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TACK

For oss var Standiga forbattringar ett begrepp vi kande igen fran larobocker och
universitetskurser, anda var det relativt nytt nar det gallde att forsta vad det egentligen &r man
ska gora! Sedan hosten 2007 da vi paborjade vart examensarbete har vi fatt chans att traffa
och lyssna pa nagra av de mest inspirerande manniskorna nar det géller just Standiga
forbattringar och for det ar vi mycket tacksamma. Vi vill tacka alla medarbetare pa C2
Management AB som tagit emot oss pa basta satt och hjalpt oss i arbetet anda fran dag ett;
Joakim Ahlstrom, Karl-Fredrik Atterhdg, Christopher Bergstrom, Christian Gustafsson, Jan
Olov Orvegard och framfor allt handledare Lars Nilsson.

Tack till teamen vi besokte och intervjuade pa Camfil Svenska AB, Coca-Cola Drycker
Sverige AB och Scania CV AB, for att de gav oss lysande exempel pa hur man lyckas med
forbattringsarbete.

Vidare vill vi tacka vara familjer och vanner, inte sa mycket for deras insats i examensarbetet,
utan mest for att de finns.

Avslutningsvis, tack till handledare Erik "Van" Hatalo vid Avdelningen for kvalitets- och
miljoledning vid Luled tekniska universitet, vars kritiska 6ga har granskat oss i stort och smatt
och inte latit oss komma undan med nagra fragetecken.

Tack alla ni som pa nagot satt hjalpt oss och vart examensarbete att bli battre!

Stockholm, februari 2008

Therése Ramstrom och Tommy Stridh






FORORD

Idéer ar motorn till utveckling. Utan dem skulle organisationer stagnera i utvecklingen. Men
anda ar de flesta organisationer mycket battre pa att stavja och hindra medarbetaridéer istéllet
for att framja dem. Varje dag ser medarbetare runt hela varlden problem och méjligheter som
deras chefer inte ser. De har manga bra idéer kring att spara pengar eller tid, gora deras jobb
enklare, forbattra produktiviteten, kvaliteten eller kundnyttan. Helt enkelt lysande idéer kring
att standigt gora verksamheten battre. Med fa majligheter att géra nagonting at problemen, ar
medarbetarna tvingade att endast titta pa nar deras bolag spenderar tid och pengar, forlorar
kunder och levererar mycket sémre &n vad de annars skulle kunna gora.

Foretagsledningar och chefer runt om i Sverige och varlden jagar standigt forbattringar som
kan Oka resultaten. Det kops konsulttjanster och hogteknologiska I6sningar och omorganiseras
for att forbattra verksamheten. Valdigt ofta ar det svart att fa dessa atgarder att fungera eller sa
gor man en allt for snav lokal jamforelse med konkurrenter for att visa pa resultat. Foretag och
organisationer har idag inte langre rad att bortse ifran den stora nytta som medarbetaridéer
ger. Manga chefer inser inte kraften av dessa idéer eller sa har de aldrig lart sig att uppmuntra
och hantera dem effektivt. Men med ratt kunskap gar det att férandra relativt enkelt.

Enkelt ar naturligtvis inte riktigt sant. Det kravs hart och entraget arbete for att komma vidare
och ta del av forbattringsarbetets sétma i form av Okad produktivitet, minskade
kvalitetsbristkostnader samt fler och néjdare kunder och medarbetare. Vi pa C2 Management
AB har under lang tid arbetat for att ta fram enkla verktyg som stéttar ledningen och
mellancheferna i deras arbete med att samla in och genomfora forbattringar. Vi har dock
saknat en konkret handlingsplan som de operativa cheferna sdsom team/gruppledare kan ha
som stod i deras dagliga arbete. Vilka aktiviteter kravs for att uppratthalla eller komma igang
med forbéattringsarbetet i sin grupp/enhet?

Detta examensarbete har utvecklat en praktisk och enkel checklista med sju mycket specifika
och konkreta aktiviteter som teamledarna kan folja upp varje vecka. Handlingsplanen som har
vaxt fram dr vi 6vertygad kommer att hjdlpa mellancheferna att ta del av kraften fran allas
idéer.

Visionen har pad C2 Management AB &r att vara kunder ska bli bast i varlden pa att tillvara
idéer fran medarbetare, kunder och leverantorer. Vi ar mycket nojda med Therése och
Tommys examensarbete och vi ar sdkra pa att checklistan kommer att kunna hjalpa vara
kunder pa vagen till att skapa ett forbattringsarbete i varldsklass.

Idag forstar alla som arbetar med kvalitetsutveckling att fokus maste vara — “att bli béttre”.

Men forbattring innebér férandring. Och dven om alla FORSTAR att man méstg bli battre sa

behdver man ocksa VILJA, och da kravs KUNSKAP for att sedan klara av att GORA.
Stockholm, februari 2008

Jan Olov Orvegard, VD- C2 Management AB






SAMMANFATTNING

Idag befinner sig de flesta foretag i en situation med 6kad internationalisering som har gett
industrin drivkrafter till att standigt strava efter att bli battre. Féretag och organisationer maste
alltsa forsoka hitta nya satt att anvanda sina tillgangar mer effektivt. For att hitta dessa satt
krdvs att foretag anvander sig av medarbetarnas kreativitet. Den 6verlagset storsta delen av de
anstallda ar de utan ledarbefattning, vilkas kreativa formaga séllan tas vara pa. Det ar en stor
outnyttjad resurs hos manga foretag. For att lyckas med forbattringsarbetet kréavs att foretagen
utnyttjar denna resurs pa ett optimalt satt. C2 Management AB som ar konsulter inom
Standiga forbattringar upplever att manga foretag har svart att komma igang med sitt
forbattringsarbete och att en orsak ar att de anstélldas ndrmsta ledare saknar kunskap om hur
han/hon ska arbeta for att utveckla gruppens forbattringsarbete.

Syftet med detta examensarbete &r att ta reda pa vilka framgangsfaktorerna ar for att motivera
medarbetare att aktivt arbeta med Sténdiga forbattringar. Genom att finna aktiviteter som kan
anvandas for att uppfylla dessa framgangsfaktorer ska en checklista for teamledare skapas.
Denna checklista ska hjalpa teamledaren att komma igdng och lyckas med Standiga
forbattringar i sitt team.

Examensarbetet omfattar en litteraturstudie av atta verk dar forbattringsarbete har studerats
samt en multipel fallstudie dar tre team har intervjuats pa olika foretag. | dessa studier har
huvudsakligen framgangsfaktorer identifierats. De faktorer som identifierades i
litteraturstudien grupperades i sju omraden utifran vad de har som syfte att uppna; mal,
resultat, uppmuntran och beloning, ledarskap, arbetssatt, utbildning och vérderingar.
Intervjuerna i den multipla fallstudien bekraftade de flesta framgangsfaktorerna fran
litteraturen och kompletterade med ytterligare nagra faktorer.

| litteraturen och genom intervjuerna identifierades dven konkreta aktiviteter som kan
anvandas for att uppfylla framgangsfaktorerna. Tio av dessa valdes ut till en slutlig checklista
som ar utformad for att underlatta en teamledares roll i forbattringsarbetet. De tio aktiviteterna
skall kunna utforas varje vecka och darmed skapa kontinuitet. Malet med checklistan &r att
den ska uppfylla alla framgangsfaktorer och fa fart pa arbetet med Stindiga forbattringar.
Dessutom amnar den vara en inspiration och ett enkelt sétt att arbeta strukturerat med
Standiga forbattringar. Den ar konkret men skall aven lamna utrymme for ett varierat innehall
sa att teamledaren kan anpassa checklistan till teamets preferenser och utveckling i
forbattringsarbetet.






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
checkilist 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 &mnet Standiga forbattringar och
den problemstallning som Iag till grund for behovet av detta examensarbete. Vidare
specificeras syftet och malet av examensarbetet. Kapitlet innehaller dven en beskrivning av
C2 Management AB, det foretag dar examensarbetet har genomforts.

1.1 Bakgrund

Konkurrens har frambringat en radsla av ett vaxande hot mot var vélfard fran en omvarld som
blir allt battre pa att konkurrera med vara svenska produkter bade pa varldsmarknaden och
inom Europa. Okad internationalisering och global konkurrens har gett industrin drivkrafter
till stdndiga forbattringar av metoder och system for kvalitetsutveckling (Helling & Helling,
2001).

Standiga forbattringar handlar om att ha ett tankesatt om att allting kan goras béattre &n det
gors i nulaget. For att underlatta detta forbattringsarbete kan organisationer anvénda sig av
arbetssatt som till exempel Sex Sigma, TQM och Lean med flera. Grundregeln for Stdndiga
forbattringar ar att det alltid finns ett sétt att astadkomma béttre produkter och arbetssatt som
kraver mindre resurser (Bergman & Klefsjo, 2001). Att arbeta med Sténdiga forbattringar &r
en av framgangsfaktorerna i Total Quality Management, 1SO 9001 och Utmérkelsen Svensk
Kvalitet (Chibba & Rundqvist, 2001). En studie, d&r ledningsprinciperna i 1SO 9000:2000
undersoks, visar att 88% av foretagsledningar anser att arbeta med Standiga forbattringar ar
den viktigaste av de atta ledningsprinciperna for att skapa I6nsamhet och framtida
konkurrenskraft (Backman, 2002). Det finns alltsd mycket som tyder pa att kontinuerligt
forbattringsarbete ar viktigt for hallbar 16nsamhet. Foretag och organisationer maste alltsa
forsoka hitta nya satt att anvanda sina tillgangar pa ett effektivare sétt.

Vad ar det da som ér ett foretags storsta tillgang? Enligt Florida och Goodnight (2005) &r det
varken ramaterial, transportsystem eller politisk paverkan utan dess "kreativa kapital", alltsa
kreativa medarbetare med idéer som kan forbattra foretagets produkt, tjanst, 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 forbattringsidéerna inom foretag
finns hos medarbetare utan ledarbefattning, det ar da latt att forsta hur mycket potentiella
besparingar som foretag gar miste om i de fall da de inte anvander denna resurs. Om foretag
vill involvera alla medarbetare och deras kompetens ar Standiga forbattringar en viktig del
(Axelsson, 2000). Att arbeta med Standiga forbattringar ger &ven en 6kad insyn, delaktighet i
beslut gallande sin arbetssituation, 6kad kommunikation, personlig utveckling, och motivation
(Eklund, 1998).

Ett konkurrenskraftigt foretag som arbetar med Sténdiga forbattringar ar Toyota. Toyota ar
idag i en egen division bland vérldens biltillverkare. 2003 hade de hdgre vinst én the ”Big
three”; Ford, Daimler-Chrysler och General Motors tillsammans. Orsaken till Toyotas
framgang ligger i deras produktionssystem- Toyota Production System. Kraften i detta ligger i
en ledning som standigt investerar i de anstallda och framjar en kultur av standig forbattring
(Liker, 2004).



Enligt Lars Nilsson, grundaren av C2 Management AB har Sverige en medelfrekvens pa 0,53
inlamnade forbattringar per medarbetare och ar och de basta i landet ligger pa 7-10
genomforda forbattringar per manad och ar (Lars Nilsson, muntlig kommunikation, 071005).
Det kan jamforas med Japan som har en medelfrekvens pa 23,6 inlamnade forbattringar per
medarbetare och ar (Ostberg, 1999). Det innebar att Sverige ar langt ifran varldsklass nar det
géller forbattringsarbete.

1.2 Problembeskrivning

C2 Management AB vill att deras kunder skall bli varldsledande da det galler att ta tillvara pa
medarbetarnas idéer. Till sin hjalp hyr kunderna System C2™ som ar ett IT-stod for att fanga
och folja upp inlamnade idéer. Ett val fungerande systemstod® ger foretag ett strukturerat satt
att arbeta med Standiga forbattringar. Denna struktur ses som en grund for att kunna bygga
upp ett val fungerande forbattringsarbete.

En svarighet med forbattringsarbete ar att dven fast det ar uttalat att Standiga forbéattringar
skall vara en del av vardagen och att det redan finns ett befintligt system for att ta hand om
forbattringsforslag sa betyder det inte att arbetet blir framgangsrikt. Vissa foretag har problem
med att fa in och genomfora forbattringar och arbetet kommer helt enkelt inte igang.

