram sina idéer. 

 Förmågan att kombinera stora strategiska förändringar med små förbättringar. 

Systemet för Ständiga förbättringar måste vara flexibelt och kunna anpassas till 

förändringar i omvärlden. 

Övriga 

 Kommunicera och tydliggör prioriterade förbättringsområden. 

 Målen med förbättringsarbetet ska vara tydliga och tydligt kopplade till 

organisationens övergripande mål. 

 Mål och mätningar av resultat bör synliggöras på anslagstavlor och ska firas 

gemensamt när de uppfylls. 

3.2.2 Christopher Bergström och Emil Foghammar 

Bergström och Foghammar gjorde sitt examensarbete på C2 Management år 2005. Syftet med 

deras arbete var att analysera hur C2 Managements kunder kan förbättra användningen av 

förbättringsverktyget System C2™. Resultatet av deras arbete är en checklista med 

framgångsfaktorer som utgår från litteraturstudier av bland annat Ahlström och Berg (2003) 



 18 

men även Sörqvist (2004) och egna studier på flera företag. Checklistan finns i olika format 

men här kommer den att presenteras i form av Bergström och Foghammars egen PEKA-

modell (Påvisa nyttan, Engagera alla, Klargör kommunikation och Allokera resurser). 

 

Påvisa nyttan 

 Ledningen frågar rutinmässigt efter idéer. 

 Handlingsplanen är kopplad till företagets mål. 

 Det finns uppställda mål för förbättringsarbetet. 

 Målen för förbättringsarbetet finns uppsatta vid arbetsplatserna. 

 Uppföljning av förbättringsarbetet sker rutinmässigt. 

 Resultatet av förbättringsarbetet finns presenterat grafiskt vid arbetsplatserna. 

 Resultatet av förbättringsarbetet presenteras rutinmässigt under möten. 

 Medarbetarna belönas för lyckade genomförda förbättringsprojekt. 

 Medarbetarna belönas för bra förbättringsarbete. 

 Ledningen visar rutinmässigt uppskattning och ger beröm. 

 Framgångsrika förbättringsprojekt presenteras regelbundet. 

 Nyttan med förbättringsarbetet har insetts hos chefer och medarbetare. 

 Förbättringsarbetet är pilottestat i del av organisationen innan det implementeras fullt 

ut. 

Engagera alla 

 Alla ges möjlighet till att delta i förbättringsarbetet. 

 Ledningen visar sig rutinmässigt på arbetsplatserna. 

 Ledningen talar rutinmässigt om vikten av Ständiga förbättringar. 

 Förslag rörande medarbetarnas egen arbetsmiljö är genomförda. 

 Förbättringsgrupper är startade för ledningen och medarbetarna. 

Klargör kommunikation 

 Handlingsplan för förbättringsarbetet är upprättad. 

 Rutiner är skapade för mötesverksamhet, prioritering av förbättringsprojekt, 

resultatuppföljning utbildning i förbättringsarbetet och utbildningen i systemstöd. 

 Ledningen har rutinmässigt månadsvisa förbättringsmöten. 

 Medarbetarna har rutinmässigt veckovisa förbättringsmöten. 

 Förbättringsförslag värderas och prioriteras innan genomförande. 

 Urvalskriterier finns uppställda. 

 Metoder och verktyg finns för att arbeta med förbättringar. 

 Företagets värderingar är förankrade hos medarbetarna. 

 Företaget har ett gemensamt språk för förbättringsarbetet. 

 En tydlig ansvarsfördelning är upprättad. 

Allokera resurser 

 Diskussionskatalysatorer är tillsatta och utbildade. 

 Resursperson är tillsatt för att assistera förbättringsarbetet. 

 Förbättringsgrupper har egen budget. 

 Medarbetarna har grundutbildning i förbättringsarbetet. 

 Medarbetarna har grundutbildning i systemstödet. 

 Manualer finns för användande av systemstöd. 
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3.2.3 Teresa M. Amabile 

En del av arbetet med Ständiga förbättringar är att använda sin kreativitet för att hitta 

lösningar till problem. Många företag ser kreativitet som uppfinnelserikedom och ett sätt att 

kunna tänka med fantasi. Enligt Amabile (1998) består kreativitet även av motivation och 

kunskap. Kunskap och kreativitet sägs vara de egenskaper som skapar personens 

förutsättningar men det är i själva verket motivationen som avgör vad personen kommer att 

göra. 

 

Motivation kan dock uppstå av olika orsaker, antingen genom en inre önskan att exempelvis 

lösa ett problem eller genom externa belöningar så som pengar. Dock kan en högre kreativitet 

uppstå då personen i fråga har en egen drivkraft utan externa motiv och belöningar. Pengar är 

en vanlig belöning men skapar inte passion och ett genuint intresse för arbetet. De aktiviteter 

som påverkar kreativiteten anses vara inom sex kategorier: 

 

 Utmaning 

 Frihet 

 Resurser 

 Arbetsgruppen 

 Uppskattning från chefen 

 Organisationsstöd 

 

För att känna att arbetet är tillräckligt utmanande är en chefs kunskap om vem som bör arbeta 

med vilket område en viktig del. Om gruppchefen kan matcha rätt uppdrag med rätt person 

kan detta direkt leda till inre motivation. Genom att sedan ge medarbetare frihet att ta sig an 

problem på det sätt som bäst passar dem skapas även en känsla av att vara självstyrande. 

 

Beroende på de resurser som anslås i form av tid och pengar påverkas även hur uppdraget kan 

genomföras. Vissa personer påverkas exempelvis positivt genom tidspress. Detta kan även 

kopplas samman med hur en arbetsgrupp helst skall se ut. För att uppmuntra kreativitet bör 

gruppen vara sammansatt av människor med olika bakgrund och perspektiv. Individuellt bör 

medlemmarna i teamet även se på målen med engagemang, vara villiga att hjälpa varandra 

och uppskatta medlemmarnas olika kunskaper. 

 

Viktigt att tänka på är att hur engagerade och intresserade teamets medlemmar än är, kan det 

ändå vara svårt att hålla en hög nivå på förbättringsarbetet om det inte visas uppskattning från 

ledare. Om det inte uttalas att arbetet gör nytta är det svårt att hitta anledningar att fortsätta. 

Därför är gruppchefens roll mycket viktig. För att skapa en ännu mer stabil bas att arbeta på är 

det bästa om hela organisationen kan stötta, visa vikten av och belöna arbetet med kreativitet. 

3.2.4 John Bessant och Sarah Caffyn 

Enligt Bessant och Caffyn (1997) kan Ständiga förbättringar beskrivas som en lärande process 

som kräver ett visst beteende av medarbetare och ledare. Vidare beskrivs att svårigheten med 

att införa förbättringsarbete är att lära in dessa beteenden och göra dem till rutiner. Genom att 

sprida och använda dessa rutiner skall ett lyckat arbete med Ständiga förbättringar kunna 

uppnås. Rutinerna är: 

Vana 

Alla medarbetare bör kunna använda sig av enkla verktyg, mätsystem och ett strukturerat sätt 

för att lösa problem. Det är även medarbetarna som skall vara pådrivande i arbetet med 
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Ständiga förbättringar. Utsedda ledare ska besvara idéer inom en bestämd tid och vara 

ansvariga för att reda ut och tillhandahålla de resurser som krävs för arbetet. De resultat som 

skapas med Ständiga förbättringar skall tydligt synliggöras och uppmuntras. Ledare skall 

genom eget engagemang och uppmuntring till nytänkande leda genom exempel. 

Fokus 

Organisationens mål skall ligga till grund för i vilken riktning arbetet med Ständiga 

förbättringar leder. En förutsättning för detta är att alla skall kunna förstå de aktuella 

strategierna och målen. Resultaten skall följas upp för att se om de ledde till de önskade 

målen. Förbättringsarbetet skall ses som en del av arbetsuppgifterna. 

Sprida budskapet 

Medarbetare skall styra arbetet mot att tillfredställa sina interna och externa kunder, samt att 

arbeta över avdelningsgränser. Projekt med Ständiga förbättringar skall spridas till exempelvis 

kunder och leverantörer. Vid specifika projekt bör representanter från olika 

organisationsnivåer vara involverade. 

Förbättra förbättringssystemet 

Förbättringssystemets resultat och användbarhet skall övervakas och förbättras. Ledningen 

skall vara ansvarig för att tillräckliga resurser finns för att utveckla systemet. Utsedda 

ansvariga skall säkerställa att processerna och systemet för förbättringar fungerar bra att 

använda tillsammans.  

Värderingar 

Ledningens inställning påverkar företagets anställda. Problem skall ses som ett tillfälle att 

förbättra något. Alla skall dela synen att samtliga kan tillföra små förbättringar. 

Utbildning 

Genom att göra misstag ges möjlighet att se förbättringsförslag. Individer skall själva kunna 

söka utveckling och även dela med sig av sin kunskap. Ledare skall stödja arbete med att 

fånga och sprida kunskap.  

3.2.5 Lillrank et al 

Konkurrens är något som kräver ökad effektivitet, till exempel i form av förbättrad kvalitet, 

minskning av fel och leveranssäkerhet. Om denna externa drivkraft finns krävs även interna 

förutsättningar för att starta detta förbättringsarbete. Organisationen måste kunna öppna upp 

och se existerande principer på ett annorlunda och bättre sätt. Det måste även finnas fria 

resurser som kan överföras till arbete med Ständiga förbättringar. 

 

Om dessa förutsättningar finns i organisationen menar Lillrank et al (2001) att det finns en 

basnivå som ledare inom Ständiga förbättringar måste uppnå. Denna nivå innebär att några 

grundläggande så kallade designkrav måste uppfyllas. Med grundläggande designkrav menas 

minimala faktorer som individer, grupper och organisationer kräver för att arbetet med 

Ständiga förbättringar ska bli framgångsrikt.  

 

Lillrank et al (2001) har sammanfattat designkraven i tre kategorier. Individerna, grupperna 

och organisationen måste vilja jobba med Ständiga förbättringar, ha förutsättningar (kunskap, 

verktyg etcetera) för att jobba med Ständiga förbättringar samt veta vad de ska göra eller 

uppnå. Dessa kategorier beskrivs i Tabell 1. 
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Tabell 1. Designkravens tre kategorier. 

 

Designkrav Exempel 

Vilja, motivation  Kompensation för tid och 

insats 

 Belöning för bra förslag 

 Motiverande budskap 

 

Förutsättningar   Tid och resurser 

 Kunskap, verktyg och 

arbetssätt 

 

Veta vad som ska göras  Prioriteringar och mål 

 Organisatorisk spelplan 

 Implementeringsbeslut 

 Information 

 

Det finns några grundläggande dimensioner med lösningar som ledare kan välja ifrån för att 

uppnå designkraven. Dessa lösningar kan hämtas från litteratur eller genom benchmarking av 

framgångsrika fall. De är: 

 

 Social organisation – individuell eller grupp 

 Omfattningen av problemen som ska förbättras 

 Organisatorisk spelplan – integrerad eller parallell med den formella organisationen 

 Säkra kontinuitet – permanent eller utvecklande organisation 

 Målsättning och implementering – centraliserad eller decentraliserad 

3.2.6 Martin Ljungström  

Martin Ljungström har utvecklat en grundmodell där han presenterar olika byggstenar som 

krävs för att komma igång och implementera Ständiga förbättringar i praktiken. 

Grundmodellen bygger på hinder som har identifierats i teorin och erfarenheter som gjorts vid 

arbete med implementering av Ständiga förbättringar på två företag. Då identifierades ett 

behov av ökat fokus på uppstartningsfasen och tydligare koppling mellan strategiska mål, 

Ständiga förbättringar och arbetsutveckling. Efter att ha studerat grundmodellen på två företag 

har den sedan utvecklats till en ny utökad modell. 

 

Grundmodellen påpekar vikten av en så kallad mjukvarudel, hårdvarudel och 

implementeringsdel för att uppnå ett arbetsutvecklingsbaserat arbete med Ständiga 

förbättringar. Den utökade modellen bygger sedan på med kompetensutveckling, gruppmål 

och tvärfunktionellt arbete för att få tydligare koppling mellan arbetsutvecklingsbaserat arbete 

med Ständiga förbättringar och företagets mål och strategier. 

 

Mjukvarudelen bygger på att Ständiga förbättringar och arbetsutveckling stödjer inledningen 

av strategisk förändring på verkstadsgolvet eftersom Ständiga förbättringar stödjer 

engagemang från de anställda och arbetsutveckling stödjer grupparbete och förmågan att se 

sitt arbete i ett större perspektiv. Kombinationen av arbetsutveckling och Ständiga 

förbättringar är därför ett sätt att koppla strategiska mål med operativa mål. 
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Hårdvarudelen består av åtta olika komponenter som är nödvändiga för att lyckas med 

implementering. De är: 

 5S
5
   (förbättringsverktyg) 

 5S-kriterier  (uppföljningskriterier för 5S) 

 Tavlor och blanketter (visualisera och förenkla administration, beslut och 

   informationsvägar) 

 Träning och utbildning (kompetenshöjning, främst genom diskussioner med 

   grupp och stödpersoner men även utbildning) 

 Ledarskapssupport  (rollbeskrivningar och konkreta instruktioner) 

 Team   (skapas utifrån geografiska grupper) 

 5S koordinator  (ser till att arbetet med Ständiga förbättringar                

   fungerar) 

 Stödpersoner  (stödperson som fungerar som länk till  

   organisationen) 

Implementeringsdel 

Implementeringsdelen består av fem olika steg. 