Som Robinson och Schroeder (2006) papekade finns 80 procent av alla forbattringar hos
medarbetare utan ledarbefattning, vilket betyder att det & de som helst skall paverkas att
anvanda Standiga forbattringar i en storre utstrackning om foretaget skall kunna skapa en
stark forbattringskultur. Den person som star i narmast kontakt med, och har ansvar for dessa
medarbetare, 4r ofta teamledaren®. Som teamledare finns det méjlighet att paverka hur det
dagliga arbetet skall utféras, men i manga fall saknas nagot uttalat satt att arbeta med Standiga
forbattringar inom sitt team.

C2 Management ABs uppfattning ar att det finns ont om tydlig information om hur
teamledare konkret skall arbeta for att kunna uppna engagemang och delaktighet for arbetet
med Standiga forbattringar i sitt team. Darmed kvarstar en utmaning; hur skall teamledare
agera for att motivera sina medarbetare att arbeta med Standiga forbattringar?

Den radande problemstéllningen handlar sdledes om hur organisationer skall komplettera sitt
systemstod med ett styrmedel som skall kunna anvéndas av teamledare for att bygga upp en
utveckling dar medarbetarna kdnner engagemang for arbetet med Standiga forbattringar.

1.3 Syfte och madl

Syftet med detta examensarbete &ar att identifiera framgangsfaktorer for att motivera
medarbetare att aktivt arbeta med Sténdiga forbéttringar.

Malet ar att sammanstalla en checklista med aktiviteter grundade pa framgangsfaktorerna.
Denna checklista skall anvandas av teamledare for att inspirera sina medarbetare att
frambringa fler forbattringar.

! Examensarbetets definition: Systematiskt satt att hantera forbattringsforslag.
? Examensarbetets definition: Ansvarig person for team pa 5-12 personer, utan ledare under sig i hierarkin.



C2 Management AB:s mal med checklistans anvandning skall resultera i ett snitt pa minst fem
genomforda forbattringar per medarbetare och ar. Detta mal kommer pa grund av projektets
langd inte kunna faststéllas under projektets gang.

1.4 Begreppsforklaring

Med Standiga forbattringar menar forfattarna de olika arbetsmetoder som medarbetare kan
anvanda sig av for att pa nagot satt effektivisera det vardagliga arbetet. Detta kan rora sig om
allt fran individuella forslag och idéer till gruppdvningar och storre projekt.

1.5 C2 Management AB

C2 Management AB?® startades i slutet av 1990-talet av Lars Nilsson och bedriver sin
verksamhet inom forbattringsledning (www.affarsdata.se). Foretagets idé bygger pa tre delar;
internetuthyrning av programvaran System C2™, konsultverksamhet samt att arrangera
seminarier och kurser. Under 2007 hade foretaget sex anstéllda (Lars Nilsson, muntlig
kommunikation, 071005).

Med programvaran System C2™ vill C2 Management stddja sina kunders organisationer
genom att hjélpa till med att strukturera deras arbete med Standiga forbattringar. System C2™
ar ett internetbaserat verktyg skapat for att hantera bland annat forbattringsforslag,
reklamationer, avvikelser och kundsynpunkter (www.c2management.se: A). System C2™ har
mer an 100 000 anvandare pa 6ver 130 foretag daribland 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).

Foretaget ar kvalitets-, miljo- samt informationssékerhetscertifierade enligt 1SO9001:2000,
1SO14001:2004 respektive 1SO27001:2005. C2 Management har &ven av UC AB affars- och
kreditupplysningsforetag blivit varderade som “Hogsta Kreditvardighet”. Denna utmérkelse
innebar att UC AB bedomer det vara mycket lag risk att gora affarer med foretaget
(www.c2management.se: C). Under 2006 hade C2 Management AB en omséttning pa
1,750,000 SEK per anstalld (www.affarsdata.se).

Foretagets vision lyder:

”C2 Managements kunder skall bli bist i virlden pa att tillvarata idéer frdn medarbetare,
kunder och leverantérer” (www.c2management.se: C).

*c2 Management AB kommer fortsattningsvis att bendmnas 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




2. Metod

Forfattarna har valt att anvanda sig av tva undersokningsansatser. Dessa ar litteraturstudie
och multipel fallstudie. Utéver detta har information insamlats fran exempelvis forelasningar
och konferenser. | detta kapitel kommer dessa undersdkningar att diskuteras, varfor de
valdes, hur tillférlitliga de ar och hur riskerna med dem har hanterats.

2.1 Inledande metodteori

Hartman (2004) skiljer pad kvantitativa och kvalitativa undersokningar. Kvantitativa
undersokningar karaktériseras av att man undersoker den numeriska relationen mellan tva
eller flera métbara egenskaper. Kvalitativa undersokningar karaktériseras av att man forsoker
na forstaelse for livsvarlden hos en eller en grupp individer.

Kvantitativa undersokningar kan delas in i experimentella och icke experimentella
undersdkningar dar icke experimentella undersdkningar innebér att man inte manipulerar
paverkande faktorer utan endast iakttar individer. Om man redan har en hypotes gor man da
en korrelationsundersokning och annars en explorativ undersokning dar man samlar pa sig sa
mycket information som mojligt som grund for en hypotestestande undersékning (Hartman,
2004).

Kvalitativa undersdkningar kan enligt Hartman (2004) delas in i analytisk induktion och
interaktiv induktion. Gemensamt for dessa ar undersokningens tre faser; planering, insamling
och analys. Den analytiska induktionen innebdr en undersokning dér faserna gors stegvis med
planering, sedan datainsamling och sist en analys. Den interaktiva induktionen innebdr att de
tre faserna genomfors omvéxlande. Fordelen med detta sétt ar att man kan undvika att samla
in information som sedan visar sig vara utan varde for undersokningen (Hartman, 2004).

Detta examensarbete undersoker inga numeriska relationer utan syftar till att forsta hur
foretag och dess team kan lyckas med forbattringsarbete. Forfattarna anser darfor att studien
ar av kvalitativ karaktar. FOr att uppna examensarbetets syfte har tva typer av undersékningar
gjorts. Forst gjordes en litteraturstudie, dar Standiga forbattringar och dess framgangsfaktorer
undersokte. Darefter genomfardes en multipel fallstudie dar framgangsrika team i foretag som
ar framgangsrika inom Standiga forbattringar studerades narmare. Av dessa tva
undersokningar gjordes sedan en gemensam slutlig analys. Hur dessa analyser har genomforts
presenteras i avsnitt 2.3. Forhallandet mellan examensarbetets undersékningar och analyser
illustreras i Figur 1. Den inledande litteraturstudien innebar att forfattarna, infor den multipla
fallstudien, fick mojlighet att fokusera pa viktiga omraden och pa sé sétt reducera mangden
overflodig datainsamling. Detta arbetssatt kan darfor identifieras med en undersékning som
enligt Hartman (2004) karaktériseras av interaktiv induktion.
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Figur 1. Metodbeskrivning av examensarbetets forfarande.

2.2 Datainsamling

Vid datainsamling &r det viktigt att skilja pa primar och sekundar data. Primér data samlas in
med syfte till den aktuella undersokningen. Sekundar data &r insamlad av ndgon annan med
ett annat syfte och det ar darfor viktigt att vara forsiktig med att genomfora analyser da den
aktuella fragestallningen &r en annan (Lekvall & Wahlbin, 2001). | detta examensarbete har
bade primar och sekundér data anvants. Primara kallor har varit intervjuer pa foretag och
konferenser samt genom forelasningar. Sekundar information har framst erhallits genom
litteraturstudier. Dataanalysen utfordes sedan i tva steg, forst litteraturanalys och sedan
kompletterades denna med information fran foretagsbesoken.

2.2.1 Litteraturstudie

Fordelen med litteraturstudier ar att de, liksom sekundardata, &r tidseffektiva satt att skaffa
information. Det finns dock en risk att informationen inte &r relevant for den aktuella studien
da de ofta har samlats in i ett annat syfte (Lekvall & Wahlbin, 2001). Forfattarna anser att
litteraturstudien var en bra borjan for att fa en grundforstaelse for amnet och dess problematik.
Dérfor var litteraturstudien ett naturligt forsta steg i undersokningens datainsamlingsavsnitt.
Inom &mnet Stindiga forbattringar finns manga aktuella studier som forfattarna anser ar
relevanta for examensarbetets syfte. Sokningar av litteratur har genomforts pa allmanna
bibliotek, internet samt ur C2 Managements egna artikelsamling. Viss litteratur har dven valts
ut efter rekommendationer om aktuella forskare. Exempel pa sokord som har anvants ar
forbattringsarbete, Standiga forbattringar, ledarskap, forbattringsverktyg, forslag, idéer,
forandringsarbete, team, kreativitet och delaktighet. Dessa kompletterades med de engelska
sokorden continuous improvements, leadership, ideas, creativity, participation och
involvement.



Den aldsta anvanda kallan for identifiering av framgangsfaktorer for forbattringsarbete ar fran
1997. Kallor som ar tio ar gamla eller yngre har valts for att de ska vara relevanta for att gora
en aktuell undersokning. Vid beskrivningen av konceptet Standiga forbattringar har Kaizen av
Imai (1991) anvants eftersom den presenterar grunderna i amnet. For att fa fram vad som é&r
viktigt for forbattringsarbete har forfattarna valt kéallor som pa nagot sétt innehaller
framgangsfaktorer for Standiga forbattringar. | viss utstrackning innehaller kallorna &dven
fallgropar for forbattringsarbete men forfattarna har valt att disponera sin tid med fokus pa
framgangsfaktorer for att undersoka hur forbattringsarbete ska genomféras istéllet for vad
som inte ska goras.

Val av litteratur

For att fa bade bred och djupgaende information om examensarbetets problemomrade har
vetenskapliga artiklar, populdrvetenskapliga bocker och examensarbeten studerats. Tidigare
har tva examensarbeten gjorts pA C2 Management. Dessa har studerat forbattringsarbete och
innehaller sammanstélld information i form av framgangsfaktorer. Detta examensarbete har
ett annorlunda syfte och mal &n de tidigare men utgar till stor del fran liknande grund och
foregangarna anses darfor innehalla relevant information om &mnet. De tidigare
examensarbetena har undersokt erkanda forfattare inom kvalitetsutveckling och Standiga
forbattringar. FOr att minska konsekvenserna av en eventuellt partisk bild har forfattarna inte
valt att studera dessa kallor igen utan istallet att komplettera med fyra vetenskapliga artiklar.

De vetenskapliga artiklarna har olika fokus men en tydlig koppling till foérbattringsarbete. De
ger fordjupad information inom dessa fokusomraden. Amabile (1998) behandlar kreativitet
och dess vikt for foretags utveckling. Bessant och Caffyn (1997) har studerat hur man, genom
att sprida och anvanda vissa rutiner, far alla delaktiga i forbattringsarbetet. Lillrank et al
(2001) diskuterar i sin artikel olika forutsattningar som en organisation bor ta hansyn till for
att lyckas med standiga forbattringar. Den sista vetenskapliga artikeln (Ljungstrom, 2005)
presenterar en modell for implementering av Standiga forbattringar. Dessa artiklar har, med
sina olika fokus, genererat ytterligare framgangsfaktorer som &r intressanta inom
forbattringsarbete. Till viss del har dessa artiklar dven innehallit exempel pa aktiviteter som
bor goras for att lyckas med forbattringsarbete men for att fa fler exempel sa har aven tva
populdrvetenskapliga bocker studerats.

Nilsson (2005) har skrivit en bok om sina erfarenheter fran att ha varit med och startat upp
forbattringsarbete pa ett foretag. Dean och Schroeder (2004) har, efter att ha studerat fler &n
150 organisationer fran 17 olika lander, ssmmanstallt sina erfarenheter om hur man tar vara
pa anstalldas idéer. Dessa bocker har bidragit med framgangsfaktorer men dven exempel pa
hur man konkret kan arbeta med Standiga forbattringar.

2.2.2 Multipel fallstudie

Som ett andra steg i datainsamlingen valde forfattarna att gora en sa kallad multipel fallstudie.
Med detta menas en pa nagot satt begransad studie, exempelvis genom att bara undersoka en
liten del av en storre process (Ejvegard, 2002). Fallstudien passar darfor till behov och
resurser for en smaskalig undersokning (Blaxter, 2006). Nackdelarna kan vara att
begransningarna riskerar att avfarda viktig information som mdgjligtvis skulle goéra stor
skillnad pa analysen. Det ar darfor viktigt att studieledaren ar forsiktig nar slutsatser skall
dras, samt funderar 6ver om studien kan behdva kompletteras med nagon ytterligare
information (Ejvegard, 2002). Yin (2003) menar att fallstudien ar den ansats som ska
anvandas om fenomenet som studeras inte kan tas ur sitt sammanhang. Detta gar att koppla
till Bergman och Klefsjos (2001) hornstensmodell som beskriver véarderingarna for offensiv



kvalitetsutveckling. Standiga forbattringar ar en av dessa vérderingar dar Bergman och
Klefsjo (2001) menar att det ar viktigt att alla vérderingar samverkar och skapar en
helhetsbild. Saledes ar Standiga forbattringar ett exempel pa ett fenomen som ej bor tas ur sitt
sammanhang och fallstudien anses lamplig som ansats i detta examensarbete.

| detta fall ror sig den multipla fallstudien om besék som genomforts vid tre olika foretag dar
intervjuer gjordes med ett arbetsteam per foretag. Syftet med dessa foretagsbesok var att
komplettera framgangsfaktorerna fran den inledande litteraturstudien samt att ge exempel pa
hur arbetet med Standiga forbattringar kan ga till pa foretag idag. Besoken gjordes aven for att
fa exempel pa hur framgangsfaktorer kan implementeras.

Val av foretag

Vid mer kvalitativa undersékningar som denna har man oftast inte mojlighet att undersoka
lika manga individer eftersom man vill ga pa djupet inom omradet. Darfor riskeras att fa en
skev bild av det man undersoker da allt for mycket information kommer fran en och samma
kélla. Det blir darfor mycket viktigt att gora ett urval som ger den information man ar ute efter
(Hartman, 2004).

De tre utvalda foretagen for fallstudien var Camfil Svenska AB, Coca-Cola Drycker Sverige
AB, samt Scania CV AB*. Dessa tre foretag valdes ut bland annat eftersom de visat sig vara
framgangsrika nar det galler att arbeta med Standiga forbattringar. Camfil och Coca-Cola &r
bada kunder till C2 Management och har mycket god statistik i System C2™ dir antal
inlamnade forbattringsidéer per anstélld och ar samt hég andel deltagande var de faktorer som
var avgorande vid val av foretag. Scania ar ledande i Sverige inom Standiga forbattringar och
har en lang erfarenhet av omradet (Lars Nilsson, muntlig kommunikation, 071005). Scania
valdes dven for att inte bara studera C2 Managements kunder. Genom detta val anser
forfattarna kunna gora en bredare undersokning och fanga upp fler arbetssatt. For urvalet
valdes dven foretag som arbetat olika lange med Standiga forbéattringar. Anledningen till detta
ar att syftet inte avgransats till foretag i nagot specifikt utvecklingsstadium och att ett bredare
angreppssatt darfor ansags lampligt. Initialt fanns intresse att d&ven besoka foretaget Milliken i
Danmark men pa grund av svarigheter att fa kontakt med dem sa valde férfattarna att enbart
fokusera pa resterande tre foretag. Foretagen kontaktades initialt per telefon for att undersoka
om intresse fanns. Genomgaende for alla foretagen var en mycket positiv installning och
besdken valkomnades.

Alternativet for fallstudien var att dven besoka mindre framgangsrika foretag och forsoka
utréna varfor arbetet inte gar bra. Framgangsrika foretag ansags med den begransade tiden
dock vara mer relevanta att undersoka. Da syftet med examensarbetet ligger i att undersoka
hur team lyckas med forbattringsarbete bad forfattarna att bli hanvisade till ett framgangsrikt
team vid varje foretag. Lekvall och Wahlbin (2001) skriver att urval vid en fallstudie ofta
styrs av kriterier som typfall, d&r normen studeras, eller extremfall, dar icke-normen studeras.
Vidare styrs de ofta dven av tillganglighet (Lekvall & Wahlbin, 2001). | fallet med de aktuella
foretagen ar de utvalda extremfall av framgangsrika foretag da det galler Standiga
forbattringar. De har dven befunnit sig geografiskt néra vilket har underlattat arbetet.

Intervjuer

Intervjuer anvands nar man vill ta reda pa asikter, attityder, kunskaper och sa vidare hos en
individ eller grupp (Ejvegard, 2002). Intervjuer karaktariseras av graden av standardisering

* Dessa kommer fortsattningsvis att benamnas som Camfil, Coca-Cola och Scania.



och graden av strukturering. Standardisering innebar att ordningen som fragorna stalls i &r
forutbestamd. Hog strukturering innebér att svarsalternativen ar forutbestamda (Hartman,
2004).

Under intervjuer &r det viktigt att skapa fortroende och trygghet for respondenten. Det ar aven
grundlédggande att intervjuaren &r vél insatt i &amnet och forbereder en intervjuguide (Sorqvist,
2004). Hartman (2004) papekar att intervjuguiden &r viktig for att inte tillta att diskussionen
lamnar intresseomradet. For att genomfora en bra intervju bor den som intervjuar tanka pa sitt
upptradande och beteende genom att till exempel gora anpassningar av sprak och kladsel sa
att situationen kanns naturlig fér respondenten (Sorqvist, 2004). Hartman (2004) menar att
fragornas ordning ar viktig for att fa respondenten i ratt stamning

Da examensarbetet till stor del handlar om asikter och attityder anser forfattarna att intervjuer
ar en bra metod for att kunna bemota respondenterna pa basta satt. Nackdelarna kan vara att
intervjuaren kan paverka respondenten med intervjuareffekter. Intervjuareffekt innebar att
intervjuaren, med sitt upptradande, betoning, egna vérderingar och intressen och sa vidare styr
resultatet i en viss riktning (Sorqvist, 2004). Da problemstéllningen ar specifikt inriktad pa
teamledarens roll i forbattringsarbetet ansdg forfattarna det lampligast att uppratta en
intervjuguide for att lattare inrikta respondenterna mot malet med examensarbetet.

Da det ar majligt att teamledare och dennes medarbetare inte har samma syn pa vad som &r
framgangsfaktorer i for forbattringsarbetet valde forfattarna att bade intervjua teamledare och
teammedlemmar. Intervjuerna genomfordes med fardiga intervjuguider (se bilaga 1), en for
teamledare och en for teammedlemmarna. Dessa intervjuguider var baserade pa litteraturens
analys dar fem viktiga omraden framstod som framgangsfaktorer. Intervjuguiderna
utformades sa att respektive intervju kunde genomforas pa cirka tva timmar.

Bade teamledarens och teammedlemmarnas intervjuguide var i grunden baserade pa samma
omrdden och omfattades av bade direkta “ja- eller nej-fragor”, samt mer Oppna fragor.
Anledningen till detta ar att eliminera risken att paverka respondenterna med allt for riktade
fragor som i varsta fall inte skulle vara intressanta enligt dem sjalva. Samtidigt ansag
forfattarna att det behdvdes en struktur for intervjuerna for att respondenten lattare skulle
kunna halla sig till den mer specifika problemstéllningen. De genomférda intervjuerna kan
saledes varken beskrivas som fullt strukturerade eller standardiserade. De kan narmast
framstéllas for nagot som Bell (1999) kallar fokuserade intervjuer. Det innebar att
respondenten far stor frihet inom ramarna for strukturen. For att reducera intervjuareffekter
gjordes en testintervju med Karl-Fredrik Atterhdg, projektanstélld vid C2 Management.
Genom testintervjun kunde intervjuguidens utformning och omfattning finjusteras.

For att ytterligare forbattra intervjuerna gjordes en reflektion efter varje intervju da nya
intressanta amnen dykt upp eller da éverflodiga fragor upptackts. Det gjorde att forfattarna
kunde ta vara pa fler idéer och fa svar pa nya fragor under kommande intervjuer. For att inte
riskera att gora for stora &ndringar mellan intervjuerna gjordes endast justeringar inom de
omraden dar vi kunde sakerstélla att respondenten fick samma omfattning pa sina fragor.

Gallande urvalet av de aktuella teammedlemmarna fick anpassningar goéras till det dagliga
arbetet da en stor del av respondenterna bestod av operatorer och montorer. Darmed
intervjuades de teammedlemmar som teamledaren valde ut. Intervjuerna genomférdes pa
kontor i alla fall utom ett, dar den aktuella respondenten behdvde nérvara vid sin
arbetsstation. Detta ansags dock inte ha varit nagot problem da intervjun anda kunde



genomforas enskilt och utan eventuell paverkan av andra. Med undantag for Scania dar tva
teamledare var nérvarande, intervjuades endast det aktuella teamets ledare. Antal intervjuade
teammedlemmar per foretag varierade mellan tva och tre personer beroende pa tillganglighet.
Intervjuerna genomfordes enskilt eller i grupp beroende pa tidsbegransningar. Da en stor del
av intervjuerna handlar om enskilda asikter angaende bade arbetssatt och personliga
egenskaper ansags det finnas en risk att respondenterna skulle bli hiammade av
inspelningsapparater och darfor antecknades endast svaren for hand.

2.2.3 Ovrig datainsamling

Da C2 Management bland annat arbetar med att anordna forelasningar och konferenser inom
Standiga forbattringar var dessa en bra chans for forfattarna att fa en introduktion till &mnet
samt att fa mojlighet att intervjua ansedda personer inom omradet. Under examensarbetets tid
har forfattarna deltagit vid C2 Managements kunddag, intern revisionskurs och Riksforum for
Forslag och Forbattringar. Detta gav tillfalle att identifiera den senaste forskningen inom
forbattringsarbete samtidigt som det gavs tillfalle att stalla fragor till forelasarna. Genom de
personliga samtalen gavs aven tillfalle att fa rad om bra litteratur att studera.

Under en heldag i Helsingfors, Finland fick forfattarna delta under en konferens pa amnet
Standiga forbattringar. Konferensen gav mojlighet att delta i workshops och féreldsningar
samt gora personliga intervjuer med konferensens talare, Alan G. Robinson och Dean
Schroeder. Intervjuerna gjorde det mojligt att stalla mer direkta fragor om teamledarens roll i
forbattringsarbetet samt vagledning om vilka foretag som ar framstaende inom omradet.

2.3 Analys

Litteraturstudien och den multipla fallstudien har analyserats var for sig med syfte att
identifiera framgangsfaktorer for forbattringsarbete. Darefter har forfattarna genom en tredje
analys av de sammanstéllda framgangsfaktorerna tagit fram den efterfragade checklistan med
aktiviteter. | foljande avsnitt beskrivs hur dessa analyser har gatt till.

2.3.1 Litteraturstudie

Atta olika kallor har studerats med syfte att identifiera framgangsfaktorer for arbete med
Standiga forbattringar. Alla identifierade framgangsfaktorer i dessa kallor sammanstalldes i en
lista. Forfattarna har darefter reducerat listan genom att ta bort de faktorer som ligger utanfor
examensarbetets mal, det vill sdga de framgangsfaktorer som en teamledare inte kan paverka i
sitt arbete. For att gora de kvarvarande faktorerna mer 6verskadliga grupperades de i olika
omraden utifrdn vad de har for syfte att uppna. Denna gruppering &r inte vetenskapligt
forankrad utan har gjorts for att underldtta examensarbetets fortsatta arbete.

2.3.2 Multipel fallstudie

Intervjuerna vid de tre foretagsbesdken sammanstalldes foretagsvis och analyserades med
syfte att identifiera ytterligare framgangsfaktorer for forbattringsarbete. De framgangsfaktorer
fran foretagsbesoken som inte identifierades i litteraturstudien har sasmmanstéllts i en lista.

Teamen i de tre foretagen har, som namnts tidigare, arbetat med Standiga forbattringar olika

lange. Med det i atanke gjordes en analys med syfte att studera skillnader i teamens
forbattringsarbete.
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2.3.3 Checklista

| den tredje och sista analysen studerades resultaten fran de tidigare analyserna. Syftet med
analysen var att omsétta de identifierade framgangsfaktorerna till en checklista med konkreta
aktiviteter som teamledaren ska anvanda for att lyckas motivera sina medarbetare att aktivt
arbeta med Standiga forbattringar.

For att hitta lampliga aktiviteter till checklistan valde forfattarna att forst soka aktiviteter som
skulle kunna géra framgangsfaktorerna moéjliga att uppna. | forsta hand valdes de aktiviteter
som visat sig vara effektiva i de besokta teamen eller som kunnat hittas i litteraturen.