 

1. Projektförankring  (seminarier, förstudie, skapande av projektgrupp) 

2. Utbildning av ledare (rollbeskrivning, utbildning, projektplan) 

3. Utbildning av stödpersoner (stödpersoner vid implementering av Ständiga 

   förbättringar) 

4. Utbildning av team  (utbildning i 5S, upptäckande och genomförande) 

5. Stödaktiviteter  (uppföljning av resultat, intervjuar anställda) 

 

Mjukvarudelen står till grund för hårdvarudelen som används som verktyg och riktlinjer för 

implementeringsdelen för att lyckas med arbetet med Ständiga förbättringar och 

arbetsutveckling. Ljungström har testat sin grundmodell på två företag och kommit fram till 

att den hjälper till att ta sig förbi de identifierade problemen. Dock finns det några faktorer 

som den inte uppfyller fullt ut. Därför har modellen utvecklats med ytterligare tre delar; 

kompetensutveckling, gruppmål och tvärfunktionellt arbete. 

 

Ljungström har sett svårigheter när det gäller arbete med Ständiga förbättringar utanför 

produktionen. För att undvika fortsatta problem föreslås vidareutbildning av både 

produktions- och administrativ personal. Förbättringsgruppernas mål behöver tydligare 

koppling till företagets mål och strategier. Det görs genom att all information och alla 

diskussioner om Ständiga förbättringar och arbetsutveckling kommuniceras genom att 

använda företagets mål och strategier som utgångspunkt. Tvärfunktionellt arbete förväntas 

involvera anställda ytterligare i angelägenheter som inte gäller deras egen arbetsplats. En 

orsak till avsaknaden av helhetssyn kan vara att 5S fokuserar mycket på den egna 

arbetsplatsen. Tvärfunktionella grupper är ett sätt att få operatörer att höja blicken och se ur 

ett större perspektiv. 

 

                                                 
5
 5S är en metod som utvecklats för att skapa ordning och reda i alla typer av företag och organisationer. De 

fem S:en är Sortera, Strukturera, Städa, Standardisera, Självdisciplin. 
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3.2.7 Lars Nilsson 

I boken "Den vakne jägaren" skriver Lars Nilsson om hur man engagerar alla i ett företag att 

arbeta med Ständiga förbättringar. Sammanfattningsvis är budskapet med boken sex delar. 

 

 Fråga efter idéer och ge snabba svar. 

 Fokusera på handling. 

 Alla får lämna in förslag om allting. 

 Uppmuntra samarbete och att lämna in förslag tillsammans. 

 Chefer ska via sitt ledarskap stimulera idéer och se till att de genomförs.  

 Se Ständiga förbättringar som ett hjälpmedel för kommunikation och utbildning.  

 

Som ledare är det viktigt att arbeta med uppmuntran, exempelvis genom att låta medarbetare 

berätta om sina förbättringsförslag samt att undvika att kritisera idéer. För att hjälpa med 

problemlösning är det även viktigt att ha någon att bolla idéer med och uppmuntra till kreativt 

tänkande. Det behöver inte röra sig om stora förbättringar utan hellre mindre framsteg som 

inte kräver långa beslutsprocesser och stora resurser. Chefer måste lära sig att ställa frågor 

som: Vad har ni problem med? Varför är det ett problem? Enligt Nilsson är en bra tumregel 

att fråga varför fem gånger. För att starta upp arbetet bör fokus ligga på några få starka skäl 

till varför det är så bra att jobba med förbättringsarbete. För att sedan snabbt kunna påvisa 

resultat är det viktigt att arbeta snabbt då det gäller att genomföra idéer och även att fira då det 

går bra. Även uppskattning och belöningar bör finnas, dock gärna inte finansiella och 

enskilda. Bättre är att uppmuntra och belöna arbete som har gjorts i grupp då det bidrar till att 

gruppen hjälper varandra att stötta, utbilda och uppmuntra varandra. Det kan även tänkas att 

företaget i målen kan specificera att den ansvariga chefen har skyldighet att bringa in ett antal 

förslag från sina medarbetare. Genom detta blir det sedan press då den externa revisionen 

skall genomföras och målen skall kontrolleras. 

3.2.8 Alan G. Robinson och Dean Schroeder 
Robinson och Schroeder har genom att besöka över 300 företag världen över undersökt hur 

företag på bästa sätt ska få medarbetare engagerade i förbättringsarbete. Enligt Alan G. 

Robinson kan de största besparingarna inom företag härledas till medarbetares idéer och 

viljan att genomföra dem. Med detta följer att kreativitet är mycket viktigt för att ha 

möjligheten att ge idéer. Denna förmåga att ge kreativa idéer menar Robinson att människor 

kan träna upp genom att försätta sig i situationer där det finns chans att uppleva nya saker och 

få nya perspektiv (Alan G. Robinson, muntlig kommunikation, 071015). 

 

För att lyckas med Ständiga förbättringar finns det vissa framgångsfaktorer. 

 

 Att arbeta strukturerat och snabbt. 

 Att utbilda medarbetarna. 

 Att uppmuntra små idéer. 

 Att fokusera på idéer som är centrala för företagets framgång. 

 Att ha roligt. 

 Att belöna medarbetarna. 

 Att fira framgångarna. 

(Alan G. Robinson, muntlig kommunikation, 071015) 
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Chefer sägs ha tre viktiga uppgifter för att stimulera framgångsfaktorerna; skapa en stöttande 

miljö, coacha och utbilda samt att hjälpa till att utveckla medarbetares idéer. Det enklaste och 

mest effektiva sättet att engagera sina medarbetare är att ge uppmuntran och visa att arbetet 

verkligen är uppskattat (Robinson & Schroeder, 2004). Chefer måste lära sig att hålla möten 

och kreativa träffar där medarbetarna kan utbildas inom problemlösning. En del av utbildning 

är att hitta fungerande "idéaktiverare", alltså enkla verktyg och arbetssätt som kan hjälpa 

arbetet med ett specifikt problem. Detta kan till exempel vara att alltid bära med sig en 

anteckningsbok där avvikelser och idéer kan antecknas. Möten blir även en chans för chefen 

att uttrycka uppmuntran, se vem som behöver hjälp och inspiration samt att sprida 

engagemang. För att hålla engagemang uppe behöver arbetet med Ständiga förbättringar 

komma igång snabbt. Medarbetarna skall snabbt kunna se resultat av sitt arbete utan onödig 

byråkrati. Processen från inlämnad idé till beslut bör vara så kort som möjligt. Även förmågan 

att ha roligt på arbetet sägs ha en stor inverkan på den kreativa processen att arbeta med nya 

idéer (Alan G. Robinson, muntlig kommunikation, 071015). 

 

Av praktiska skäl är det bättre att uppmuntra små idéer. Med små idéer är det lättare att få alla 

att bidra till förbättringsarbetet då fokus lyfts bort från att komma på något revolutionerande. 

Rädslan för att misslyckas och ha dåliga idéer måste arbetas bort och istället ses som 

möjligheter att hitta lösningar och förbättringar. I många fall kopieras stora idéer men små 

företagskopplade idéer är ofta omöjliga att imitera då de är anpassade för specifika processer 

inom just det företaget. Små idéer är ofta också en inkörsport att se möjligheter till större 

idéer. 

 

Individuella finansiella belöningar är enligt Schroeder ett dåligt sätt att belöna och uppmuntra 

kreativt arbete. Faran är att de finansiella belöningarna kan göra att medarbetarna styr mot att 

lämna in förslag de tror att de kan få pengar för och inte många små kreativa idéer. 

Ekonomiska kompensationer är heller inte värdeskapande för varken företaget eller 

medarbetarens kompetens. Vidare krävs det att tid läggs ner på att avgöra hur mycket en idé 

är värd, något som skapar mycket byråkrati, konkurrens mellan medarbetare och i värsta fall 

utdragna rättstvister (Dean Schroeder, muntlig kommunikation, 071015). 

 

”If you are rewarding the winner, what are you doing? Creating a bunch of loosers.” 

 

 -Dean Schroeder, (muntlig kommunikation, 071015) 

 

Vissa företag har valt att se på Ständiga förbättringar som en del av arbetsuppgifterna, något 

de anställda måste jobba med för att anses göra sitt jobb. Istället för individuella belöningar 

kan då istället ett system av gruppbelöningar eller ersättning i form av en del av företagets 

vinst utarbetas (Dean Schroeder, muntlig kommunikation, 071015). 

 

Enligt data gällande amerikanska och japanska företag visar resultaten att belöningar, antal 

förbättringsförslag och besparingar kan skilja sig mycket åt. Under 1989 gavs det i Japan 37.4 

förslag per person och år, besparingen per hundra anställda var $422,100 och belöningen var i 

snitt $2.83 per förslag. I USA gavs det under samma år 0.12 förslag per person och år, 

besparingen per hundra anställda var endast $22,825 men belöningen var ändå i snitt $602. 

Anledningen till att de höga belöningarna inte verkar uppmuntra till fler idéer ligger i att 

förstå varför medarbetare vill ge förbättringsförslag. De allra flesta anställda har förslag på 

hur det egna arbetet går att göra lättare, roligare eller snabbare. Dessa idéer kommer oftast 

från att något i arbetet uppfattas som frustrerande och en vilja att lösa det problemet. Man vill 

alltså göra arbetet bättre för sig själv, något som i sig är en belöning. 
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Viktigt att tänka på är även att idésystem inte är additiva utan multiplikativa, det vill säga att 

en sak inte kan uppväga avsaknaden av en annan, resultaten blir ändå noll. Om ett företag till 

exempel har kreativa medarbetare men helt saknar förmågan att uppmuntra sina anställda är 

risken stor att de förlorar engagemanget och därmed förbättringsarbetets kraft. 

3.3 Analys framgångsfaktorer  
De åtta författarna har bidragit till att flera framgångsfaktorer har identifierats. Vissa faktorer 

har nämnts av flera författare medan andra endast nämnts av enstaka. Då idésystem enligt 

Robinson och Schroeder (2004) är multiplikativa är det viktigt att alla framgångsfaktorer 

samverkar eftersom avsaknaden av en faktor kan göra att effekten av systemet kraftigt 

reduceras. Vikten av alla framgångsfaktorer värderas därför lika. Sammanställningen av 

framgångsfaktorerna grupperades sedan inom sju områden (se bilaga 2). Dessa grupperingar 

gjordes utifrån vad faktorerna syftar att uppnå och ger en bild av inom vilka områden det är 

viktigt att arbeta för att lyckas med förbättringsarbetet. Dessa områden har även använts vid 

uppbyggnaden av strukturen i företagsbesökens intervjuguider och analysen av intervjuerna. 

Nedan presenteras de olika områdena och korta beskrivningar av dess innehåll. 

Framgångsfaktorerna gäller för organisationer i allmänhet och kan därför innehålla faktorer 

som en teamledare inte har möjlighet att påverka. Eftersom studiens syfte är att ta reda på 

framgångsfaktorer för teamledare, har faktorer som en teamledare inte kan påverka uteslutits. 

Dessa faktorer finns under det sista områdesnamnet ”värderingar”. Intervjuguiden är utformad 

efter de återstående sex områdesnamnen och återfinns i bilaga 1. 

 

Utbildning 

Detta område omfattas av faktorer som påverkar kunskapen hos både ledare och medarbetarna 

i teamet. Det kan röra sig om saker som att lära sig av varandra inom teamet, att ledaren visar 

exempel på hur andra arbetar framgångsrikt med Ständiga förbättringar, att använda 

problemlösningsverktyg och kompetensutveckla varandra inom teamet genom diskussioner.  

 

Mål 

För att ha tydligt fokus på varför teamet skall arbeta med Ständiga förbättringar är det viktigt 

att sätta upp mål som styr mot organisationens övergripande mål. Målen finns även till för att 

ge teamet utmaningar och för att ha något konkret att jobba mot att uppnå. För att underlätta 

detta är det viktigt att teamet är med och sätter upp målen samt att de är tydligt åskådliggjorda 

så att alla är medvetna om vad som skall göras. 

 

Ledarskap 

Då det gäller ledarskap visade litteraturen att ledaren bör vara bra på att sprida engagemang 

och kunskap samt att motivera varför teamet ska jobba med förbättringsarbete. Vidare bör 

han/hon finnas till för att ställa frågor om arbetet och därmed hjälpa medarbetarna att utveckla 

sin arbetssituation.  