For att sékerstalla att checklistans aktiviteter omfattar s& manga framgangsfaktorer som
majligt gjordes ett matrisdiagram. Matrisdiagram &r ett av de sju ledningsverktygen (Bergman
& Klefsjo, 2001). Enligt Sorqvist (2004) anvands matrisdiagram flitigt inom
forbattringsarbete for att identifiera, beskriva och undersoka samband mellan olika faktorer.
Styrkorna pa sambanden och ingaende parametrars styrkor kan ocksa markeras. Ett av
matrisdiagrammets vanliga anvandningsomraden som Soérqvist (2004) presenterar ar analys av
kvalitativ data. Eftersom informationen i denna analys ar kvalitativ och att styrkan av
sambanden mellan aktiviteter och framgangsfaktorer dmnas markeras anser forfattarna att
detta verktyg ar lampligt. De slutliga aktiviteterna kommer att presenteras i form av en
checklista for teamledare.

2.4 Metodvalsdiskussion

Litteraturstudierna gjordes forst for att introducera och ge forfattarna en battre forstaelse for
amnet Standiga forbattringar. Dessutom ville forfattarna fa en uppfattning om vad som var
intressant att undersdka under fallstudierna. Informationen fran litteraturstudien jamfordes
och kompletterades med resultaten fran den multipla fallstudien. Med dessa tva metoder anser
forfattarna kunna gora en relevant analys av problemstallningen och besvara rapportens syfte.
Examensarbetet hade kunnat utféras med begrénsningen att endast gora litteraturstudier, men
examensarbetets forfattare anser att det var viktigt att fa en bild av, och exempel pa, hur
arbetet gar till pa foretag idag. Det fordrades &ven konkreta tips pa aktiviteter som
teamledaren skall kunna anvanda sig av och dessa ansag forfattarna att foretagsbesoken kunde
bidra med. Likval hade det varit svart att genomféra den multipla fallstudien utan inblicken
fran litteraturstudien. Manga av forfattarna till den undersokta litteraturen ar forskare med
bred kunskap och erfarenhet som strécker sig over ett flertal lander och otaliga foretag och
denna del anses darfor som mycket viktig. Da fallstudien ar begréansad till endast tre foretag ar
det enligt examensarbetets forfattare &ven viktigt att komplettera detta med ytterligare
kunskap fran litteraturen.

Ett alternativ till intervjuerna var att istallet anvanda enkater for fallstudien. Detta ansags dock
inte passande da amnet till stor del handlar om méanniskor, deras asikter och installningar.
Forfattarna anser att mycket information kan ga forlorad om en sadan mer kvantitativ studie
skulle ha genomforts.

Med reliabilitet menas hur val man kan lita pa att resultatet av den metod man anvander skulle
ge samma resultat om studien skulle genomforas igen med samma forhallanden. Fastan en
studie ar tillforlitlig betyder det dock inte att forfattaren staller ratt fragor som svarar mot
fragestallningen. Det &r detta som kallas validitet (Bell, 1995). Validitet kan dven beskrivas
som franvaron av systematiska matfel och reliabilitet som franvaron av slumpmaéssiga matfel
(www.nationalencyklopedin.se). For att en undersékning skall kunna anses vara palitlig och
darmed ha hog reliabilitet maste undersékningen kunna géras upprepade ganger med samma
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resultat. Undersokningen skall &ven kunna ses av andra forskare som &ven de bér komma till
samma resultat. N&r det galler validiteten berattar det hur bra metoden ar pa att aterge hur
verkligheten ser ut. For att undvika felkallor och géra undersokningen sa giltig som mojligt ar
det bra att kanna till de vanligaste felen som kan paverka utredningen. Omgivningen kan
inneha faktorer som stor analysen och dessa bor reduceras for att inte paverka resultaten
(Hartman, 2004).

Rapportens reliabilitet bor vara god. Det som skulle kunna paverka att resultatet skulle se
annorlunda ut & om intervjuerna skulle genomféras av andra an forfattarna. Dels skulle det
kunna tankas att andra fragor skulle hamna i fokus pa grund av personliga val och andra
forutfattade meningar, dels skulle det kunna uppsta olika satt att ga tillvaga med intervjuerna.
FOr att reducera dessa risker var det viktigt for forfattarna att genomfora intervjuerna utan
egna forvantningar pa vad resultaten skulle kunna bli.

For att sdkerstdlla validiteten i studien har forfattarna bade under metodvalen och
utformningen av intervjuerna kontinuerligt ifragasatt och reviderat gjorda val. Detta har gjorts
genom att ifrdgasatta vad de aktuella valen skall leda till. Detta var sarskilt viktigt under
intervjuguidens utformning for att undvika att rora omraden som inte skulle hjalpa forfattarna
att uppna rapportens syfte. Validiteten kan dven paverkas av de litteraturval forfattarna gjort.
Da det finns knapphandig litteratur om hur just teamledare skall arbeta med Standiga
forbattringar valdes litteratur som skulle kunna komplettera varandras olika synsatt och
fokusomraden nar det galler Standiga forbattringar. En hjalp vid dessa litteraturval har varit
att forfattarna har haft mojligheten att tidigt fa en grundkunskap om Standiga forbattringar
genom kurser och seminarium dér viktiga delar i forbattringsarbete har omtalats. Detta har
underlattat valen av litteraturstudier da forfattarna har fatt rekommendationer pa viktig och ny
forskning inom forbattringsarbete.

12



3. Litteraturstudie

| detta avsnitt kommer forfattarna att beskriva narmare vad Standiga forbattringar ar, hur det
sammankopplas med kvalitetsutveckling samt vilka framgangsfaktorerna ar for att lyckas med
forbattringsarbete. Kapitlet avslutas med en analys av litteraturstudiens framgangsfaktorer.

3.1 Kvalitetsutveckling

Bergman och Klefsjo (2001) skriver att kvalitet under de senaste artiondena har blivit en stark
strategisk fraga i vastvarlden. Begreppet har under arens lopp fatt manga definitioner men
Bergman och Klefsjo (2001) har valt att definiera kvalitet for en vara eller tjanst som:
"formaga att tillfredsstalla, och helst 6vertraffa, kundernas behov och forvantningar". Det
finns flera modeller av kvalitetsarbete. En av dessa ar enligt Sorqvist (2004) Total Quality
Management som blev populért i borjan av 1990-talet.

Bergman och Klefsjo (2001) oversatter engelskans Total Quality Management med offensiv
kvalitetsutveckling vilket innebéar att organisationer ser kvalitetsfrdgor som en integrerad del
av verksamheten. Med ordet offensiv menas att det handlar om att aktivt férebygga och
forbattra och inte kontrollera och reparera. Betydelsen av utveckling innebér att det handlar
om ett standigt pagaende arbete med att utveckla produkter, processer och manniskorna som
arbetar i processerna (Bergman & Klefsjo 2001). Som tidigare har namnts i kapitel 2
presenterar Bergman och Klefsjo (2001) fem hornstenar i offensiv kvalitetsutveckling (Figur

2).
Arbeta standigt me

forbattringar

Arbeta med processer

Kundernai
centrum

Skapa férutsattningar
for allas delaktighet

\ Engagerat ledarskap /

Figur 2. Hornstensmodellen for offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2001, s.36).

Basera beslut pa fakta

En grundférutsattning for offensiv kvalitetsutveckling &r att organisationens ledning ar
helhjartat engagerade i kvalitetsfrdgor. Om organisationens kultur dessutom vilar pa de fem
varderingar eller hornstenar som finns i Figur 2 kan ett framgangsrikt arbete med
kvalitetsutveckling byggas upp. Det &r viktigt att dessa varderingar samverkar och att man
skapar en helhetsbild. Tillsammans med lampliga arbetssétt och konkreta verktyg samverkar
dessa varderingar for att nd en hogre kundtillfredsstallelse med mindre resursatgang (Bergman
& Klefsjo, 2001).
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3.1.2 Standiga forbattringar

Hornstenen om Standiga forbattringar &r en mental instéllning om att allt kan goras béttre an
vad det gors idag. Med béttre menas battre kundnytta och med mindre resurser. Det handlar
alltsd om ett vinna-vinna-arbete som gynnar bade kund och féretag (Bergman & Klefsjo,
2001). I det moderna samhallet har det funnits flera olika forbattringskoncept. Total Quality
Management, Lean produktion och Sex Sigma &r nagra exempel som &r populdra idag
(Sorqgvist, 2004).

Sorqvist (2004) presenterar dven ett annat populart koncept, Kaizen, som pa ett bra satt
beskriver vad forbattringsarbete handlar om. Det ar en japansk ledarskapsfilosofi som &r
nyckeln till Japans konkurrenskraft. Kaizen betyder ”fordndring till det battre” och innebar i
detta sammanhang en kontinuerlig forbattring som involverar alla fran hégsta 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 vasterlandska synsattet ar
det upp till foretagsledningen att arbeta med forbéattringar och 6vrig personal ska forvalta och
uppratthalla standarder (se figur 3). Forvaltning innebar aktiviteter som uppratthaller
standarder avseende teknologi, foretagsledning och drift. Forbattringar avser aktiviteter som
forbattrar de aktuella standarderna.

Hogsta ledning Innovation

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

Ledning pa mellanniva

Arbetsledare / Forman

Medarbetare Forvaltning

Figur 3. Vasterlandsk uppfattning om anstélldas olika arbetsfunktioner (Imai, 1991, s.26).

Innovation

Hogsta ledning

Ledning pa mellanniva

Arbetsledare / Forman

Medarbetare Forvaltning

Figur 4. Japansk uppfattning om anstélldas olika arbetsfunktioner (Imai, 1991, s.26).
Det japanska synsittet delar upp forbattringar i Kaizen och innovation. Kaizen innebar sma

forandringar som resultat av standigt pagaende insatser. Innovation innebar en drastisk
hojning av foretagets aktuella utvecklingsniva som foljd av en stor investering i teknologi
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eller utrustning. Tanken d&r att alla anstdllda ska vara delaktiga i forbéattringsarbetet.
Innovationerna ar fortfarande en ledningsfunktion och de sma kontinuerliga forbéttringarna,
som ar en del av Kaizen, ar en del av allas vardagliga arbete. Relationen mellan innovation,
Kaizen och forvaltning enligt det japanska synséttet visas i Figur 4.

Bergman och Klefsjo (2001) menar att det ofta har uppfattats som att Kaizenkonceptet
fokuserar pa sma forbattringar. De framhaver dock att bade innovationer och Kaizen ar en del
av Standiga forbattringar. Det &r nagot som ocksa stods av Imai (1991). Han menar att vid
innovation gors sprangvisa utvecklingssteg som med tiden mattas av och bryts ner (Figur 5)
(Imai, 1991).

Utveckling
A

............................. Innovation
Innovation

Figur 5. Foretags utvecklingsmonster vid innovation (Imai, 1991, s.44) .

> Tid

Om varje innovation istallet kontinuerligt foljs upp, granskas och forbattras med
Kaizeninsatser, bibehalls eller till och med stiger utvecklingskurvan med tiden aven efter
innovationen (Figur 6) (Imai, 1991).

KAIZEN ---------

Utveckling

A

T Innovation .
> Tid

Figur 6. Foretags utvecklingsmonster vid innovation samt Kaizen (Imai, 1991, s.44) .

Eftersom Kaizenkonceptet har sin utgangspunkt i att varje foretag har problem sa Ioser det
problemen genom att skapa en foretagskultur dar alla kan erkdnna och angripa dessa problem.
Dessa problem kan finnas inom en funktion eller vara tvarfunktionella. Vid problemlésning
framstar skillnaden mellan det japanska och vasterlandska ledarskapsténket tydligt. Den
viktigaste skillnaden dr Kaizen och dess processorienterade sétt att tdnka jamfoért med
vastvarldens innovations- och resultatorienterade (Imai, 1991).
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Forbattringsarbete kan beskrivas i tre olika skeden:

| det inledande steget &r det viktigt att de anstallda far stod och hjalp att komma igang
med forbattringar. Det bor fokuseras pa sma idéer som medarbetarna direkt kan koppla
till sitt arbete och valmaende. Pa detta satt skapas en storre forstaelse for sitt jobb och
en béttre insyn i hur arbetsprocesserna ser ut.

Det andra skedet handlar om hur arbetsgivarna skall utbilda sina anstéllda for att
kunna fa in béattre idéer. Utbildningarna syftar till att medarbetarna skall bli béttre pa
att hantera problemlésning och kunna analysera sin arbetsmilj6. Dessa forsta steg
syftar till att ge anstallda intresset samt den fodrade kunskapen for att kunna arbeta
med forbéattringsarbete.

Avslutningsvis kan foretagsledningen i det tredje skedet borja intressera sig for de
ekonomiska foljderna av forbattringsforslagen och var fokus skall ligga for att fa sa
I6nsamma idéer som mojligt (Imai, 1991).