 

Resultat 

För att det skall vara tydligt vad arbetet tillför skall resultatet av förbättringsarbetet 

kontinuerligt uppvisas. Det snabbaste sättet för detta är att hela tiden fokusera på handling och 

att saker händer snabbt. Med detta får medarbetarna en direkt återkoppling och kan därmed 

direkt se fördelarna med Ständiga förbättringar. En del i detta är att börja mäta företeelser som 

är viktiga inom organisationen och sedan visa mätningarna och deras resultat för 

medarbetarna.  
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Uppmuntran och belöning 

Med den femte punkten menas att uppmuntra teamets medlemmar i arbetet, samt att stimulera 

de idéer som framkommer i arbetet. En deltagande ledare som undviker att kritisera förslag 

utan istället hjälper till med genomförandet av idéerna uppfattas som något mycket positivt 

och motiverande. Det är också bra att kunna fira framgångarna av förbättringsarbetet med 

teamet samt att belöna dem, dock helst inte individuellt utan i grupp.  

 

Arbetssätt 

Under arbetssätt kommer strukturen i förbättringsarbetet. För att säkerställa att Ständiga 

förbättringar blir en del av vardagen bör arbetet göras rutinmässigt genom att till exempel ha 

utsatta dagar då teamet går igenom vad som händer i förbättringsarbetet. I arbetsstrukturen är 

det viktigt att tydliggöra vilka roller som finns inom teamet. Detta på grund av att alla skall 

veta sitt ansvar men även få känna att de gör en viktig insats för att teamet skall lyckas. 

Vidare har detta område även att göra med att synliggöra målen och resultaten på exempelvis 

tavlor på väggarna samt att skapa stöd och resurser för arbetet. 

 

Värderingar 

Det sista området har författarna valt att kalla "värderingar". Här finns de framgångsfaktorer 

som har att göra med organisationens övergripande inställningar till Ständiga förbättringar. 

Det rör sig om att vara positiv till Ständiga förbättringar, att ha gruppfokus och hjälpa 

varandra, att förankra förbättringsarbetets värderingar och att se på arbetet med Ständiga 

förbättringar som en del av arbetsuppgifterna och inte bara som något extra arbete att utföras 

när det finns tid. Dessa faktorer hamnar utanför teamledarens ansvar och kommer därför inte 

att finnas med i den fortsatta analysen för checklistans utformande. Detta område har 

författarna valt att se som ett mål som kan uppnås genom framgångsrikt arbete inom de andra 

områdena.  



 27 

4. Företagsbesök 
Detta kapitel inleds med beskrivningar av de besökta företagen. Därefter presenteras 

sammanfattningar av intervjuerna hos de besökta teamen. I slutet av detta kapitel presenteras 

de framgångsfaktorer som kompletterar litteraturstudien samt en analys av skillnader mellan 

de besökta teamens förbättringsarbete. 

4.1 Företagsbeskrivningar 
Nedan följer allmänna beskrivningar av de besökta företagen. 

4.1.1 Camfil Svenska AB 

Camfil Farr AB är världens största tillverkare av luftfilter och luftreningslösningar och 

levererar produkter till bland annat sjukhus, fabriker, kontor och gruvor. Camfil Farr AB har 

verksamhet i samtliga kontinenter med 29 dotterbolag och cirka 3000 anställda. Den årliga 

försäljningen under 2006 var mer än tre miljarder kronor (www.camfilfarr.com: A).  

 

Camfil Farr AB startades 1963 i Trosa och där finns fortfarande moderbolaget samt 

dotterbolaget Camfil Svenska ABs huvudkontor. Camfil Svenska AB hade under 2006 en 

omsättning på cirka 363 miljoner kronor och 272 anställda (www.affarsdata.se: B). Bland 

företagets produkter finns kol- och kemiska filter, metallfilter, filterskåp och 

högtemperaturfilter (www.camfilfarr.com: C). 

4.1.2 Coca-Cola Drycker Sverige AB 

Drycken Coca-Cola uppfanns av en amerikansk läkare och kemist och registrerades som 

företaget Coca-Cola Company 1892 (www.coca-cola.se: A). Utöver Coca-Cola producerar 

företaget även bland annat Fanta, Sprite, Bonaqua, Minute Maid och MER. Coca-Cola kom 

till Sverige 1953 och var då redan ett etablerat varumärke.  

 

1998 etablerades det en produktionsanläggning i Haninge varifrån det produceras produkter 

som säljs på den svenska marknaden. I Sverige finns tre bolag: ett marknadsföringsbolag, ett 

distributionsbolag och ett buteljeringsbolag – Coca-Cola Drycker AB. Coca-Cola Drycker har 

cirka 750 medarbetare i Sverige (www.coca-cola.se: B). Under 2006 var omsättningen på 

Coca-Cola Drycker Sverige AB cirka 2.7 miljarder kronor (www.affarsdata.se: C). 

4.1.3 Scania CV AB 

Scania grundades 1891 och producerar tunga lastbilar, bussar samt industri- och marinmotorer 

(www.scania.com: A). Sedan bolaget startades har över en miljon bussar och lastbilar 

levererats till kunder världen över (www.scania.com: B). Scania är verksam i Europa, 

Latinamerika, Asien, Afrika och Australien. Idag har Scania cirka 30000 anställda världen 

över varav cirka 12000 i Sverige och ytterligare 20000 inom försäljnings- och 

servicemarknadsorganisationen (www.scania.se).  

 

Scania AB är ett holdingföretag där Scania CV AB är dotterbolaget med tillverkande 

verksamhet. Omsättningen på Scania CV AB var under 2006 över 44 miljarder kronor 

(www.affarsdata.se: D). 

http://www.camfilfarr.com:A
http://www.affarsdata.se:B
http://www.camfilfarr.com:C
http://www.coca-cola.se:A
http://www.coca-cola.se:B
http://www.affarsdata.se:C
http://www.scania.com:A
http://www.scania.com:B
http://www.scania.se
http://www.affarsdata.se:D
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4.2 Intervjusammanfattningar  
Nedan följer sammanfattningar av de intervjuer som genomförts med teamledare och 

teammedlemmar på Camfil, Coca-Cola och Scania. Dessa intervjuer har genomförts med 

intervjuguiderna i bilaga 1. 

4.2.1 Camfil Svenska AB 

På Camfil träffade vi teamledaren Marie Nyman samt teammedlemmarna Carina Svensson, 

Sandra Gytare och Linda Winqwist. I teamet finns 12 medarbetare som började arbeta med 

Ständiga förbättringar i augusti 2006. Teamet har förbättringsmöten en gång i veckan. 

 

Initiativet till förbättringsarbete kom från högsta ledningen och en eldsjäl, Mick Kendall, 

anställdes för att komma igång med arbetet. Inställningen till förbättringsarbetet var från 

början både positiv och negativ. Något som saknades var bättre kommunikation och förståelse 

av det nya systemstödet, System C2™.  

 

På frågan om vilka framgångsfaktorerna i teamet är nämns arbetsrotation, utbildning, att bli 

sedd för det man gör, kommunikation, delaktighet och enighet i teamet. Att få tid till 

förbättringsarbetet, bristande kompetens om systemstödet samt att få alla delaktiga anses vara 

svårigheter. Rekommendationer till andra teamledare är att hjälpas åt inom teamet, att vara 

delaktig som ledare, att delegera ansvar, att vara drivande, att ha positiv inställning till idéer, 

att hjälpa och uppskatta individer och att kommunicera tydligt. 

Utbildning 

Camfil har två förbättringsdagar per år där de anställda bland annat får utbildning i 

förbättringsarbetet, något som anses som mycket viktigt. Det finns en uttalad efterfrågan på 

fler kompetenshöjande aktiviteter som till exempel erfarenhetsutbyte mellan avdelningarna. 

Mål 

På Camfil har de både produktionsmål och mål för förbättringsarbetet vilka teamledaren går 

igenom vid de veckovisa mötena.  De anser att målstyrningen är mycket viktig för att alla ska 

veta hur de ligger till och vart de ska. Målet för förbättringsarbetet är att alla medarbetare ska 

lämna in fem förslag per år. 

 

Det finns inga prioriterade förbättringsområden men säkerhet anses viktigast.  I framtiden kan 

mer strukturerade prioriteringar bli nödvändiga.  

Ledarskap 

Genom intervjuerna framgår att synen på ledarens roll är att denna ska föra ut kunskap, vara 

positiv, uppmuntra, låta andra ta initiativ och se till att planerade aktiviteter blir av. 

Teamledare ska hjälpa till genom att väcka idéer som medarbetarna sedan kan utveckla. 

Teamledarna diskuterar ibland arbetet sinsemellan men de har ingen direkt handlingsplan för 

förbättringsarbetet.  Teammedlemmarna anser att det är mycket viktigt att ledaren deltar och 

är insatt i vad som sker på avdelningen. Teamledaren tycker också att det är viktigt att delta i 

arbetet, främst genom att visa engagemang och föregå med gott exempel. 

 

Genom systemstödet har teamledaren möjlighet att se vilka som är deltagande i 

förbättringsarbetet. Denna information används för att hjälpa ej aktiva individer genom att 

ställa frågor och locka fram aktivitet.  
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Små förbättringsidéer är att föredra. Från början var det många som ville göra stora 

förändringar vilket skapade blockeringar och många tyckte att det blev jobbigt. 

Resultat 

Av intervjuerna framgick att det är viktigt att visa förbättringar och resultat som 

förbättringsarbetet ger. Det görs genom att sätta upp före-, efterbilder på genomförda 

förbättringar.  

 

Tidsbegränsningar på de aktiviteter som genereras av idéerna sätts men de behöver inte följas 

fullt ut utan det får ta den tid det tar. Orsaken är att vissa aktiviteter kräver att fler personer 

involveras vilket medför att det ibland tar längre tid än beräknat. Tidsbegränsningarna 

uppfattas dock som positiva eftersom de ger möjlighet till uppföljning uppifrån och att 

medarbetarna får saker gjorda. 

Uppmuntran och belöning 

Enligt teamledaren uppmuntrar hon sitt team genom att fråga efter idéer, hjälpa ej aktiva 

individer och diskutera inom teamet. Den uppmuntran som teamet uppfattar kommer från 

högsta ledningen som ofta är ute och pratar med teamen på företaget. Att ge uppmuntran 

upplevs av alla som mycket viktigt för att arbeta bättre och känna sig uppskattad. En bästa 

uppmuntran ses gärna komma från leningen i form av en ”klapp på axeln” eller liknande.  

 

På Camfil Svenska ABs förbättringsdagar delas utmärkelser ut för till exempel bästa 

förbättringsteam och bästa genomförda förbättringsidé. Pris för utmärkelserna kunde förutom 

äran vara till exempel studiebesök. Utöver det finns inga belöningar för förbättringsarbetet. 

Förslag på bra sätt att belöna förbättringsarbete är att göra saker i grupp för att sammansvetsa 

teamet. Det kan exempelvis vara studiebesök vilket är något som teamet tycker att alla 

medarbetare borde få och inte bara vinnarna i tävlingen. Monetära belöningar anses vara 

negativa då det leder till att individer behåller sina idéer för sig själva.  

4.2.2 Coca-Cola Drycker Sverige AB 

På Coca-Cola träffade vi teamledaren Mattias Norman samt teammedlemmarna Kemal 

Kucukgöl och Risto Goransicz. I teamet finns fem medarbetare som började arbeta med 

Ständiga förbättringar 2001/2002. Teamet har förbättringsmöten en gång i månaden samt 

spontana möten. Teamet använder sig idag av Microsoft Excel som systemstöd men System 

C2™ skall införas. 

 

Initiativet till förbättringsarbetet kom från högsta ledningen. Inställningen till 

förbättringsarbetet var från början negativ och jämfördes ofta med andra företag där stora 

belöningar delas ut. Till en början ansågs förbättringsarbetet medföra onödigt pappersarbete 

och det var svårt att få alla delaktiga. 

 

På frågan om vilka framgångsfaktorerna i teamet är nämns att göra förbättringsarbete en del 

av arbetet, att det finns drivande individer, att det finns mål att uppfylla, att ha en bra 

teamledare, att man hjälper varandra inom teamet. Att engagera och få alla att förstå vikten av 

små förbättringsidéer anses vara svårigheter. Rekommendationer till andra teamledare är att 

ge uppmuntran och beröm, att ha uppföljningsmöten, att utbilda, att ha tydlig kommunikation 

inom teamet, att behandla människor bra, att bry sig om medarbetarna.  
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Utbildning 

Coca-Cola använder sig av Sandholm Associates AB utbildningar i form av så kallade ”Green 

belt” och ”White belt” utbildningar. Inställningen till dessa är blandade men uppges av 

teamledaren ha gett medarbetarna en helhetssyn, även om det behövs annan utbildning för 

förbättring av arbetet. Andra aktiviteter är att främst teamledarna åker på företagsbesök 

ibland.  

Mål 

Målstyrning används i form av produktionsmål och förbättringsmål (10 antal genomförda per 

person och år). Dessa utformas av ledningen och bryts ned i verksamheten. Denna 

målstyrning anses vara viktig för att ha något att jobba efter och följa upp. Under 

medarbetarsamtalen två gånger per år följs dessa upp. På Coca-Cola finns prioriterade 

förbättringsområden såsom säkerhet, miljö, hygien, arbetsmiljö och produktivitet. 

Ledarskap 

Ledarens roll i förbättringsarbetet uppges vara att utvärdera och följa upp mål, fråga efter 

idéer, ge tid till förbättringsarbetet, berätta när något inte går bra och hålla förbättringsmöten. 

Det finns ingen handlingsplan för hur teamledaren ska arbeta med förbättringsarbete. Det 

anses viktigt att teamledaren deltar i förbättringsarbetet.  

 

Genom statistik håller teamledaren reda på vilka som är deltagande i förbättringsarbetet. Den 

informationen används på förbättringsmöten för att motivera ej aktiva till ökat deltagande. 

Små förbättringsidéer anses vara viktiga för trivsel och engagemang. Risken är att det blir för 

lite fokus på värdeskapande idéer. Stora idéer anses ha större betydelse för Coca-Cola. 

Resultat 

Resultaten av förbättringsarbetet förmedlas på tavlor och genom möten varje månad. 

Informationen finns även tillgänglig genom systemstödet. 

 

Idéerna som ska genomföras resulterar i aktiviteter. Det finns ett uppskattat slutdatum för 

varje aktivitet vilket kan vara bra för att sätta press på vissa medarbetare så att de genomför 

sina förslag. Dock är det inte ett måste att vara klar i tid eftersom tidsbrist och andra faktorer 

kan bidra till förseningar. Högt prioriterade aktiviteter läggs mer energi på att få klara i tid. 

Tidsbegränsningarna uppfattas i huvudsak som positiva eftersom det får förbättringsarbetet att 

gå så snabbt som möjligt. 

Uppmuntran och belöning 

Teamledaren säger sig uppmuntra främst genom att hjälpa individer i teamet som inte är 

aktiva i förbättringsarbetet. Vid speciellt bra prestationer uppmanas högre ledare gå och ge 

beröm. Denna syn stärks även av teammedlemmarna som uppger att ledaren hjälper till och 

bryr sig om individerna. Denna uppmuntran uppfattas som mycket viktig för att skapa 

engagemang och trivsel och för att individer ska känna sig värdefulla. Bästa sättet att 

uppmuntra på är att ge beröm, lyfta fram en förbättring inför gruppen samt att be den högre 

ledningen att visa uppskattning.  

 

Ibland utlyses tävlingar där små presenter kan vinnas. I övrigt förekommer ingen belöning. En 

”klapp på axeln” och att visa uppskattning anses viktigare än materiella eller monetära 

belöningar. Ibland har vissa medarbetare uttalat ett missnöje över att de inte får en summa 

pengar som belöning för idéer som leder till stora besparingar för Coca-Cola. De bästa sätten 
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att belöna på anses vara att få delta i nya projekt och att prova på andra arbetsuppgifter 

eftersom det är viktigt att känna en personlig utveckling. 

4.2.3 Scania CV AB 

På Scania träffade vi teamledarna Magnus Jensen och Peter Edholm samt teammedlemmarna 

Martin Karlsson och Mikael Vauhkonen. I teamen finns 10-12 medarbetare som började 

arbeta med Ständiga förbättringar 1998/1999. Teamet har dagliga möten där 

produktionsutfall, avvikelser samt dagens mål tas upp. Avvikelser och idéer presenteras vid 

möten och skrivs upp som en aktivitet på en förbättringstavla om den ska genomföras. 

Aktiviteten delegeras ut till en ansvarig person som får en viss tid på sig att genomföra 

förbättringen. Förr fördes statistik över antalet förbättringar men idag dokumenteras endast 

större förbättringar.  

 

Initiativet till arbetet med Ständiga förbättringar togs av ledningen då ett samarbete med 

Toyota påbörjades. Utifrån det samarbetet utvecklades ett produktionssystem där arbete med 

Ständiga förbättringar ingår. Scanias VD, Leif Östling, var en ”eldsjäl” som förmedlade ut 

produktionssystemet i organisationen.  

 

På frågan om vilka framgångsfaktorerna i teamet är nämns den höga frisknärvaron, att 

teamledaren kopplar medarbetarnas talang till uppdrag, att alla får ta ansvar för sin process, 

ledarens goda inställning, att teamet har bra personkemi samt att alla är delaktiga i arbetet. 

Svårigheterna med förbättringsarbetet sägs vara att teamledaren måste förstå kopplingen 

mellan människor och engagemang, att förstå hur ens egna förbättringar kan påverka andras 

arbete samt att få tid till det.  

 

Rekommendationer till andra teamledare är att först utbilda sig inom arbete med Ständiga 

förbättringar, sedan lägga mycket tid på relationer till sina medarbetare och avslutningsvis ta 

reda på hur man kan förmedla sin kunskap och annan information på ett bra sätt. Det är även 

viktigt att se ett högre syfte med sin roll som ledare. Utöver detta är det viktigt att vara 

osjälvisk, att delegera ansvar, att ta in och sprida kunskap samt att arbeta med personlig 

utveckling hos teamets medlemmar. 

Utbildning 

På Scania sker utbildning av både ledare och medarbetare. Om kompetensen finns inom 

företaget sker utbildningen internt och i andra fall sker den externt. Kurser inom 

beteendevetenskap är exempel på en utbildning som fås externt och Scania Production System 

är exempel på intern utbildning. De intervjuade tycker det är viktigt med utbildning men att 

det är ännu viktigare ha tid att arbeta med Ständiga förbättringar. Ett exempel på andra 

kompetenshöjande aktiviteter är att varje teammedlem har ett ansvarsområde som till exempel 

driftledare och stopptidsansvarig. Varje vecka träffas de ansvariga och diskuterar respektive 

ansvarsområde. Ett annat sätt att höja kompetensen är att använda sig av erfarenhetsutbyte 

inom och mellan teamen.  

Mål 

På Scania bryts företagets mål ner på grupp och individnivå. Exempel på mål är 

produktionsmål, arbetsmiljömål och kvalitetsmål. På individuella utvecklingssamtal 

diskuteras bland annat trivsel och vilka förutsättningar som behövs för att uppfylla målen. Det 

finns inte längre några mål för förbättringsarbetet. Förut mätte man antal förslag per 

medarbetare och år men numer ser man hur förbättringsarbetet går genom andra mål. De 
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intervjuade tycker att det är viktigt att arbeta mot mål. Det ger en högre motivation, arbetslust 

och gör det lättare att arbeta med monotona arbeten.  

Ledarskap 

En teamledares roll anses vara att: 

 

 skapa en bra process och produkt. 

 skapa relationer och utveckla alla individer. 

 vara stödjande. 

 delta i diskussioner. 

 koppla individers talang till rätt uppgift. 

 vägleda men även låta gruppen ta ansvar och initiativ. 

 se helheten och förstå detaljer. 

 

Teamledarna har en verksamhetsplan men ingen konkret handlingsplan för 

förbättringsarbetet. Att som ledare delta i arbetet ses som mycket viktigt. De intervjuade 

teamledarna visar sitt deltagande genom att komma först till arbetet och gå sist. Dessutom 

deltar de alltid vid övertid.  

 

Vid anställning förklaras att alla ska vara deltagande i förbättringsarbetet och att det är en del 

av arbetet. Detta bekräftas av allas deltagande på förbättringsmöten.  

 

Stora och små förbättringsidéer ses som lika viktiga. De små är bra för att få igång arbetet 

med Ständiga förbättringar men de större kan öka produktiviteten kraftigt.  

Resultat 

Resultat förmedlas på möten och på förbättringstavlor och uppdateras både dagligen och 

veckovis. Tidsbegränsningar för beslut och genomförande av förbättringsidéer finns men på 

grund av yttre omständigheter kan dessa förändras ibland. Tidsbegränsningar ses som positivt 

och teamledaren Magnus Jensen menar att om det inte finns en utsatt tidpunkt så är det 

omöjligt att veta när en avvikelse sker.  

Uppmuntran och belöning 

För att uppmuntra teamets medlemmar anser teamledarna Magnus och Peter att det som 

ledare är viktigt att redogöra för sina motiv och värderingar. Något som också uppmuntrar är 

att varje person i teamet har en kompetenshöjande utvecklingsplan. Dessutom anses det 

uppmuntrande att ge beröm för ett bra arbete. Enligt de intervjuade på Scania sker den bästa 

uppmuntran genom att främja personlig utveckling och att teamledaren tar del av teamets 

synpunkter och ger återkoppling. 

 

Uppmuntran ses som mycket viktigt och belöning ses som nästan lika viktigt förutsatt att 

belöning ges på rätt sätt. Magnus och Peter tycker att det är viktigt att vinna och förlora 

tillsammans som grupp. Det finns inget belöningssystem för förbättringsarbetet utan det är 

upp till teamledarna att belöna när de tycker att något har gjorts bra. De påpekar att pengar 

inte är en bra belöning eftersom det indikerar att tankeverksamhet inte ingår i det dagliga 

arbetet och därför måste belönas.  Teammedlemmarna menar att pengar inte spelar så stor roll 

eftersom de inte mår bättre av det. Det bästa sättet att belöna på anses vara genom att ge mer 

ansvar och personlig utveckling och att få veta att man gör ett bra arbete.  
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4.3 Analys av företagsbesök 
Under företagsbesöken framkom ett antal framgångsfaktorer för de aktuella teamens 

förbättringsarbete. Det visade sig att de besökta teamen, på vissa punkter, var överens om 

vilka faktorer som har bidragit stort till deras framgångar. Samtidigt skiljde sig deras uttalade 

framgångsfaktorer åt. Även fokus och svårigheter i förbättringsarbetet stämde överens på 

vissa punkter. Förbättringsarbetets fokus, framgångsfaktorer och svårigheter i de olika teamen 

visas i Tabell 2.  

 
Tabell 2. Översikt av de besökta teamens förbättringsarbete. 

  Team Camfil Team Coca-Cola Team Scania 
Fokus  Få in förbättringsidéer 

 Mål 

 Göra Ständiga 
förbättringar till en del 
av arbetet 

 Få in fler och bättre 
förbättringar 

 Mål 

 Förbättringsområden 

 Produktionsutfall 

 Avvikelser 

 Mål 

 Personlig utveckling 

 Förbättringsområden 

Framgångs-
faktorer 

 Arbetsrotation 

 Teamanda 

 Utbildning 

 Eldsjäl 

 Ständiga förbättringar är 
en del av arbetet 

 Eldsjäl 

 Teamanda 

 Aktiverande ledare 

 Ledaren lägger tid på 
relationer 

 Teamanda 

 Eget ansvar 

Svårigheter  Tid 

 Bristande kunskap om 
systemstöd 

 Allas delaktighet 

 Behövs mer utbildning 

 Få alla nöjda med 
belöningssystemet 

 Kontinuerliga möten 

 Tid 

 Att förstå vad som 
engagerar individer 

 

Tabell 2 visar att fokus för teamen idag skiljer sig åt på vissa punkter. På Camfil låg mycket 

fokus på att få in förbättringar och få igång förbättringsarbetet och göra det till en del av 

vardagen. Teamet på Coca-Cola fokuserade även de på hur många förbättringar som lämnas 

in, men har även försökt att inrikta sig på idéer som kan ha större finansiell påverkan på 

företaget än de små förslagen. Teamet på Scania påpekade att de inte mäter hur många idéer 

som genomförs eller blir förslagna, utan mäter istället framgångarna med andra tal som hur 

det går i produktionen. Den personliga utvecklingen av teamets medlemmar var även något 

som ställdes i centrum.  

 

Denna bild av teamens förbättringsarbete är något som kan kännas igen i Imais (1991) syn på 

företags utvecklingsgrader. Enligt Imai (1991)  är det första utvecklingssteget att fokusera på 

små idéer som kan engagera de anställda i arbetet. Detta steg syntes speciellt hos Camfil som 

arbetat med Ständiga förbättringar i ungefär 1.5 år. Det andra steget, att utbilda och ge 

medarbetarna de erfordrade kunskaperna för att förbättra idéer och fokusera på viktiga 

områden känns mer igen hos teamen på Coca-Cola och Scania som varit aktiva med 

förbättringsarbete under cirka sex respektive tio år. Dessa team visade sig arbeta mot 

specifika problemområden samt utbildades inom det aktuella produktionssystemet och 

kvalitetsutveckling. Även det tredje utvecklingsstadiet att undersöka och fokusera på de 

ekonomiska följderna av förbättringar kunde kännas igen hos dessa två team.  

 

Samtliga framgångsfaktorer som teamen uttalade under intervjuerna finns i tabell 3. 

Framgångsfaktorernas gruppering följer litteraturstudiens områdesnamn. I Tabell 3 framgår 

även vilket företag som uttalat vilken framgångsfaktor. I tabell 4 visas de aktiviteter som 

teamen visade sig använda. 
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Tabell 3. Teamens uttalade framgångsfaktorer. 