Det dr vanligt i foretag att det kan uppsta problem da foretagsledningen hoppar 6ver de tva
forsta stegen och darmed gar direkt pa att fokusera pa det ekonomiska. For att
forbattringsarbetet skall fungera pa lang sikt ar det viktigt att foretaget gatt igenom de tva
forsta stegen (Imai 1991).

3.2 Framgdngsfaktorer for Stindiga forbdttringar

| detta avsnitt sammanfattas kallorna som har anvants for att identifiera framgangsfaktorer for
Standiga forbattringar. Fyra artiklar, tva popularvetenskapliga bocker och tva examensarbeten
har studerats. Om inget annat anges sa ar texten under respektive forfattare hamtad ur
respektive verk.

i N =

~

Optimala forutsattningar for forbattring (Ahlstrom & Berg, 2003)

Effektivt forbattringsarbete med hjélp av System C2 (Bergstrom & Foghammar, 2005)
How to Kill creativity (Amabile, 1998)

High-involvement innovation through continuous improvement (Bessant & Caffyn,
1997)

Continuous improvement: Exploring alternative organizational designs (Lillrank et al,
2001)

A model for starting up an implementing continuous improvements and work
development in practice (Ljungstrom, 2005)

Den vakne jagaren (Nilsson, 2005)

Ideas are free (Robinson & Schroeder, 2004)
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3.2.1 Joakim Alstrom och Anders Berg

Ahlstrom och Berg gjorde sitt examensarbete pa C2 Management ar 2003. Deras syfte var att
utveckla en modell for genomférandet av medarbetarundersokningar géllande
forbattringsarbetet hos C2 Managements kunder. Modellen ska dessutom fungera som ett
utbildnings- och strategiskt vagledningsverktyg avseende arbetet med Sténdiga forbéttringar.
For att uppnd detta gjordes inledningsvis en litteraturstudie dar kartlaggningar av
framgangsfaktorer for arbete med Standiga forbattringar presenterades. Dessutom gjordes
egna litteraturstudier samt egna intervjuer for att finna ytterligare framgangsfaktorer. De har
presenterat kartlaggningar av framgangsfaktorer enligt:

1SO 9001:2000

e Inforande av organisationsgemensamt system for Standiga forbéattringar.

e Tillhandahélla relevanta metoder och verktyg for Stiandiga forbattringar till de
anstallda.

e Att Standiga forbattringar av produkter, processer och system gors till ett mal for varje
individ i organisationen.

e Tydligt uppmarksammande och erkénnande av forbattringar.

e Att mal for att vagleda samt matvarden for att utvardera arbetet med Standiga
forbattringar stélls upp.

Axelsson (2000)

e Ledarens engagemang.

e Ett lampligt stdd i form av utbildning, problemldsningstekniker och resurser.

e Smidiga procedurer. Systemet for arbetet med Standiga forbattringar maste vara enkelt
och framja deltagande.

e Snabb aterkoppling far medarbetare att se resultat av sina idéer och kéanna sig
delaktiga.

e Uppmuntran av medarbetare att 1dmna in idéer till forbattringar och ge alltid positiv
respons.

e Processorientering. Alla maste ha forstaelse for och kunna se effekterna av sina idéer i
hela organisationen.

e Grupporientering ger mojlighet att diskutera fram sina idéer.

e FOrmagan att kombinera stora strategiska forandringar med sma forbattringar.
Systemet for Standiga forbattringar maste vara flexibelt och kunna anpassas till
forandringar i omvarlden.

Ovriga
e Kommunicera och tydliggor prioriterade forbattringsomraden.
e Malen med forbattringsarbetet ska vara tydliga och tydligt kopplade till
organisationens évergripande mal.
e Mal och matningar av resultat bor synliggoras pa anslagstavlor och ska firas
gemensamt nar de uppfylls.

3.2.2 Christopher Bergstrom och Emil Foghammar

Bergstrom och Foghammar gjorde sitt examensarbete pa C2 Management ar 2005. Syftet med
deras arbete var att analysera hur C2 Managements kunder kan forbattra anvandningen av
forbattringsverktyget System C2™. Resultatet av deras arbete &r en checklista med
framgangsfaktorer som utgar fran litteraturstudier av bland annat Ahlstrom och Berg (2003)
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men dven Sorqvist (2004) och egna studier pa flera foretag. Checklistan finns i olika format
men hdar kommer den att presenteras i form av Bergstrom och Foghammars egen PEKA-
modell (Pavisa nyttan, Engagera alla, Klargér kommunikation och Allokera resurser).

Pavisa nyttan

Ledningen fragar rutinméssigt efter idéer.

Handlingsplanen ar kopplad till foretagets mal.

Det finns uppstéllda mal for forbattringsarbetet.

Malen for forbattringsarbetet finns uppsatta vid arbetsplatserna.

Uppfdljning av forbattringsarbetet sker rutinmassigt.

Resultatet av forbattringsarbetet finns presenterat grafiskt vid arbetsplatserna.
Resultatet av forbattringsarbetet presenteras rutinméssigt under maten.
Medarbetarna beltnas for lyckade genomforda forbattringsprojekt.
Medarbetarna beldnas for bra forbattringsarbete.

Ledningen visar rutinmassigt uppskattning och ger berém.

Framgangsrika forbattringsprojekt presenteras regelbundet.

Nyttan med forbéattringsarbetet har insetts hos chefer och medarbetare.
Forbattringsarbetet ar pilottestat i del av organisationen innan det implementeras fullt
ut.

Engagera alla

Alla ges mojlighet till att delta i forbattringsarbetet.

Ledningen visar sig rutinmassigt pa arbetsplatserna.

Ledningen talar rutinmassigt om vikten av Standiga forbéattringar.
Forslag rorande medarbetarnas egen arbetsmiljo ar genomforda.
Forbattringsgrupper ar startade for ledningen och medarbetarna.

Klargor kommunikation

Handlingsplan for forbattringsarbetet &r upprattad.

Rutiner ar skapade for motesverksamhet, prioritering av forbattringsprojekt,
resultatuppféljning utbildning i forbattringsarbetet och utbildningen i systemstdd.
Ledningen har rutinméssigt manadsvisa forbattringsmaéten.

Medarbetarna har rutinmassigt veckovisa forbattringsmaoten.

Forbattringsforslag vérderas och prioriteras innan genomfdrande.

Urvalskriterier finns uppstallda.

Metoder och verktyg finns for att arbeta med forbéttringar.

Foretagets varderingar ar forankrade hos medarbetarna.

Foretaget har ett gemensamt sprak for forbattringsarbetet.

En tydlig ansvarsfordelning ar upprattad.

Allokera resurser

Diskussionskatalysatorer &r tillsatta och utbildade.
Resursperson &r tillsatt for att assistera forbattringsarbetet.
Forbattringsgrupper har egen budget.

Medarbetarna har grundutbildning i forbattringsarbetet.
Medarbetarna har grundutbildning i systemstodet.
Manualer finns for anvandande av systemstod.
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3.2.3 Teresa M. Amabile

En del av arbetet med Standiga forbattringar &r att anvanda sin kreativitet for att hitta
I6sningar till problem. Manga foretag ser kreativitet som uppfinnelserikedom och ett satt att
kunna tanka med fantasi. Enligt Amabile (1998) bestar kreativitet &ven av motivation och
kunskap. Kunskap och Kkreativitet sdgs vara de egenskaper som skapar personens
forutsattningar men det ar i sjalva verket motivationen som avgor vad personen kommer att
gora.

Motivation kan dock uppsta av olika orsaker, antingen genom en inre dnskan att exempelvis
I6sa ett problem eller genom externa beléningar sa som pengar. Dock kan en hogre kreativitet
uppsta da personen i fraga har en egen drivkraft utan externa motiv och bel6ningar. Pengar ar
en vanlig beldning men skapar inte passion och ett genuint intresse for arbetet. De aktiviteter
som paverkar kreativiteten anses vara inom sex kategorier:

Utmaning

Frihet

Resurser

Arbetsgruppen
Uppskattning fran chefen
Organisationsstod

FOr att kdnna att arbetet ar tillrackligt utmanande ar en chefs kunskap om vem som bor arbeta
med vilket omrade en viktig del. Om gruppchefen kan matcha ratt uppdrag med réatt person
kan detta direkt leda till inre motivation. Genom att sedan ge medarbetare frihet att ta sig an
problem pa det satt som béast passar dem skapas dven en kansla av att vara sjalvstyrande.

Beroende pa de resurser som anslas i form av tid och pengar paverkas aven hur uppdraget kan
genomforas. Vissa personer paverkas exempelvis positivt genom tidspress. Detta kan dven
kopplas samman med hur en arbetsgrupp helst skall se ut. For att uppmuntra kreativitet bor
gruppen vara sammansatt av manniskor med olika bakgrund och perspektiv. Individuellt bor
medlemmarna i teamet dven se pa malen med engagemang, vara villiga att hjdlpa varandra
och uppskatta medlemmarnas olika kunskaper.

Viktigt att tanka pa ar att hur engagerade och intresserade teamets medlemmar an é&r, kan det
anda vara svart att halla en hog niva pa forbattringsarbetet om det inte visas uppskattning fran
ledare. Om det inte uttalas att arbetet gor nytta ar det svart att hitta anledningar att fortsatta.
Darfor ar gruppchefens roll mycket viktig. For att skapa en annu mer stabil bas att arbeta pa &r
det béasta om hela organisationen kan stftta, visa vikten av och beldna arbetet med kreativitet.

3.2.4 John Bessant och Sarah Caffyn

Enligt Bessant och Caffyn (1997) kan Standiga forbattringar beskrivas som en larande process
som kraver ett visst beteende av medarbetare och ledare. Vidare beskrivs att svarigheten med
att infora forbattringsarbete &r att lara in dessa beteenden och géra dem till rutiner. Genom att
sprida och anvéanda dessa rutiner skall ett lyckat arbete med Standiga forbattringar kunna
uppnas. Rutinerna ar:

Vana

Alla medarbetare bor kunna anvénda sig av enkla verktyg, matsystem och ett strukturerat satt
for att 16sa problem. Det ar dven medarbetarna som skall vara padrivande i arbetet med
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Standiga forbattringar. Utsedda ledare ska besvara idéer inom en bestdmd tid och vara
ansvariga for att reda ut och tillhandahalla de resurser som kravs for arbetet. De resultat som
skapas med Sténdiga forbattringar skall tydligt synliggéras och uppmuntras. Ledare skall
genom eget engagemang och uppmuntring till nytdnkande leda genom exempel.

Fokus

Organisationens mal skall ligga till grund for i vilken riktning arbetet med Standiga
forbattringar leder. En forutsattning for detta ar att alla skall kunna forsta de aktuella
strategierna och malen. Resultaten skall féljas upp for att se om de ledde till de énskade
malen. Forbattringsarbetet skall ses som en del av arbetsuppgifterna.

Sprida budskapet

Medarbetare skall styra arbetet mot att tillfredstélla sina interna och externa kunder, samt att
arbeta 6ver avdelningsgranser. Projekt med Standiga forbattringar skall spridas till exempelvis
kunder och leverantérer. Vid specifika projekt bor representanter fran olika
organisationsnivaer vara involverade.

Forbattra forbattringssystemet

Forbattringssystemets resultat och anvandbarhet skall dvervakas och forbattras. Ledningen
skall vara ansvarig for att tillrdckliga resurser finns for att utveckla systemet. Utsedda
ansvariga skall sakerstélla att processerna och systemet for forbattringar fungerar bra att
anvénda tillsammans.

Varderingar

Ledningens instéllning paverkar foretagets anstallda. Problem skall ses som ett tillfalle att
forbattra nagot. Alla skall dela synen att samtliga kan tillféra sma forbattringar.

Utbildning

Genom att géra misstag ges mojlighet att se forbattringsforslag. Individer skall sjalva kunna
soka utveckling och dven dela med sig av sin kunskap. Ledare skall stodja arbete med att
fanga och sprida kunskap.

3.2.5 Lillrank et al

Konkurrens dr ndgot som kraver okad effektivitet, till exempel i form av forbattrad kvalitet,
minskning av fel och leveranssakerhet. Om denna externa drivkraft finns kravs aven interna
forutsattningar for att starta detta forbattringsarbete. Organisationen maste kunna 6ppna upp
och se existerande principer pa ett annorlunda och béttre satt. Det maste aven finnas fria
resurser som kan overforas till arbete med Standiga forbattringar.