Uttalade framgångsfaktorer hos teamen. Te
am

Ca
m

fil
Co

ca
-C

ol
a

Sc
an

ia

Faktor

UTBILDNING

Arbetsrotation X

MÅL

Ledaren har ett högre syfte med sitt arbete X

LEDARSKAP

Teamledaren lägger tid på goda relationer X X

Alla i teamet skall känna ansvar för arbetet X

Teamledaren föregår med gott exempel i arbetet X X X

UPPMUNTRAN OCH BELÖNING

Personlig utveckling för teammedlemmarna X

Delegerande teamledare X X

ARBETSSÄTT

Tid att arbeta med Ständiga förbättringar X

Bra kommunikation i teamet X X X

VÄRDERINGAR

Ha en drivande eldsjäl X X X

Ständiga förbättringar är en arbetsuppgift X

Bra personkemi i teamet X X
 

Tabell 4. Teamens aktiviteter. 

Teamens aktiviteter. Te
am

Ca
m

fil
Co

ca
-C

ol
a

Sc
an

ia

Förbättringsmöten X X X

Tävlingar X X

Visa bra idéers resultat X X

Få ledningen att ge uppmuntran X X

Diskutera inom teamet X

Arbetsrotation X

Mäta antal förbättringar X X

Studiebesök X X

Ha förbättringsområden X X X

Medarbetarsamtal X X

Använd resultattavlor X X

Gå igenom individuella mål X

Ledaren förmedlar sina motiv och värderingar X
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5. Analys och resultat 
Som introduktion till detta kapitel beskrivs vilken information som har erhållits från de två 

studierna. Därefter kommer checklistan och den analys som lett fram till denna att 

presenteras.  

5.1 Jämförelse mellan litteraturstudie och multipel fallstudie 
Både litteraturstudien och den multipla fallstudien har i de två föregående kapitlen mynnat ut i 

ett antal framgångsfaktorer för förbättringsarbete samt förslag på aktiviteter som en 

teamledare kan använda sig av för att uppnå framgångsfaktorerna. Resultatet av den multipla 

fallstudien har inte på något sätt kunnat bekräfta eller dementera resultatet av litteraturstudien. 

Främsta argumentet är att det antal fall eller besökta företag som litteraturstudien bygger på 

långt överstiger antalet intervjuade fall eller team som intervjuats i detta arbete. Denna 

jämförelse är ändå intressant och bör föras ett kort övergripande resonemang om. 

 

Vid en jämförelse mellan litteraturstudien och intervjuerna har inte några motsättningar 

uppkommit. Stora delar av litteraturstudiens resultat kom även fram under intervjuerna. Det 

Några identifierade framgångsfaktorer har varit i det närmaste identiska och anses därför 

kunna integreras och i fortsättningen representeras av en. Intervjuerna medförde även några 

framgångsfaktorer som inte hade identifierats i litteraturstudien. Därför har listan med 

litteraturstudiens framgångsfaktorer kompletterats med de från den multipla fallstudien. Alla 

identifierade framgångsfaktorer har setts som likvärdiga oavsett vilken källa de kommer ifrån. 

Eftersom alla identifierade framgångsfaktorer är just framgångsfaktorer, hämtade från olika 

miljöer, anser författarna att de inte kan värderas ur ett rättvist perspektiv. En nettolista med 

alla dessa framgångsfaktorer kan ses i bilaga 3. Med detta som grund anses att den multipla 

fallstudien som helhet har styrkt och till viss del kompletterat litteraturstudien när det gäller 

framgångsfaktorerna. 

 

Aktiviteter har identifierats både i litteraturstudien och i den multipla fallstudien. De som 

kommer från litteraturstudien är de framgångsfaktorer som är aktiviteter i sig själva. De som 

har sitt ursprung i den multipla fallstudien är dels exempel på aktiviteter som gjordes i de 

studerade teamen och dels de uttalade framgångsfaktorer som också är aktiviteter. Även bland 

aktiviteterna har det funnits dubbletter och nästan identiska exemplar.  

5.2 Urval av aktiviteter 
Genom litteraturstudien och fallstudien urskiljdes 30 aktiviteter som skulle kunna användas av 

en teamledare då den arbetar med Ständiga förbättringar. Då checklistan syftar till att vara 

användarvänlig och lätt att börja använda ansåg författarna att detta var ett alltför stort antal 

aktiviteter att genomföra då tanken är att de skall utföras kontinuerligt och inte bara vid 

enstaka tillfälle. Ett rimligt antagande ansåg författarna vara ett tiotal aktiviteter. För att lättare 

kunna reducera listan av aktiviteter kontrollerades om det fanns flera aktiviteter som syftade 

till att uppnå mål inom samma områden. Denna uppdelning utfördes genom att gruppera 

aktiviteterna inom de tidigare nämnda områdesnamnen utbildning, mål, resultat, arbetssätt och 

uppmuntran. Tabell 5 visar aktiviteterna indelade inom dessa områden.  
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Tabell 5. Litteraturstudiens samt fallstudiens aktiviteter indelade inom fem områden. 

UTBILDNING 

Utbilda ledare 

Utbilda gruppen 

Kreativitetsträning 

Använd problemlösningsverktyg 

Medarbetare delar med sig av kunskap till varandra 

Kompetensutveckling genom diskussioner 

Studiebesök 

Samarbeta med andra avdelningar 

Arbetsrotation 

MÅL 

Sätt mål 

Visa målen 

RESULTAT 

Visa framgångsrika exempel på förbättringsprojekt 

Mät antal förbättringar 

Mät nyckeltal 

Visa resultat av målen 

ARBETSSÄTT 

Bestäm prioriterade förbättringsområden 

Anteckna avvikelser och idéer kontinuerligt 

Sätt upp förbättringstavlor 

Ha förbättringsmöten 

Skapa tydliga arbetsroller för medarbetarna 

UPPMUNTRAN 

Tävlingar 

Ledaren frågar efter idéer 

Ledaren ställer frågor om problem 

Beröm resultaten 

Fira framgångar 

Belöna framgångar 

Högre ledare visar sig på arbetsplatsen 

Motivera varför förbättringsarbete är viktigt 

Medarbetarsamtal 

Ledaren förmedlar sina motiv och värderingar 

 

För att välja ut de aktiviteter som slutligen skulle finnas på checklistan fanns ett antal 

urvalskriterier. Aktiviteterna på checklistan skulle kunna mätas på något sätt. Anledningen till 

detta är att teamledaren lätt skall kunna se hur förbättringsarbetet går genom att kolla 

checklistan. Vidare var det viktigt att utformningen och aktiviteterna på checklistan skall vara 

lätta att förstå. Detta för att undvika missförstånd, men även för att den skall vara enkel att 

börja använda utan en lång introduktion. Aktiviteterna skall vara tillräckligt konkreta för att 

inte kunna misstolkas, men de skall även kunna anpassas till teamets förutsättningar och 

preferenser. 

 

Då problembeskrivningen framställt svårigheter för företag som inte fått igång 

förbättringsarbetet valdes de aktiviteter som skulle kunna vara lämpliga för företag i, enligt 

Imai (1991), det första eller andra förbättringsskedet. Detta innebär aktiviteter som har att 

göra med att skapa engagemang, utbilda inom problemlösning och skapa en bättre förståelse 

för sitt arbete. Då Imai (1991) påpekat att de finns stora risker med att gå till den tredje och 

sista fasen, innan de två föregående faserna är väl etablerade i organisationen, har författarna 
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därmed valt att bortse från de aktiviteter som syftar att uppnå mer ekonomiska och strategiska 

värden i förbättringsidéerna. 

 

Inom området utbildning finns de aktiviteter som på något sätt syftar till att uppnå en högre 

kompetens hos medarbetarna. Det rör sig till stor del om mycket specifika exempel på 

utbildningar och metoder som skulle kunna vara lämpliga. För detta område har författarna 

valt aktiviteten höj teamets kompetens till checklistan. Genom detta val kan teamledaren själv 

välja hur utbildningen av teammedlemmarna skall se ut och anpassa den till teamets 

personliga preferenser 

 

Området mål kommer på checklistan att omfattas av följ upp och visa teamets mål. Denna är 

en kombination av de två aktiviteterna sätt mål och visa målen i tabell 5. Anledningen till 

denna kombination är att författarna vill uppmuntra till att inte bara sätta målen, utan även 

skapa den visuella bild som litteraturen påpekat viktig när det gäller att visa både mål och 

resultat.  

 

Som aktuella aktiviteter för checklistan under området resultat finns att mäta inlämnade och 

genomförda förbättringar, att visa framgångsrika förbättringar samt att uppdatera 

resultattavla. I både litteraturen och under företagsbesöken har det visat sig att viktiga 

nyckeltal för förbättringsarbete är att mäta antal idéer. I litteraturstudien visade sig detta starkt 

korrelerande med ekonomiska framgångar och resultatrika företag. Genom att endast fokusera 

på just antalet förbättringar uppmuntras teamet till att få fart på arbetet med Ständiga 

förbättringar. Alternativet skulle kunna vara att välja mer ekonomiska nyckeltal, men då det är 

något som Imai (1991) beskrivit som det tredje steget inom Ständiga förbättringar ansåg 

författarna inte att detta skulle vara lämpligt. Genom att även visa framgångsrika förbättringar 

kan medarbetarna få nya idéer på hur det går att lösa problem men även applicera gamla 

lösningar på nya problem. Denna aktivitet tillsammans med att uppdatera resultattavlan blir 

även en chans att uppmuntra medarbetarna och skapa en positiv syn på det goda som 

förbättringsarbetet för med sig. Det leder till en snabb återkoppling och tydliga visuella 

resultat. 

 

Inom området arbetssätt har författarna först valt att teamledaren tillsammans med teamet 

skall ha förbättringsmöten samt att teamets medlemmar skall ha ansvarsroller. Att bestämma 

prioriterade förbättringsområden anses tillhöra den tredje utvecklingsfasen och har därmed 

inte tagits med som aktuell aktivitet. Att sätta upp förbättringstavlor finns nu under området 

resultat i form av resultattavla och aktiviteten att anteckna avvikelser och idéer kommer att 

vara en förutsättning och följd av att antalet förbättringar nu måste mätas. Därmed finns det 

slutgiltigt två aktiviteter kvar. Med förbättringsmöten säkerställer teamledaren att det avsätts 

resurser i form av tid för Ständiga förbättringar och det kan även bli ett diskussionsforum för 

teamets medarbetare. Arbetsrollerna finns till för att skapa ansvar och engagemang för teamet, 

något som starkt kan kopplas även till området uppmuntran. 

 

Det sista ämnesområdet är alltså uppmuntran. Här återfinns två aktiviteter som egentligen är 

sammanslagningar av de fyra aktiviteterna ledaren frågar efter idéer, ställer frågor om 

problem, berömmer resultaten och firar framgångar med teamet. De två slutliga aktiviteterna 

syftar till att täcka in både direkt uppmuntran av de resultat och ansträngningar som teamet 

gör, samt en indirekt uppmuntran och hjälp genom att visa sitt engagemang genom att ställa 

frågor och hjälpa till med de problem som uppstår. Att anordna tävlingar eller att be högre 

ledare att visa sig på arbetsplatsen finns inte med på checklistan. Aktiviteterna är i sig bra 

exempel på hur en teamledare kan uppmuntra, men det anses av författarna viktigt att 
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teamledaren skall kunna anpassa aktiviteterna till vad det specifika teamet motiveras av. Att 

motivera varför förbättringsarbete är viktigt är en mycket betydelsefull del för att Ständiga 

förbättringar skall fungera, dock anser författarna att detta mer är en förutsättning och inte en 

konkret aktivitetet som skall utföras kontinuerligt under varje vecka. Även medarbetarsamtal 

och att ledaren förmedlar sina motiv och värderingar är svårt att utföra och styra praktiskt då 

det på många företag finns vissa tidsperioder då sådana samtal genomförs.  

 

För att återkoppla till de framgångsfaktorer som framkommit under litteratur- och fallstudien 

genomfördes parallellt även en analys av vilka framgångsfaktorer som skulle uppnås av 

aktiviteterna. Målet med checklistans utformning i form av aktiviteter var att innehållet skulle 

behandla så många framgångsfaktorer som möjligt för att täcka in alla viktiga områden och 

skapa den helhetssyn som beskrivits som viktig i litteraturstudien. I bilaga 4 finns redovisat 

vilka aktiviteter som har syfte att uppnå vilka framgångsfaktorer. Där finns även beskrivet 

vilka framgångsfaktorer som uppnås genom hela checklistans användande och inte har en 

direkt koppling till en eller några specifika aktiviteter. Vissa framgångsfaktorer (markerade 

med "ledarstil") är av det slag att teamledaren har stor möjlighet att påverka dem, men de är 

svåra att styra med konkreta aktiviteter. Dessa handlar till stor del om vilken inställning 

ledaren har till teammedlemmarna och hur duktig denna är på att skapa goda relationer inom 

teamet. Med checklistans användande är det möjligt att dessa faktorer underlättas men några 

direkta kopplingar till att de uppnås är inte möjliga att dra. Författarna kan konstatera att 

litteraturstudiens och fallstudiens framgångsfaktorer direkt eller indirekt täcks in av de utvalda 

aktiviteterna.  

5.3 Utformning av checklistan 
Genom att checklistan skall användas av C2 Management och deras kunder har två 

checklistor tagits fram. Den första har sin grund i endast litteraturstudien och fallstudien 

medan den andra har utarbetats i samråd med C2 Management och deras syn på hur 

checklistan skulle kunna göras så användarvänlig som möjligt. Den sistnämnda kommer 

därmed att kallas "C2s checklista". I detta kapitel kommer de slutgiltiga checklistorna att 

presenteras samt hur valen av de aktuella aktiviteterna har åstadkommits. Checklistan är tänkt 

att användas av en teamledare för att få ett fungerande förbättringsarbete. Den skall användas 

för att engagera och visa hur förbättringsarbetet går eftersom aktiviteterna är mätbara. En 

tanke är även att denna checklista skall kunna användas för att visa högre chefer hur väl 

arbetet går och på så sätt ge möjlighet till en sorts "intern revision" av förbättringsarbetet. 

5.3.1 Checklistan 

För att undvika missförstånd men även att den skall vara enkel att börja använda valde 

författarna att aktiviteterna till största del skulle kunna markeras med en bock då de 

genomförts. Aktiviteterna skall fyllas i eller bockas av varje vecka. Anledningen till detta är 

att skapa den kontinuitet som litteraturen och företagsbesöken påpekat vara viktiga. Om 

perioden skulle vara längre anser författarna det möjligt att checklistans aktiviteter bara 

genomförs när tiden för ifyllnad börjar närma sig och kontinuiteten säkras då inte på samma 

sätt. För att lättare ha uppsikt över förbättringsarbetet under årets gång finns även en kolumn 

där en fyra veckors period sammanfattas. På så sätt blir det lättare att se hur utvecklingen ser 

ut och om det finns några problem med checklistans genomförande. Utformningen av den 

första checklistan blev således enligt Figur 7. 
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MÅL v.1 v.2 v.3 v.4 Total v.5 v.6 v.7 v.8 Total

Följ upp och visa teamets mål     /4     /4

RESULTAT

Antal inlämnade förbättringar st st st st st st st st st st

Antal genomförda förbättringar st st st st st st st st st st

Visa framgångsrika förbättringar     /4     /4

Uppdatera resultattavla     /4     /4

UPPMUNTRAN

Ge beröm / Fira framgångar med teamet     /4     /4

Fråga efter idéer och problem     /4     /4

ARBETSSÄTT

Ha förbättringsmöte     /4     /4

Teammedlemmar har ansvarsområden     /4     /4

UTBILDNING

Höj teamets kompetens h h h h h h h h h h  

CHECKLISTA

Figur 7. Checklistans utformning. 
 

En grundförutsättning för arbetet är att alla vet vad de ska göra. Genom den första aktiviteten 

"följ upp och visa teamets mål" säkerställer teamledaren att alla vet vad de ska göra och 

därmed också får känna ansvar för hur arbetet går. Antal inlämnade/genomförda förbättringar 

har i litteraturen visat sig vara viktiga nyckeltal för att både se om eventuella mål uppnås men 

även för att visa medarbetarna att arbetet går framåt. Författarna anser därmed att dessa 

aktiviteter inte bara bör bockas av utan även beskrivas i antal. På detta sätt kan teamledaren se 

den utveckling som sker under året då det gäller att få in fler idéer men även att genomföra 

dem.  

 

Genom att visa framgångsrika exempel och uppdatera resultattavlan kan teamledaren se till att 

teamets medlemmar får direkt återkoppling på sitt arbete samtidigt som de även kan få tips 

och idéer på hur andra tänker då det gäller problemlösning. För att uppmuntra och skapa en 

bra gruppkänsla skall teamledaren uppmärksamma och berömma det goda arbete som 

teammedlemmarna utför. För att sedan hjälpa och utveckla medarbetarna skall det även varje 

vecka pågå diskussioner om idéer och problem. För att vara säker på att tid och resurser sätts 

åt sidan för förbättringsarbetet skall det varje vecka genomföras ett så kallat förbättringsmöte. 

På detta möte kan teamledaren ta upp aktuella problem eller möjligtvis genomföra några av de 

andra aktiviteterna. Huvudsyftet är att förbättringsarbetet skall vara i centrum.  

 

För att även ha möjlighet att kunna fokusera arbetet med Ständiga förbättringar mot 

organisationen mål kommer teammedlemmarna att tilldelas ansvarsområden. På detta sätt får 

teamets medlemmar en chans att utvecklas och känna ansvar för en specifik del. 

Kompetenshöjningen är även den ett viktigt nyckeltal. Som författarna tidigare sett i 

litteraturen är det viktigt att medarbetarna utvecklas och får en större förståelse för bland 

annat problemlösning. Dock är detta något som kan ske gradvis, det vill säga att ju längre 
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teamen arbetar med Ständiga förbättringar, desto mer behöver de utvecklas för att kunna 

stärka förbättringsarbetet. Därmed anser författarna att detta är något som passar bra för att se 

hur mycket tid som läggs ner på detta. På så sätt kan teamledaren själv fylla i hur mycket 

timmar som teamet lägger ner på utbildning och kompetenshöjande aktiviteter under en 

månad eller ett år. På så sett finns även möjligheten att följa upp utvecklingen.  

 

Anledningen till att författarna valt att behålla områdesnamn ovanför de aktuella aktiviteterna 

är att teamledaren lätt skall kunna se inom vilka områden det är viktigt att arbeta då det gäller 

Ständiga förbättringar. På så sätt kan han/hon ha möjlighet att själv utveckla och hitta nya 

aktiviteter som teamet kan arbeta med. Denna checklista omfattar numer fem 

förbättringsområden jämfört med litteraturstudiens sex områden. Detta är på grund av att de 

framgångsfaktorer som funnits under "ledarskap" nu finns under området "uppmuntran". 

Anledningen till detta är att författarna sett att ledarskapet till största del har att göra med just 

uppmuntran och stöd i arbetet. 

5.3.2 C2s checklista  

Utformningen av C2 Managements checklista har genomförts i samråd med anställda på C2 

Management och framför allt handledare Lars Nilsson. Anledningen till detta är att 

checklistan skall ha möjlighet att utformas utifrån de företeelser som C2 Management har sett 

hos deras kunder. Denna checklista resulterade i sju aktiviteter och ser ut som följer i figur 8. 

 

MÅL v.1 v.2 v.3 v.4 Total v.5 v.6 v.7 v.8 Total

Följ upp och visa teamets mål     /4     /4

RESULTAT

Antal inlämnade förbättringar st st st st st st st st st st

Antal genomförda förbättringar st st st st st st st st st st

Visa framgångsrika förbättringar     /4     /4

UPPMUNTRAN

Ge beröm / Fira framgångar med teamet     /4     /4

Fråga efter idéer och problem     /4     /4

UTBILDNING

Höj teamets kompetens h h h h h h h h h h  

CHECKLISTA

 
Figur 8. Utformning av C2s checklista. 

 

De aktiviteter som valdes bort i denna checklista var: 

 

 Uppdatera resultattavla: Då denna aktivitet kräver att teamen inför arbete med just 

specifikt en resultattavla finns en viss risk att inställningen till sådana tavlor genom 

gamla erfarenheter är negativ och därmed gör det svårt att genomföra. Aktiviteten 

valdes bort med motiveringen att författarna och C2 Management ansåg att aktiviteten 

att följa upp och visa mål var tillräckligt omfattande för att täcka in att även få 

återkoppling om hur arbetet går och dess resultat.  
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 Ha förbättringsmöte: Denna aktivitet valdes bort bland annat för att den ansågs 

kunna uppfattas som svår att tyda. Anställda på C2 Management uttryckte att många 

företag skulle ha svårt att veta vad ett förbättringsmöte egentligen är och vad det ska 

innehålla. Då det huvudsakliga målet med ett förbättringsmöte är att skapa tid och 

diskussioner runt Ständiga förbättringar tror författarna ändå att checklistan i sig 

innehåller många av de aktiviteter som skulle kunna tas upp på ett eventuellt möte och 

det anses därmed rimligt att ta bort denna aktivitet.  

 Teammedlemmar har ansvarsområden: Att dela ut ansvarsområden skapades med 

syftet att tydliggöra vad som är viktigt för organisationen och deras mål. I samråd med 

C2 Management eliminerades denna aktivitet med motiveringen att detta är en 

aktivitet som ses som något sekundärt när det kommer till att få igång 

förbättringsarbetet. Fokus bör istället ligga i att få in små enkla idéer som 

medarbetarna direkt kan se resultatet av i sitt arbete. Genom att lägga till 

ansvarsområden finns en risk att medarbetarna inte ser den positiva kopplingen till 

deras arbete och inte heller blir lika fri i sättet att utforma idéer.  

 

I denna slutgiltiga checklista finns nu endast fyra områdesnamn. Dessa är mål, resultat, 

uppmuntran och utbildning. Denna reducering har gjorts för att listan skall vara så överskådlig 

som möjligt men ändå omfatta de föregående områdena arbetssätt och ledarskap. De 

framgångsfaktorer som har med ledarskap att göra ligger nu under ”uppmuntran” då det oftast 

är det som ledarskapet går ut på. Under ”arbetssätt” fanns de faktorer som har med 

förbättringsarbetets struktur att göra. Detta område är något som ledaren med checklistan skall 

kunna uppnå och checklistan är i sig det arbetssätt som krävs för att få en struktur för teamets 

arbete. Därmed finns inte områdesnamnet med i C2s checklista. 
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6. Slutsatser och diskussion 
I detta kapitel presenteras studiens viktigaste resultat och diskussion om de, under arbetets 

gång, upplevda för- och nackdelarna angående den valda metoden samt dess reliabilitet och 

validitet. Dessutom förs ett resonemang om resultatets generaliserbarhet. Avslutningsvis ges 

förslag på vidare forskningsuppslag. 

 

I detta examensarbete har drygt 60 framgångsfaktorer för arbete med Ständiga förbättringar 

identifierats. Dessa faktorer har identifierats genom två studier. Den första representerades av 

en litteraturstudie av åtta författare. De framgångsfaktorer som identifierades i 

litteraturstudien delades in i sju kategorier utifrån vad de ansågs ha syfte att uppnå; utbildning, 

mål, ledarskap, resultat, uppmuntran och belöning, arbetssätt och värderingar. I de sex första 

kategorierna återfinns de faktorer som en teamledare anses kunna påverka. Genom att lyckas 

uppfylla de framgångsfaktorerna kommer den sista kategorin, värderingar, också att uppfyllas. 

 

Den multipla fallstudien genomfördes genom studiebesök med intervjuer hos förbättringsteam 

på tre olika företag. De flesta av litteraturstudiens framgångsfaktorer återfanns i de tre 

teamens förbättringsarbete. Dessutom identifierades ytterligare framgångsfaktorer som också 

presenterades i litteraturstudiens sju kategorier. En annan slutsats som kan dras utifrån 

studiebesöken och som även bekräftas av teorin är de olika utvecklingsstadier som teamen 

befinner sig i. De olika teamen har arbetat med Ständiga förbättringar i cirka 1.5, 6 respektive 

10 år. Deras respektive fokus är att få in fler förbättringsidéer, få in bättre idéer och personlig 

utveckling av individer. 

 

Ur de två studierna har även ett antal aktiviteter med syfte att uppfylla framgångsfaktorerna 

identifierats. Av dessa har en enkel checklista med tio aktiviteter skapats. En teamledare ska 

genom utförande av alla checklistans aktiviteter med teamet uppfylla framgångsfaktorerna för 

att komma igång och lyckas med teamets förbättringsarbete. Checklistan är utformad för att 

underlätta en teamledares roll i förbättringsarbetet. Aktiviteterna på checklistan ska vara 

tillräckligt konkreta för att teamledaren ska få en struktur och kunskap om vad som är 

viktigast att jobba med när det gäller Ständiga förbättringar. Samtidigt ska några aktiviteter 

lämna utrymme för ett varierat innehåll så att teamledaren kan anpassa checklistan till 

gruppens mognad och utveckling i förbättringsarbetet. 

6.1 Metoddiskussion 
I detta examensarbete har en litteraturstudie, följt av en multipel fallstudie utförts för att samla 

in information. Att utforma intervjuerna utifrån litteraturstudiens resultat innebar en risk att 

utfallet från intervjuerna har färgats av litteraturstudien. För att reducera den risken ställdes 

även öppna frågor med avseende att få respondenten att ge mer utvecklande svar. Alternativet, 

att göra intervjuerna före litteraturstudien, sågs inte som ett bättre alternativ då det skulle 

innebära en risk att intervjuarna hamnar mer i respondentens händer. Det skulle ha inneburit 

att innehållet i intervjuerna med de olika teamen kunde skilja sig åt i hög utsträckning.  Med 

litteraturstudien som grund har författarna haft möjlighet ställa bättre frågor och täcka in stora 

delar av det undersökta ämnet hos alla respondenter samt, att genom de öppna frågorna, 

kunna fånga upp fler intressanta delar. 