Om dessa forutsattningar finns i organisationen menar Lillrank et al (2001) att det finns en
basniva som ledare inom Sténdiga forbattringar maste uppna. Denna niva innebér att nagra
grundlaggande sa kallade designkrav maste uppfyllas. Med grundlaggande designkrav menas
minimala faktorer som individer, grupper och organisationer kréver for att arbetet med
Standiga forbattringar ska bli framgangsrikt.

Lillrank et al (2001) har sammanfattat designkraven i tre kategorier. Individerna, grupperna
och organisationen maste vilja jobba med Standiga forbattringar, ha forutsattningar (kunskap,
verktyg etcetera) for att jobba med Sténdiga forbattringar samt veta vad de ska gora eller
uppna. Dessa kategorier beskrivs i Tabell 1.
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Tabell 1. Designkravens tre kategorier.

Designkrav Exempel
Vilja, motivation e Kompensation for tid och
insats

e Bel6ning for bra forslag
e Motiverande budskap

Forutsattningar e Tid och resurser

e Kunskap, verktyg och
arbetssatt
Veta vad som ska goras Prioriteringar och mal
Organisatorisk spelplan
Implementeringsbeslut
Information

Det finns nagra grundlaggande dimensioner med l6sningar som ledare kan vélja ifran for att
uppna designkraven. Dessa losningar kan hamtas fran litteratur eller genom benchmarking av
framgangsrika fall. De éar:

Social organisation — individuell eller grupp

Omfattningen av problemen som ska forbéttras

Organisatorisk spelplan — integrerad eller parallell med den formella organisationen
Sakra kontinuitet — permanent eller utvecklande organisation

Malséattning och implementering — centraliserad eller decentraliserad

3.2.6 Martin Ljungstrom

Martin Ljungstrom har utvecklat en grundmodell déar han presenterar olika byggstenar som
kravs for att komma igang och implementera Standiga forbattringar i praktiken.
Grundmodellen bygger pa hinder som har identifierats i teorin och erfarenheter som gjorts vid
arbete med implementering av Standiga forbattringar pa tva foretag. Da identifierades ett
behov av okat fokus pa uppstartningsfasen och tydligare koppling mellan strategiska mal,
Standiga forbattringar och arbetsutveckling. Efter att ha studerat grundmodellen pa tva foretag
har den sedan utvecklats till en ny utékad modell.

Grundmodellen papekar vikten av en sd kallad mjukvarudel, hardvarudel och
implementeringsdel for att uppnd ett arbetsutvecklingsbaserat arbete med Standiga
forbattringar. Den utokade modellen bygger sedan pa med kompetensutveckling, gruppmal
och tvarfunktionellt arbete for att fa tydligare koppling mellan arbetsutvecklingsbaserat arbete
med Standiga forbattringar och foretagets mal och strategier.

Mjukvarudelen bygger pa att Standiga forbattringar och arbetsutveckling stodjer inledningen
av strategisk forandring pa verkstadsgolvet eftersom Standiga forbattringar stodjer
engagemang fran de anstéllda och arbetsutveckling stodjer grupparbete och formagan att se
sitt arbete i ett storre perspektiv. Kombinationen av arbetsutveckling och Sténdiga
forbattringar ar darfor ett satt att koppla strategiska mal med operativa mal.
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Hardvarudelen bestar av atta olika komponenter som &r nodvandiga for att lyckas med
implementering. De ér:

o 5%° (forbattringsverktyg)

e 5S-kriterier (uppfoljningskriterier for 5S)

e Tavlor och blanketter (visualisera och férenkla administration, beslut och
informationsvagar)

e Tréning och utbildning (kompetenshdjning, framst genom diskussioner med
grupp och stodpersoner men dven utbildning)

e Ledarskapssupport (rollbeskrivningar och konkreta instruktioner)

e Team (skapas utifran geografiska grupper)

e 5S koordinator (ser till att arbetet med Sténdiga forbéattringar
fungerar)

e Stddpersoner (stoédperson som fungerar som lank till

organisationen)

Implementeringsdel
Implementeringsdelen bestar av fem olika steg.

1. Projektfoérankring (seminarier, forstudie, skapande av projektgrupp)

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

3. Utbildning av stodpersoner (stodpersoner vid implementering av Standiga
forbéattringar)

4. Utbildning av team (utbildning i 5S, upptéckande och genomférande)

5. Stodaktiviteter (uppfoljning av resultat, intervjuar anstéllda)

Mjukvarudelen star till grund for hardvarudelen som anvéands som verktyg och riktlinjer for
implementeringsdelen for att lyckas med arbetet med Sténdiga forbattringar och
arbetsutveckling. Ljungstrom har testat sin grundmodell pa tva foretag och kommit fram till
att den hjalper till att ta sig forbi de identifierade problemen. Dock finns det nagra faktorer
som den inte uppfyller fullt ut. Darfér har modellen utvecklats med ytterligare tre delar;
kompetensutveckling, gruppmal och tvarfunktionellt arbete.

Ljungstrém har sett svarigheter nar det géller arbete med Standiga forbattringar utanfor
produktionen. FOr att undvika fortsatta problem foreslds vidareutbildning av béde
produktions- och administrativ personal. Forbattringsgruppernas mal behéver tydligare
koppling till foretagets mal och strategier. Det gors genom att all information och alla
diskussioner om Standiga forbattringar och arbetsutveckling kommuniceras genom att
anvanda foretagets mal och strategier som utgangspunkt. Tvarfunktionellt arbete forvantas
involvera anstallda ytterligare i angeldgenheter som inte géller deras egen arbetsplats. En
orsak till avsaknaden av helhetssyn kan vara att 5S fokuserar mycket pd den egna
arbetsplatsen. Tvarfunktionella grupper &r ett satt att fa operatorer att hoja blicken och se ur
ett storre perspektiv.

> 55 4r en metod som utvecklats for att skapa ordning och reda i alla typer av féretag och organisationer. De
fem S:en ar Sortera, Strukturera, Stada, Standardisera, Sjalvdisciplin.

22



3.2.7 Lars Nilsson

| boken "Den vakne jagaren" skriver Lars Nilsson om hur man engagerar alla i ett foretag att
arbeta med Standiga forbattringar. Sammanfattningsvis ar budskapet med boken sex delar.

Fraga efter idéer och ge snabba svar.

Fokusera pa handling.

Alla far lamna in férslag om allting.

Uppmuntra samarbete och att lamna in forslag tillsammans.

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

Se Standiga forbattringar som ett hjdlpmedel for kommunikation och utbildning.

Som ledare &r det viktigt att arbeta med uppmuntran, exempelvis genom att lata medarbetare
beratta om sina forbattringsforslag samt att undvika att kritisera idéer. For att hjélpa med
problemlGsning ar det dven viktigt att ha nagon att bolla idéer med och uppmuntra till kreativt
tankande. Det behdver inte rora sig om stora forbattringar utan hellre mindre framsteg som
inte kraver langa beslutsprocesser och stora resurser. Chefer maste lara sig att stalla fragor
som: Vad har ni problem med? Varfor &r det ett problem? Enligt Nilsson &r en bra tumregel
att fraga varfor fem ganger. For att starta upp arbetet bor fokus ligga pa nagra fa starka skal
till varfor det ar sa bra att jobba med forbattringsarbete. For att sedan snabbt kunna pavisa
resultat ar det viktigt att arbeta snabbt da det galler att genomfdra idéer och aven att fira da det
gar bra. Aven uppskattning och beloningar bor finnas, dock géarna inte finansiella och
enskilda. Battre &r att uppmuntra och belona arbete som har gjorts i grupp da det bidrar till att
gruppen hjalper varandra att stotta, utbilda och uppmuntra varandra. Det kan &ven tankas att
foretaget i malen kan specificera att den ansvariga chefen har skyldighet att bringa in ett antal
forslag fran sina medarbetare. Genom detta blir det sedan press da den externa revisionen
skall genomforas och malen skall kontrolleras.

3.2.8 Alan G. Robinson och Dean Schroeder

Robinson och Schroeder har genom att besdka 6ver 300 foretag vérlden 6ver undersokt hur
foretag pa basta satt ska fa medarbetare engagerade i forbattringsarbete. Enligt Alan G.
Robinson kan de storsta besparingarna inom foretag harledas till medarbetares idéer och
viljan att genomféra dem. Med detta foljer att kreativitet ar mycket viktigt for att ha
mojligheten att ge idéer. Denna férmaga att ge kreativa idéer menar Robinson att manniskor
kan trana upp genom att forsatta sig i situationer dar det finns chans att uppleva nya saker och
fa nya perspektiv (Alan G. Robinson, muntlig kommunikation, 071015).

For att lyckas med Standiga forbattringar finns det vissa framgangsfaktorer.

Att arbeta strukturerat och snabbt.
Att utbilda medarbetarna.
Att uppmuntra sma idéer.
Att fokusera pa idéer som ar centrala for foretagets framgang.
Att ha roligt.
Att bel6na medarbetarna.
e Att fira framgangarna.
(Alan G. Robinson, muntlig kommunikation, 071015)
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Chefer ségs ha tre viktiga uppgifter for att stimulera framgangsfaktorerna; skapa en stéttande
miljo, coacha och utbilda samt att hjalpa till att utveckla medarbetares idéer. Det enklaste och
mest effektiva séttet att engagera sina medarbetare &r att ge uppmuntran och visa att arbetet
verkligen ar uppskattat (Robinson & Schroeder, 2004). Chefer maste lara sig att halla méten
och kreativa traffar dar medarbetarna kan utbildas inom problemldsning. En del av utbildning
ar att hitta fungerande "idéaktiverare", alltsa enkla verktyg och arbetssatt som kan hjalpa
arbetet med ett specifikt problem. Detta kan till exempel vara att alltid bara med sig en
anteckningsbok dér avvikelser och idéer kan antecknas. Mdéten blir dven en chans for chefen
att uttrycka uppmuntran, se vem som behodver hjalp och inspiration samt att sprida
engagemang. FoOr att halla engagemang uppe behover arbetet med Stindiga forbattringar
komma igang snabbt. Medarbetarna skall snabbt kunna se resultat av sitt arbete utan onddig
byrakrati. Processen fran inlamnad idé till beslut bor vara sd kort som méjligt. Aven formagan
att ha roligt pa arbetet sdgs ha en stor inverkan pa den kreativa processen att arbeta med nya
idéer (Alan G. Robinson, muntlig kommunikation, 071015).

Av praktiska skal ar det battre att uppmuntra sma idéer. Med sma idéer &r det lattare att fa alla
att bidra till forbattringsarbetet da fokus lyfts bort fran att komma pa nagot revolutionerande.
Radslan for att misslyckas och ha daliga idéer maste arbetas bort och istallet ses som
mojligheter att hitta l16sningar och forbattringar. 1 manga fall kopieras stora idéer men sma
foretagskopplade idéer ar ofta omajliga att imitera da de ar anpassade for specifika processer
inom just det foretaget. Sma idéer ar ofta ocksa en inkorsport att se mojligheter till storre
idéer.

Individuella finansiella bel6ningar ar enligt Schroeder ett daligt satt att beléna och uppmuntra
kreativt arbete. Faran &r att de finansiella beldningarna kan gora att medarbetarna styr mot att
lamna in forslag de tror att de kan fa pengar for och inte manga sma kreativa idéer.
Ekonomiska kompensationer dar heller inte vérdeskapande for varken foretaget eller
medarbetarens kompetens. Vidare kravs det att tid laggs ner pa att avgora hur mycket en idé
ar vard, nagot som skapar mycket byrakrati, konkurrens mellan medarbetare och i varsta fall
utdragna réattstvister (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 foretag har valt att se pa Standiga forbattringar som en del av arbetsuppgifterna, nagot
de anstallda maste jobba med for att anses gora sitt jobb. Istallet for individuella beloningar
kan da istallet ett system av gruppbeléningar eller erséttning i form av en del av foretagets
vinst utarbetas (Dean Schroeder, muntlig kommunikation, 071015).