 

När de olika framgångsfaktorerna grupperades uppstod problem eftersom några faktorer har 

kunnat finnas med i fler än en grupp. Som nämnts tidigare har inte dessa olika grupper någon 

vetenskaplig förankring utan har haft som syfte att förenkla och ge en överskådlig struktur på 
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delar av examensarbetet. Det viktigaste har varit att alla identifierade faktorer finns med och 

att de på något sätt har berörts vid utformningen av checklistan.  

 

I sin helhet anses de olika faserna i arbetet ha kompletterat varandra på ett bra sätt för att 

uppnå syfte och mål. Studien har bidragit till att fler än 60 framgångsfaktorer för Ständiga 

förbättringar har identifierats samt att det har skapats två olika checklistor som var och en 

skall bidra till att alla, respektive nästan alla framgångsfaktorer uppfylls. 

6.2 Reliabilitet och validitet 
Litteraturstudiens upplägg bidrog till mycket information. Flera författare presenterade 

samma eller liknande framgångsfaktorer inom ramarna för arbete med Ständiga förbättringar. 

Även om annan litteratur hade valts borde därför de identifierade framgångsfaktorerna vara 

liknande beroende på vilken infallsvinkel de studerat. Detta borde ge upphov till en god 

reliabilitet. Det som skulle kunna störa reliabiliteten är just det faktum att specifik litteratur 

om hur teamledare skall arbeta med Ständiga förbättringar är knapphändig. Därför har 

litteraturstudien baserats på några olika verk som har olika angreppssätt. Skulle ny litteratur 

studeras, som behandlar andra aspekter av Ständiga förbättringar, skulle det finnas anledning 

att diskutera studiens reliabilitet.  

 

Genom att göra en inledande litteraturstudie finns risken att författarna skapar förutfattade 

meningar och allt för riktade frågor under de kommande intervjuerna. Att bygga intervjuerna 

på en litteraturstudie borde däremot öka validiteten då intervjuarna är pålästa inom ämnet och 

därmed reducera risken för att ställa för studien icke relevanta frågor. För att minimera risken 

att skapa en allt för strukturerad intervju inom litteraturstudiens fokusområden valdes även 

öppna frågor till intervjuguiderna. 

 

Författarna har utfört största delen av examensarbetet på C2 Managements kontor i 

Stockholm. Eftersom uppdragsgivarens konsultverksamhet är fokuserat på arbete med 

Ständiga förbättringar har författarna fått förmånen att arbeta i en miljö som tillför mycket 

ämnesspecifik kunskap och inspiration. Fördelen med det är att författarna har fått stor 

kunskap inom ämnet vilket ökar både reliabiliteten och validiteten på studien. Validiteten kan 

dock reduceras något av risken att författarnas förhållningssätt och analysarbete har påverkats 

av arbetsplatsen och därmed blivit mindre objektivt. Samtidigt är företaget specialister inom 

just Ständiga förbättringar och kan därmed anses som en god källa till kunskap. Genom att 

studien omfattar både en litteraturstudie och en fallstudie kan validiteten anses förhöjd då fler 

infallsvinklar kunnat omfattas då det gäller att undersöka framgångsfaktorer. 

6.3 Generaliserbarhet 
Den multipla fallstudien har studerat förbättringsarbetet i team i tillverkningsföretag. Det 

innebär att de framgångsfaktorer som har identifierats där inte kan påstås gälla i tjänsteföretag 

eller andra branscher. Detta gäller dock inte de framgångsfaktorer som har sitt ursprung i 

litteraturstudien eftersom den har studerat Ständiga förbättringar generellt. De flesta av de 

framgångsfaktorer som har identifierats hos de besökta teamen har även framkommit i den 

studerade litteraturen vilket innebär att även dessa faktorer borde gälla både tjänste- och 

tillverkningsföretag oavsett bransch. Därmed kan framgångsfaktorerna, som helhet, anses 

vara möjlig att applicera på olika organisationer oavsett bransch och typ av företag.   

 

C2 Managements mål med checklistans användning skall resultera i ett snitt på minst fem 

genomförda förbättringar per medarbetare och år. Detta har tagits hänsyn till vid utformning 

av checklistorna och framför allt för vid den förenklade versionen. Det innebär checklistan 
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med fördel används av företag som ska starta upp eller har haft problem med arbete med 

Ständiga förbättringar. Företag som redan har kommit igång och har fått förbättringsarbetet att 

fungera som en del i arbetet har därför inte samma nytta av att använda checklistan i sin 

nuvarande utformning men kan däremot använda den i kombination med examensarbetets 

rapport för att utveckla sin egen checklista. 

6.4 Förslag på fortsatta studier 
Författarna hade vid examensarbetets inledning förhoppningar om att kunna göra en 

pilotstudie där checklistan testades i verkligheten för att sedan göra ytterligare förbättringar. 

Ganska snart insågs att tillförlitliga resultat inte skulle kunna uppnås inom examensarbetets 

tidsramar. Denna pilotstudie skulle i ett framtida examensarbete vara intressant att utveckla 

till en större studie där checklistan testas i olika typer av företag. Då skulle eventuellt 

aktiviteterna kunna optimeras för olika branscher. 

 

I checklistornas nuvarande utformning är det upp till användaren att komma på hur han/hon 

exempelvis kan höja teamets kompetens, ge beröm och fira framgångar. Intressant att 

undersöka är därför på vilket sätt, med vilka verktyg och med vilka kunskaper etcetera som 

checklistans aktiviteter får teamets förbättringsarbete att utvecklas på bästa sätt. Det skulle då 

kunna handla om att ge teamledaren alternativ för vad han/hon skulle kunna göra för att 

exempelvis höja teamets kompetens eller ge beröm. 

 

En mer omfattande tanke är om studiens problemställning som den ser ut idag även gäller för 

andra personer förutom just teamledare. Finns det andra individer inom aktuella 

organisationer som även de inte riktigt vet hur de skall arbeta med Ständiga förbättringar? 

Kanske borde det även finnas en checklista för exempelvis VDn, för operatören, för 

ekonomichefen eller för produktionschefen? 
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Bilagor 

Bilaga 1 Intervjuguider 
 

Intervjuguide teamledare 
Vad vi gör/Varför vi är här (Projektbeskrivning: bakgrund, syfte, mål) 

Bakgrund: 
1. Namn? 

2. Befattning? 

3. Hur länge har du jobbat med teamet?  

4. Antal gruppmedlemmar? 

5. Vilken erfarenhet har du av Ständiga förbättringar? 

Kort beskrivning: 
6. När började teamet arbeta med Ständiga förbättringar? 

7. Hur började ni arbeta med Ständiga förbättringar (från högsta ledning?, i en 

förbättringsgrupp?, annat?) 

8. Hur marknadsförde du arbetet? 

9. Hur mottogs det av medarbetarna? 

10. Saknades något vid uppstarten? Hade ni kunnat göra något bättre, vad i så fall? 

Utbildning: 
11. Får du utbildning inom Ständiga förbättringar? 

12. Vem får du utbildning av? 

13. Får din grupp utbildning inom Ständiga förbättringar? 

14. Vem utbildar din grupp? 

15. Vad innehåller utbildningarna? 

16. Hur viktigt är det med utbildning?  

 Varför? 

17. Hur ofta sker utbildningarna? Teamledare:________ggr/______ 

   Teamet:_________ggr/______ 

 

18. Hur mycket utbildningstid per år får du?  ______timmar 

JA NEJ 

JA NEJ 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 
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19. Hur mycket utbildningstid per år får dina medarbetare? ______timmar 

20. Hur är inställningen till 

utbildningarna? 

21. Har du sett någon nytta med utbildningarna?  

22. Om ja, på vilket sätt? 

23. Använder ni er av några andra kompetenshöjande aktiviteter som t.ex. 

studiebesök etc? 

24. Om ja, vad? 

Mål: 
25. Arbetar ni med målstyrning? 

26. Hur arbetar ni med mål? 

27. Hur viktigt är det att arbeta med 

mål? 

 Varför? 

 

28. Vilka typer av mål arbetar ni mot?    Nivå? (företaget, avdelningen, teamet)

        Tidsram? (års-, månads-, veckomål) 

29. Vem/vilka sätter era mål?  

30. Har ni några mål för förbättringsarbetet? 

31. Hur ser förbättringsarbetsmålen ut? (Antal inlämnade, genomförda idéer) 

32. Är alla berörda medvetna om målen?  

33. Hur säkerställer du att teamet vet om målen? (Hur kommunicerar du målen?) 

34. (Hur vet du att teamet vet om målen?) 

35. Är målen kopplade till företagets övergripande mål och strategier? 

36. På vilket sätt? 

Ledarskap: 
37. Vilken tycker du är ledarens roll och uppgifter i förbättringsarbetet? 

38. Har du en handlingsplan över dina uppgifter som 

förbättringsgruppsledare? 

39. Om ja, hur ser den ut? 

Dålig 1 2 3 4 5 6 Bra 

JA NEJ 

JA NEJ 

JA NEJ 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 

JA NEJ 

JA NEJ 

JA NEJ 

JA NEJ 
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40. Hur viktigt är det att själv delta 

som ledare?  

41. På vilket sätt? I vilken utsträckning? 

42. Är du medveten om vilka medarbetare som är deltagande i 

förbättringsarbetet?  

43. Hur använder du den informationen?  

44. (Hur gör du för att få alla delaktiga i förbättringsarbetet?) 

45. Har ni prioriterade förbättringsområden? 

46. Hur kan de se ut? (Periodvis) 

47. Hur bestämmer ni dessa?  

48. Hur ser du på stora och små förbättringsförslag?  (Är något av dem att föredra?) 

 Varför? 

 

Resultat: 
49. Åskådliggör du resultaten av förbättringsarbetet för medarbetarna?  

50. Hur förmedlar du resultaten? (tavlor, möten, medarbetarundersökning) 

51. Med vilken frekvens uppdateras resultaten? 

52. Har den ansvarige någon tidsbegränsning vad gäller att ta beslut om genomförande av 

förslag?  

53. Har den ansvarige någon tidsbegränsning vad gäller att visa resultat av genomförda 

förslag? 

54. Tycker du att det är bra med tidsbegränsningar? 

 Varför? 

 

Uppmuntran & belöning: 
Vi anser att uppmuntran är att påverka någon att vilja utföra en uppgift och belöning är att 

visa tecken på uppskattning för en utförd prestation. Har du någon annan syn? 

 

55. Hur uppmuntrar du medarbetarna? (Beskriva framgångsrika exempel, fråga efter 

förslag,  hjälpa ej aktiva individer, uppmärksamma individer, delta i möten) 

56. Hur viktigt anser du att det är att uppmuntra teamet/gruppmedlemmar? 

 Varför? 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 

JA NEJ 

JA NEJ 

JA NEJ 

JA NEJ 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 
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57. Hur tror du att man bäst uppmuntrar? Varför är det bäst? 

58. Belönas förbättringsarbetet? 

59. Vad belönas? 

60. Hur belönas förbättringsarbetet? (monetära, aktiviteter, grupp/individ) 

61. Hur viktigt tror du att det är med 

belöningar? 

 Varför? 

 

62. Har du sett några problem med belöningssystemet? 

63. På vilket sätt tror du det är bäst att belöna?  

 Varför? 

 

Avslutande frågor 
64. Hur ser flödet ut för förbättringsarbete? 

65. Kan du berätta hur strukturen för teamets förbättringsarbete ser ut? (System, 

gruppmöten, ansvarig, etc…) 

66. Vilka är teamets framgångsfaktorer för förbättringsarbetet? 

67. Rangordna de 3 viktigaste och motivera: 

68. Vad är svårast med att arbeta med Ständiga förbättringar? 

69. Vad skulle du ge för rekommendationer till en teamledare som ska arbeta med 

Ständiga förbättringar? 

JA NEJ 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 

JA NEJ 
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Intervjuguide teammedlemmar: 
Vad vi gör/Varför vi är här (Projektbeskrivning: bakgrund, syfte, mål) 

Bakgrund: 
1. Namn?  

Befattning?  

2. Hur länge har du jobbat med gruppen?  

Kort beskrivning: 
3. När ni började arbeta med förbättringsarbete, vad var din inställning? 

4. Saknades något vid uppstarten? Hade något kunnat göras bättre, vad i sådana fall? 

Utbildning: 
5. Får din grupp utbildning inom Ständiga förbättringar?    

6. Vem utbildar din grupp? 

7. Vad innehåller utbildningarna? 

8. Hur viktigt är det med utbildning?  

 Varför? 

9. Hur ofta sker utbildningarna? Gruppen:_________ggr/__år____  

10. Hur mycket utbildningstid per år får du?  ______timmar 

11. Hur är din inställning till 

utbildningarna? 

12. Har du sett någon nytta med utbildningarna?  

13. Om ja, vad? 

14. Använder ni er av några andra kompetenshöjande aktiviteter som t.ex. 

studiebesök etc? 

15. Om ja, vad och var det bra? 

Mål: 
16. Arbetar ni med målstyrning? 

17. Om ja, hur arbetar ni med mål? 

18. Hur viktigt är det att arbeta med 

mål? 

 Varför? 

JA NEJ 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 

Dålig 1 2 3 4 5 6 Bra 

JA NEJ 

JA NEJ 

JA NEJ 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 
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19. Vilka typer av mål arbetar ni mot?      Nivå? (företaget, avdelningen, gruppen) 

       Tidsram? (dagliga-, års-, månads-, veckomål) 

20. Har ni några mål för förbättringsarbetet? 

21. Hur ser förbättringsarbetsmålen ut? (Antal inlämnade, genomförda) 

22. Är alla berörda medvetna om målen?  

Ledarskap: 
23. Vilken tycker du är ledarens roll och uppgifter i förbättringsarbetet? 

24. Hur viktigt tycker du det är att 

teamledaren deltar i arbetet med 

Ständiga förbättringar?  

25. Varför? I vilken utsträckning tycker du att teamledaren skall delta och på vilket sätt? 

26. Har ni prioriterade förbättringsområden? 

27.  Tycker du att det är bra? 

Resultat: 
28. Förmedlar du resultaten av förbättringsarbetet för dina medarbetarna?  

29. Om ja, hur förmedlar du resultaten? (visar på tavlor, pratar om det på möten) 

30. Tycker du att det är bra med tidsbegränsningar då det gäller att 

genomföra samt ta beslut om genomförande av förslag? 

 Varför? 

Uppmuntran & belöning: 
Vi anser att uppmuntran är att påverka någon att vilja utföra en uppgift och belöning är att 

visa tecken på uppskattning för en utförd prestation. Har du någon annan syn? 

31. Blir ni uppmuntrade inom er grupp på något sätt? (Tex. ledaren beskriver 

framgångsrika exempel, frågar efter förslag,  hjälper individer som inte är aktiva, 

uppmärksammar individers prestationer, deltar i möten etc.) 

32. Hur viktigt anser du att det är att 

bli uppmuntrad på jobbet? 

Varför?  

33. Hur tror du att man bäst uppmuntrar medarbetare? Varför är det bäst? 

34. Belönas förbättringsarbetet? 

35. Hur belönas förbättringsarbetet? (monetärt, aktiviteter, grupp/individ) 

JA NEJ 

JA NEJ 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 

JA NEJ 

JA NEJ 

JA NEJ 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 

JA NEJ 
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36. Hur viktigt tror du att det är med 

belöningar? 

37. Har du sett några problem med belöningssystemet? 

38. Om ja, vilket/vilka? 

39. På vilket sätt tror du det är bäst att belöna? 

 Varför?  

Avslutande frågor 
40. Vilka tror du är gruppens framgångsfaktorer för förbättringsarbetet? 

41. Rangordna de 3 viktigaste och motivera: 

42. Vad är svårast med att arbeta med Ständiga förbättringar? 

43. Vad skulle du ge för rekommendationer till en teamledare som ska arbeta med 

Ständiga förbättringar? 

Oviktigt 1 2 3 4 5 6 Viktigt 

JA NEJ 
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Bilaga 2. Litteraturstudiens framgångsfaktorer 

Urval:  Framgångsfaktorer enligt litteraturstudien. De 

faktorer som är aktuella för examensarbetet är markerade i 

grått. Dessa är aktuella faktorer för en teamledares arbete 

för att lyckas få sitt team att aktivt arbeta med Ständiga 

förbättringar. Övriga faktorerna anses falla utanför syftet 

med examensarbetet och dessa värderingar kan mer ses som 

ett mål med de övriga faktorerna.                       Fö
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Faktor

UTBILDNING

Utbilda ledare X

Utbilda gruppen X X X X X X

Kreativitetsträning X X

Använd problemlösningsverktyg X X X

Medarbetare delar med sig av kunskap till varandra X

Kompetensutveckling genom diskussioner X

Samarbeta med andra avdelningar X X

Visa framgångsrika exempel på förbättringsprojekt X X

MÅL

Fokusera på förbättringar som är centrala för företaget X X X X

Styr mot organisationens mål X X X X

Skapa utmaning för medarbetare X

Sätt mål X

Visa målen X X X

Jobba mot målen X

Bestäm prioriterade förbättringsområden X

Utveckla förbättringsarbetet X X X

LEDARSKAP

Ledaren matchar intresse med förbättringsområde X

Ledaren frågar efter idéer X X

Ledaren sprider engagemang X X X X

Ledaren ställer frågor om problem X

Ledaren tar in och sprider kunskap X

Högre ledare visar sig på arbetsplatsen X

Motivera varför förbättringsarbete är viktigt X X

RESULTAT

Mät nyckeltal X

Visa resultat av målen X X X

Fokusera på att genomföra förbättringar X
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Urval:  Framgångsfaktorer enligt litteraturstudien. De 

faktorer som är aktuella för examensarbetet är markerade i 

grått. Dessa är aktuella faktorer för en teamledares arbete 

för att lyckas få sitt team att aktivt arbeta med Ständiga 

förbättringar. Övriga faktorerna anses falla utanför syftet 

med examensarbetet och dessa värderingar kan mer ses som 

ett mål med de övriga faktorerna.                       Fö
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Faktor

UPPMUNTRAN OCH BELÖNING

Åskådliggör resultat snabbt X

Beröm resultaten X X X X X X

Besvara idéer snabbt X X X

Motivera medarbetare X X

Ledare ska stimulera idéer och se till att de genomförs X

Undvik att kritisera medarbetare X

Ledaren deltar i förbättringsarbetet X X

Medarbetare får genomföra sina egna idéer X

Fira framgångar X X

Belöna framgångar X X X X

Fokusera på små idéer X X X

Ha roligt X

Ge ej individuella finansiella belöningar X X X

ARBETSSÄTT

Arbeta strukturerat X

Anteckna avvikelser & idéer kontinuerligt X

Skapa stödjande miljö för förbättringsarbetet X X X X

Skapa rutiner för arbetet X X X

Tilldela resurser till förbättringsarbetet X X X

Sätt upp förbättringstavlor X

Skapa handlingsplan för förbättringsarbetet X

Ha förbättringsmöten X

Starta förbättringsgrupper X

Skapa tydliga arbetsroller för medarbetarna X X

VÄRDERINGAR

Skapa gemensam förståelse för förbättringsarbetet X

Se på förbättringsarbetet som en del av arbetet X X X

Bra inställning till problem, se det som en förbättringschans X

Medarbetarna skall ha frihet att utforma sin arbetsmiljö X

Hjälpa varandra inom förbättringdgrupper X

Alla får lämna in förslag om vad som helst X X

Fokusera på grupporientering X X X

Se SF som hjälp med kommunikation och utbildning X

Förankra företagets värderingar X
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Bilaga 3. Litteraturstudiens samt fallstudiens framgångsfaktorer 

Utbilda ledare Visa resultat av målen 

Utbilda gruppen Fokusera på att genomföra förbättringar 

Kreativitetsträning Åskådliggör resultat snabbt 

Använd problemlösningsverktyg Beröm resultaten 

Medarbetare delar med sig av kunskap till varandra Besvara idéer snabbt 

Kompetensutveckling genom diskussioner Motivera medarbetare 

Samarbeta med andra avdelningar Ledare ska stimulera/ se till att idéer genomförs 

Visa framgångsrika exempel på förbättringsprojekt Undvik att kritisera medarbetare 

Arbetsrotation Ledaren deltar i förbättringsarbetet 

Fokusera på centrala förbättringar för företaget Medarbetare får genomföra sina egna idéer 

Styr mot organisationens mål Fira framgångar 

Skapa utmaning för medarbetare Belöna framgångar 

Sätt mål Personlig utveckling för teammedlemmarna 

Visa målen Delegerande teamledare 

Jobba mot målen Bra personkemi i teamet 

Bestäm prioriterade förbättringsområden Ge ej individuella finansiella belöningar 

Ledaren har ett högre syfte med sitt arbete Arbeta strukturerat 

Utveckla förbättringsarbetet Anteckna avvikelser och idéer kontinuerligt 

Ledaren matchar intresse med förbättringsområde Skapa stödjande miljö för förbättringsarbetet 

Ledaren frågar efter idéer Skapa rutiner för arbetet 

Ledaren sprider engagemang Tilldela resurser till förbättringsarbetet 

Ledaren ställer frågor om problem Sätt upp förbättringstavlor 

Ledaren tar in och sprider kunskap Skapa handlingsplan för förbättringsarbetet 

Högre ledare visar sig på arbetsplatsen Ha förbättringsmöten 

Teamledaren lägger tid på att skapa goda relationer Starta förbättringsgrupper 

Teamledaren föregår med gott exempel i arbetet Tid att arbeta med Ständiga förbättringar 

Motivera varför förbättringsarbete är viktigt Bra kommunikation i teamet 

Mät nyckeltal Skapa tydliga arbetsroller för medarbetarna 
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Bilaga 4. Matrisdiagram vilken aktivitet som svarar mot vilken 
framgångsfaktor 

Vilka aktiviteter som behandlar vilken faktor.                                                        

X-  Aktivitet som uppnår framgångsfaktorn.                                   

O-  Aktivitet med möjlighet att uppnå 

framgångsfaktorn.                                                                 

CHECKLISTA-  Framgångsfaktorn uppnås med 

användandet av checklistan.                                              

LEDARSTIL-  Framgångsfaktorn beror på hur 

teamledaren väljer att leda. A
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Faktor:

UTBILDNING

Utbilda ledare O X

Utbilda gruppen O X

Kreativitetsträning X X O

Använd problemlösningsverktyg O

Medarbetare delar med sig av kunskap till varandra X O O O

Kompetensutveckling genom diskussioner O X O O

Samarbeta med andra avdelningar O

Visa framgångsrika exempel på förbättringsprojekt X O O

Arbetsrotation O

MÅL

Fokusera på centrala förbättringar för företaget O O O

Styr mot organisationens mål O O O

Skapa utmaning för medarbetare X X

Sätt mål X

Visa målen X

Jobba mot målen X

Bestäm prioriterade förbättringsområden X

Ledaren har ett högre syfte med sitt arbete

Utveckla förbättringsarbetet

LEDARSKAP

Ledaren matchar intresse med förbättringsområde O

Ledaren frågar efter idéer X

Ledaren sprider engagemang O O O O O O O O O O

Ledaren ställer frågor om problem X

Ledaren tar in och sprider kunskap X O O O

Högre ledare visar sig på arbetsplatsen O

Teamledaren lägger tid på att skapa goda relationer

Teamledaren föregår med gott exempel i arbetet

Motivera varför förbättringsarbete är viktigt

LEDARSTIL

CHECKLISTA

LEDARSTIL

LEDARSTIL

LEDARSTIL
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Vilka aktiviteter som behandlar vilken faktor.                                                        

X-  Aktivitet som uppnår framgångsfaktorn.                                   

O-  Aktivitet med möjlighet att uppnå 

framgångsfaktorn.                                                                 

CHECKLISTA-  Framgångsfaktorn uppnås med 

användandet av checklistan.                                              

LEDARSTIL-  Framgångsfaktorn beror på hur 

teamledaren väljer att leda. A
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Faktor:

RESULTAT

Mät nyckeltal X X X X

Visa resultat av målen X X

Fokusera på att genomföra förbättringar X

UPPMUNTRAN OCH BELÖNING

Åskådliggör resultat snabbt X O X

Beröm resultaten X X

Besvara idéer snabbt

Motivera medarbetare O O O O O O O O O O

Ledare ska stimulera/ se till att idéer genomförs X

Undvik att kritisera medarbetare

Ledaren deltar i förbättringsarbetet

Medarbetare får genomföra sina egna idéer

Fira framgångar X

Belöna framgångar X

Personlig utveckling för teammedlemmarna X X

Delegerande teamledare X

Bra personkemi i teamet

Ge ej individuella finansiella belöningar

ARBETSSÄTT

Arbeta strukturerat

Anteckna avvikelser och idéer kontinuerligt X X

Skapa stödjande miljö för förbättringsarbetet

Skapa rutiner för arbetet

Tilldela resurser till förbättringsarbetet

Sätt upp förbättringstavlor X

Skapa handlingsplan för förbättringsarbetet

Ha förbättringsmöten X

Starta förbättringsgrupper

Tid att arbeta med Ständiga förbättringar

Bra kommunikation i teamet X X X

Skapa tydliga arbetsroller för medarbetarna X

LEDARSTIL

LEDARSTIL

LEDARSTIL

CHECKLISTA

LEDARSTIL

LEDARSTIL

CHECKLISTA

CHECKLISTA

CHECKLISTA

CHECKLISTA

CHECKLISTA

CHECKLISTA

CHECKLISTA

 