Enligt data gallande amerikanska och japanska foretag visar resultaten att bel6ningar, antal
forbattringsforslag och besparingar kan skilja sig mycket at. Under 1989 gavs det i Japan 37.4
forslag per person och ar, besparingen per hundra anstéllda var $422,100 och bel6ningen var i
snitt $2.83 per forslag. 1 USA gavs det under samma ar 0.12 forslag per person och ar,
besparingen per hundra anstéllda var endast $22,825 men bel6ningen var anda i snitt $602.
Anledningen till att de hdga beléningarna inte verkar uppmuntra till fler idéer ligger i att
forsta varfor medarbetare vill ge forbattringsforslag. De allra flesta anstallda har forslag pa
hur det egna arbetet gar att gora lattare, roligare eller snabbare. Dessa idéer kommer oftast
fran att nagot i arbetet uppfattas som frustrerande och en vilja att l6sa det problemet. Man vill
alltsa gora arbetet battre for sig sjalv, nagot som i sig ar en bel6ning.
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Viktigt att tanka pa dr dven att idésystem inte ar additiva utan multiplikativa, det vill saga att
en sak inte kan uppvéaga avsaknaden av en annan, resultaten blir &nda noll. Om ett foretag till
exempel har kreativa medarbetare men helt saknar férmagan att uppmuntra sina anstallda &r
risken stor att de forlorar engagemanget och darmed forbattringsarbetets kraft.

3.3 Analys framgdngsfaktorer

De atta forfattarna har bidragit till att flera framgangsfaktorer har identifierats. Vissa faktorer
har namnts av flera forfattare medan andra endast namnts av enstaka. Da idésystem enligt
Robinson och Schroeder (2004) &r multiplikativa ar det viktigt att alla framgangsfaktorer
samverkar eftersom avsaknaden av en faktor kan gora att effekten av systemet kraftigt
reduceras. Vikten av alla framgangsfaktorer varderas darfor lika. Sammanstallningen av
framgangsfaktorerna grupperades sedan inom sju omraden (se bilaga 2). Dessa grupperingar
gjordes utifran vad faktorerna syftar att uppna och ger en bild av inom vilka omraden det &r
viktigt att arbeta for att lyckas med forbattringsarbetet. Dessa omraden har dven anvants vid
uppbyggnaden av strukturen i foretagsbesokens intervjuguider och analysen av intervjuerna.
Nedan presenteras de olika omradena och korta beskrivningar av dess innehall.
Framgangsfaktorerna galler for organisationer i allméanhet och kan darfor innehalla faktorer
som en teamledare inte har mojlighet att paverka. Eftersom studiens syfte ar att ta reda pa
framgangsfaktorer for teamledare, har faktorer som en teamledare inte kan paverka uteslutits.
Dessa faktorer finns under det sista omradesnamnet ”vérderingar”. Intervjuguiden dr utformad
efter de aterstdende sex omradesnamnen och aterfinns i bilaga 1.

Utbildning

Detta omrade omfattas av faktorer som paverkar kunskapen hos bade ledare och medarbetarna
i teamet. Det kan rora sig om saker som att lara sig av varandra inom teamet, att ledaren visar
exempel pa hur andra arbetar framgangsrikt med Stindiga forbattringar, att anvanda
problemldsningsverktyg och kompetensutveckla varandra inom teamet genom diskussioner.

Mal

For att ha tydligt fokus pa varfor teamet skall arbeta med Standiga forbéattringar ar det viktigt
att satta upp mal som styr mot organisationens dvergripande mal. Malen finns aven till for att
ge teamet utmaningar och for att ha nagot konkret att jobba mot att uppna. For att underlatta
detta ar det viktigt att teamet &r med och satter upp malen samt att de &r tydligt askadliggjorda
sa att alla ar medvetna om vad som skall goras.

Ledarskap

Da det géller ledarskap visade litteraturen att ledaren bor vara bra pa att sprida engagemang
och kunskap samt att motivera varfér teamet ska jobba med forbéattringsarbete. Vidare bor
han/hon finnas till for att stalla fragor om arbetet och darmed hjalpa medarbetarna att utveckla
sin arbetssituation.

Resultat

For att det skall vara tydligt vad arbetet tillfor skall resultatet av forbattringsarbetet
kontinuerligt uppvisas. Det snabbaste sattet for detta ar att hela tiden fokusera pa handling och
att saker hander snabbt. Med detta far medarbetarna en direkt aterkoppling och kan darmed
direkt se fordelarna med Sténdiga forbattringar. En del i detta &r att borja mata foreteelser som
ar viktiga inom organisationen och sedan visa métningarna och deras resultat for
medarbetarna.
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Uppmuntran och bel6ning

Med den femte punkten menas att uppmuntra teamets medlemmar i arbetet, samt att stimulera
de ideer som framkommer i arbetet. En deltagande ledare som undviker att kritisera forslag
utan istéllet hjalper till med genomforandet av idéerna uppfattas som nagot mycket positivt
och motiverande. Det &r ocksa bra att kunna fira framgangarna av forbéattringsarbetet med
teamet samt att bel6na dem, dock helst inte individuellt utan i grupp.

Arbetssatt

Under arbetssatt kommer strukturen i forbattringsarbetet. FOr att sdkerstdlla att Stadndiga
forbattringar blir en del av vardagen bor arbetet goras rutinmassigt genom att till exempel ha
utsatta dagar da teamet gar igenom vad som hander i forbattringsarbetet. | arbetsstrukturen ar
det viktigt att tydliggora vilka roller som finns inom teamet. Detta pa grund av att alla skall
veta sitt ansvar men dven fa kanna att de gor en viktig insats for att teamet skall lyckas.
Vidare har detta omrade aven att géra med att synliggéra malen och resultaten pa exempelvis
tavlor pa vaggarna samt att skapa stod och resurser for arbetet.

Varderingar

Det sista omradet har forfattarna valt att kalla "varderingar". Har finns de framgangsfaktorer
som har att géra med organisationens overgripande instéllningar till Stdndiga forbattringar.
Det ror sig om att vara positiv till Standiga forbattringar, att ha gruppfokus och hjalpa
varandra, att forankra forbattringsarbetets varderingar och att se pa arbetet med Standiga
forbattringar som en del av arbetsuppgifterna och inte bara som nagot extra arbete att utforas
nar det finns tid. Dessa faktorer hamnar utanfor teamledarens ansvar och kommer darfor inte
att finnas med i den fortsatta analysen for checklistans utformande. Detta omrade har
forfattarna valt att se som ett mal som kan uppnas genom framgangsrikt arbete inom de andra
omradena.
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4. Foretagsbesok

Detta kapitel inleds med beskrivningar av de besokta fOretagen. Darefter presenteras
sammanfattningar av intervjuerna hos de besokta teamen. | slutet av detta kapitel presenteras
de framgangsfaktorer som kompletterar litteraturstudien samt en analys av skillnader mellan
de besokta teamens forbattringsarbete.

4.1 Foretagsbeskrivningar
Nedan foljer allménna beskrivningar av de besokta foretagen.

4.1.1 Camfil Svenska AB

Camfil Farr AB dr varldens storsta tillverkare av luftfilter och luftreningsldsningar 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 anstallda. Den arliga
forsaljningen under 2006 var mer an tre miljarder kronor (www.camfilfarr.com: A).

Camfil Farr AB startades 1963 i Trosa och dar finns fortfarande moderbolaget samt
dotterbolaget Camfil Svenska ABs huvudkontor. Camfil Svenska AB hade under 2006 en
omsattning pa cirka 363 miljoner kronor och 272 anstéllda (www.affarsdata.se: B). Bland
foretagets produkter finns kol- och kemiska filter, metallfilter, filterskap och
hogtemperaturfilter (www.camfilfarr.com: C).

4.1.2 Coca-Cola Drycker Sverige AB

Drycken Coca-Cola uppfanns av en amerikansk lakare och kemist och registrerades som
foretaget Coca-Cola Company 1892 (www.coca-cola.se: A). Utdver Coca-Cola producerar
foretaget dven bland annat Fanta, Sprite, Bonaqua, Minute Maid och MER. Coca-Cola kom
till Sverige 1953 och var da redan ett etablerat varumarke.

1998 etablerades det en produktionsanlaggning i Haninge varifran det produceras produkter
som saljs pa den svenska marknaden. | Sverige finns tre bolag: ett marknadsforingsbolag, 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 omséattningen pa
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 dver en miljon bussar och lastbilar
levererats till kunder vérlden 6ver (www.scania.com: B). Scania &r verksam i Europa,
Latinamerika, Asien, Afrika och Australien. ldag har Scania cirka 30000 anstéllda vérlden
Over varav cirka 12000 i Sverige och ytterligare 20000 inom forséljnings- och
servicemarknadsorganisationen (www.scania.se).

Scania AB é&r ett holdingforetag dar Scania CV AB é&r dotterbolaget med tillverkande

verksamhet. Omsattningen pa Scania CV AB var under 2006 over 44 miljarder kronor
(www.affarsdata.se: D).
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4.2 Intervjusammanfattningar

Nedan foljer sammanfattningar av de intervjuer som genomforts med teamledare och
teammedlemmar pa Camfil, Coca-Cola och Scania. Dessa intervjuer har genomforts med
intervjuguiderna i bilaga 1.

4.2.1 Camfil Svenska AB

Pa Camfil traffade vi teamledaren Marie Nyman samt teammedlemmarna Carina Svensson,
Sandra Gytare och Linda Winqwist. | teamet finns 12 medarbetare som boérjade arbeta med
Standiga forbattringar i augusti 2006. Teamet har forbattringsmoten en gang i veckan.

Initiativet till forbattringsarbete kom fran hogsta ledningen och en eldsjal, Mick Kendall,
anstalldes for att komma igang med arbetet. Installningen till forbattringsarbetet var fran
borjan bade positiv och negativ. Nagot som saknades var battre kommunikation och forstaelse
av det nya systemstddet, System C2™,

Pa fragan om vilka framgangsfaktorerna i teamet ar ndmns arbetsrotation, utbildning, att bli
sedd for det man gor, kommunikation, delaktighet och enighet i teamet. Att fa tid till
forbattringsarbetet, bristande kompetens om systemstodet samt att fa alla delaktiga anses vara
svarigheter. Rekommendationer till andra teamledare ar att hjalpas at inom teamet, att vara
delaktig som ledare, att delegera ansvar, att vara drivande, att ha positiv instéllning till idéer,
att hjalpa och uppskatta individer och att kommunicera tydligt.

Utbildning

Camfil har tva forbattringsdagar per ar dar de anstdllda bland annat far utbildning i
forbattringsarbetet, nagot som anses som mycket viktigt. Det finns en uttalad efterfragan pa
fler kompetenshéjande aktiviteter som till exempel erfarenhetsutbyte mellan avdelningarna.

Mal

P& Camfil har de bade produktionsmal och mal for forbattringsarbetet vilka teamledaren gar
igenom vid de veckovisa métena. De anser att malstyrningen ar mycket viktig for att alla ska
veta hur de ligger till och vart de ska. Malet for forbattringsarbetet ar att alla medarbetare ska
lamna in fem forslag per ar.

Det finns inga prioriterade forbattringsomraden men sékerhet anses viktigast. | framtiden kan
mer strukturerade prioriteringar bli nédvéndiga.

Ledarskap

Genom intervjuerna framgar att synen pa ledarens roll ar att denna ska fora ut kunskap, vara
positiv, uppmuntra, lata andra ta initiativ och se till att planerade aktiviteter blir av.
Teamledare ska hjélpa till genom att vacka idéer som medarbetarna sedan kan utveckla.
Teamledarna diskuterar ibland arbetet sinsemellan men de har ingen direkt handlingsplan for
forbattringsarbetet. Teammedlemmarna anser att det ar mycket viktigt att ledaren deltar och
ar insatt i vad som sker pa avdelningen. Teamledaren tycker ocksa att det &r viktigt att delta i
arbetet, framst genom att visa engagemang och forega med gott exempel.

Genom systemstodet har teamledaren mojlighet att se vilka som dar deltagande i

forbattringsarbetet. Denna information anvands for att hjélpa ej aktiva individer genom att
stalla fragor och locka fram aktivitet.
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Sma forbattringsidéer ar att foredra. Fran borjan var det manga som ville gora stora
forandringar vilket skapade blockeringar och manga tyckte att det blev jobbigt.

Resultat

Av intervjuerna framgick att det ar viktigt att visa forbattringar och resultat som
forbattringsarbetet ger. Det gors genom att satta upp fore-, efterbilder pa genomforda
forbéattringar.

Tidshegransningar pa de aktiviteter som genereras av idéerna sétts men de behéver inte foljas
fullt ut utan det far ta den tid det tar. Orsaken &r att vissa aktiviteter kraver att fler personer
involveras vilket medfor att det ibland tar langre tid &n berdknat. Tidsbegransningarna
uppfattas dock som positiva eftersom de ger mojlighet till uppféljning uppifran och att
medarbetarna far saker gjorda.

Uppmuntran och beléning

Enligt teamledaren uppmuntrar hon sitt team genom att fraga efter idéer, hjalpa ej aktiva
individer och diskutera inom teamet. Den uppmuntran som teamet uppfattar kommer fran
hogsta ledningen som ofta ar ute och pratar med teamen pa foretaget. Att ge uppmuntran
upplevs av alla som mycket viktigt for att arbeta battre och k&nna sig uppskattad. En basta
uppmuntran ses girna komma fran leningen i form av en “klapp pa axeln” eller liknande.

Pa Camfil Svenska ABs forbattringsdagar delas utmarkelser ut for till exempel basta
forbattringsteam och bésta genomforda forbattringsidé. Pris for utmarkelserna kunde férutom
aran vara till exempel studiebesok. Utdver det finns inga beléningar for forbattringsarbetet.
Forslag pa bra satt att belona forbattringsarbete ar att gora saker i grupp for att sammansvetsa
teamet. Det kan exempelvis vara studiebesok vilket & nagot som teamet tycker att alla
medarbetare borde fa och inte bara vinnarna i tavlingen. Monetdra beléningar anses vara
negativa da det leder till att individer behaller sina idéer for sig sjalva.

4.2.2 Coca-Cola Drycker Sverige AB

Pa Coca-Cola traffade vi teamledaren Mattias Norman samt teammedlemmarna Kemal
Kucukgdl och Risto Goransicz. | teamet finns fem medarbetare som bérjade arbeta med
Standiga forbattringar 2001/2002. Teamet har forbattringsméten en gang i manaden samt
spontana moéten. Teamet anvander sig idag av Microsoft Excel som systemstdd men System
C2™ gkall infOras.

Initiativet  till  forbattringsarbetet kom fran hogsta ledningen. Instéllningen till
forbattringsarbetet var fran borjan negativ och jamfordes ofta med andra foretag dar stora
beléningar delas ut. Till en borjan ansags forbattringsarbetet medfora onddigt pappersarbete
och det var svart att fa alla delaktiga.

Pa fragan om vilka framgangsfaktorerna i teamet ar namns att gora forbattringsarbete en del
av arbetet, att det finns drivande individer, att det finns mal att uppfylla, att ha en bra
teamledare, att man hjalper varandra inom teamet. Att engagera och fa alla att forsta vikten av
sma forbattringsidéer anses vara svarigheter. Rekommendationer till andra teamledare &r att
ge uppmuntran och berém, att ha uppféljningsmoten, att utbilda, att ha tydlig kommunikation
inom teamet, att behandla ménniskor bra, att bry sig om medarbetarna.
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Utbildning

Coca-Cola anvander sig av Sandholm Associates AB utbildningar i form av sa kallade ”Green
belt” och ”White belt” utbildningar. Instidllningen till dessa &r blandade men uppges av
teamledaren ha gett medarbetarna en helhetssyn, d&ven om det behdvs annan utbildning for
forbattring av arbetet. Andra aktiviteter ar att framst teamledarna aker pa foretagsbesok
ibland.

Mal

Malstyrning anvands i form av produktionsmal och forbattringsmal (10 antal genomforda per
person och ar). Dessa utformas av ledningen och bryts ned i verksamheten. Denna
malstyrning anses vara viktig for att ha nagot att jobba efter och folja upp. Under
medarbetarsamtalen tva ganger per ar féljs dessa upp. Pa Coca-Cola finns prioriterade
forbattringsomraden sasom sékerhet, miljo, hygien, arbetsmiljo och produktivitet.

Ledarskap

Ledarens roll i forbattringsarbetet uppges vara att utvardera och félja upp mal, fraga efter
idéer, ge tid till forbattringsarbetet, beratta nar nagot inte gar bra och halla forbattringsmaoten.
Det finns ingen handlingsplan for hur teamledaren ska arbeta med forbéattringsarbete. Det
anses viktigt att teamledaren deltar i forbattringsarbetet.

Genom statistik haller teamledaren reda pa vilka som &r deltagande i forbattringsarbetet. Den
informationen anvénds pa forbattringsmoten for att motivera ej aktiva till 6kat deltagande.
Sma forbattringsidéer anses vara viktiga for trivsel och engagemang. Risken ar att det blir for
lite fokus pa vardeskapande idéer. Stora idéer anses ha storre betydelse for Coca-Cola.

Resultat

Resultaten av forbattringsarbetet formedlas pa tavlior och genom moéten varje manad.
Informationen finns dven tillganglig genom systemstodet.

Idéerna som ska genomforas resulterar i aktiviteter. Det finns ett uppskattat slutdatum for
varje aktivitet vilket kan vara bra for att satta press pa vissa medarbetare sa att de genomfor
sina forslag. Dock &r det inte ett maste att vara klar i tid eftersom tidsbrist och andra faktorer
kan bidra till forseningar. Hogt prioriterade aktiviteter laggs mer energi pa att fa klara i tid.
Tidshegransningarna uppfattas i huvudsak som positiva eftersom det far forbattringsarbetet att
ga sa snabbt som mojligt.

Uppmuntran och beléning

Teamledaren séger sig uppmuntra fraimst genom att hjalpa individer i teamet som inte &r
aktiva i forbattringsarbetet. Vid speciellt bra prestationer uppmanas hogre ledare ga och ge
berdm. Denna syn stirks aven av teammedlemmarna som uppger att ledaren hjélper till och
bryr sig om individerna. Denna uppmuntran uppfattas som mycket viktig for att skapa
engagemang och trivsel och for att individer ska kénna sig vérdefulla. Bésta sattet att
uppmuntra pa ar att ge berém, lyfta fram en forbéattring infor gruppen samt att be den hogre
ledningen att visa uppskattning.

Ibland utlyses tavlingar dar sma presenter kan vinnas. | 6vrigt forekommer ingen beléning. En
“klapp pa axeln” och att visa uppskattning anses viktigare @n materiella eller monetéra
beloningar. Ibland har vissa medarbetare uttalat ett missnoje over att de inte far en summa
pengar som bel6ning for idéer som leder till stora besparingar for Coca-Cola. De bésta satten
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att beléna pa anses vara att fa delta i nya projekt och att prova pa andra arbetsuppgifter
eftersom det ar viktigt att kdnna en personlig utveckling.

4.2.3 Scania CV AB

Pa Scania traffade vi teamledarna Magnus Jensen och Peter Edholm samt teammedlemmarna
Martin Karlsson och Mikael Vauhkonen. | teamen finns 10-12 medarbetare som bdérjade
arbeta med Stidndiga forbattringar 1998/1999. Teamet har dagliga moten dar
produktionsutfall, avvikelser samt dagens mal tas upp. Avvikelser och idéer presenteras vid
moten och skrivs upp som en aktivitet pa en forbattringstavla om den ska genomféras.
Aktiviteten delegeras ut till en ansvarig person som far en viss tid pa sig att genomfora
forbattringen. Forr fordes statistik dver antalet forbattringar men idag dokumenteras endast
storre forbattringar.

Initiativet till arbetet med Standiga forbattringar togs av ledningen da ett samarbete med
Toyota pabdrjades. Utifran det samarbetet utvecklades ett produktionssystem dar arbete med
Standiga forbittringar ingar. Scanias VD, Leif Ostling, var en “eldsjil” som férmedlade ut
produktionssystemet i organisationen.

Pa fragan om vilka framgangsfaktorerna i teamet ar namns den hoga frisknarvaron, att
teamledaren kopplar medarbetarnas talang till uppdrag, att alla far ta ansvar for sin process,
ledarens goda installning, att teamet har bra personkemi samt att alla ar delaktiga i arbetet.
Svarigheterna med forbéattringsarbetet sdgs vara att teamledaren maste forstda kopplingen
mellan manniskor och engagemang, att forsta hur ens egna férbéattringar kan paverka andras
arbete samt att fa tid till det.

Rekommendationer till andra teamledare &r att forst utbilda sig inom arbete med Sténdiga
forbattringar, sedan lagga mycket tid pa relationer till sina medarbetare och avslutningsvis ta
reda pa hur man kan formedla sin kunskap och annan information pa ett bra satt. Det &r dven
viktigt att se ett hogre syfte med sin roll som ledare. Utdver detta dr det viktigt att vara
osjalvisk, att delegera ansvar, att ta in och sprida kunskap samt att arbeta med personlig
utveckling hos teamets medlemmar.

Utbildning

P& Scania sker utbildning av bade ledare och medarbetare. Om kompetensen finns inom
foretaget sker utbildningen internt och i1 andra fall sker den externt. Kurser inom
beteendevetenskap ar exempel pa en utbildning som fas externt och Scania Production System
ar exempel pa intern utbildning. De intervjuade tycker det ar viktigt med utbildning men att
det ar annu viktigare ha tid att arbeta med Standiga forbéattringar. Ett exempel pa andra
kompetenshojande aktiviteter ar att varje teammedlem har ett ansvarsomrade som till exempel
driftledare och stopptidsansvarig. Varje vecka tréffas de ansvariga och diskuterar respektive
ansvarsomrade. Ett annat satt att hoja kompetensen &r att anvanda sig av erfarenhetsutbyte
inom och mellan teamen.

Mal

Pa Scania bryts foretagets mal ner pa grupp och individniva. Exempel pd mal &r
produktionsmal, arbetsmiljomal och kvalitetsmal. Pa individuella utvecklingssamtal
diskuteras bland annat trivsel och vilka forutséttningar som behdvs for att uppfylla malen. Det
finns inte langre nagra mal for forbattringsarbetet. FOorut matte man antal forslag per
medarbetare och ar men numer ser man hur forbattringsarbetet gar genom andra mal. De
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intervjuade tycker att det ar viktigt att arbeta mot mal. Det ger en hogre motivation, arbetslust
och gor det lattare att arbeta med monotona arbeten.

Ledarskap
En teamledares roll anses vara att:

e skapa en bra process och produkt.

e skapa relationer och utveckla alla individer.

e vara stddjande.

e delta i diskussioner.

e koppla individers talang till ratt uppgift.

e vigleda men aven lata gruppen ta ansvar och initiativ.
e se helheten och forsta detaljer.

Teamledarna har en verksamhetsplan men ingen konkret handlingsplan  for
forbattringsarbetet. Att som ledare delta i arbetet ses som mycket viktigt. De intervjuade
teamledarna visar sitt deltagande genom att komma forst till arbetet och ga sist. Dessutom
deltar de alltid vid 6vertid.

Vid anstallning forklaras att alla ska vara deltagande i forbattringsarbetet och att det ar en del
av arbetet. Detta bekréaftas av allas deltagande pa forbattringsmaoten.

Stora och sma forbattringsidéer ses som lika viktiga. De sma ar bra for att fa igang arbetet
med Standiga forbattringar men de stérre kan 6ka produktiviteten kraftigt.

Resultat

Resultat formedlas pa méten och pa forbattringstavlor och uppdateras bade dagligen och
veckovis. Tidsbegransningar for beslut och genomfdérande av forbattringsidéer finns men pa
grund av yttre omstandigheter kan dessa forandras ibland. Tidsbegrénsningar ses som positivt
och teamledaren Magnus Jensen menar att om det inte finns en utsatt tidpunkt sd ar det
omdjligt att veta nar en avvikelse sker.

Uppmuntran och beléning

FOr att uppmuntra teamets medlemmar anser teamledarna Magnus och Peter att det som
ledare &r viktigt att redogora for sina motiv och vérderingar. Nagot som ocksa uppmuntrar ar
att varje person i teamet har en kompetenshdjande utvecklingsplan. Dessutom anses det
uppmuntrande att ge berom for ett bra arbete. Enligt de intervjuade pa Scania sker den béasta
uppmuntran genom att framja personlig utveckling och att teamledaren tar del av teamets
synpunkter och ger aterkoppling.

Uppmuntran ses som mycket viktigt och bel6ning ses som ndstan lika viktigt férutsatt att
beloning ges pa ratt satt. Magnus och Peter tycker att det &r viktigt att vinna och forlora
tillsammans som grupp. Det finns inget beldningssystem for forbattringsarbetet utan det ar
upp till teamledarna att beléna nar de tycker att nagot har gjorts bra. De papekar att pengar
inte ar en bra beloning eftersom det indikerar att tankeverksamhet inte ingar i det dagliga
arbetet och darfor maste belonas. Teammedlemmarna menar att pengar inte spelar sa stor roll
eftersom de inte mar battre av det. Det bésta sattet att belona pa anses vara genom att ge mer
ansvar och personlig utveckling och att fa veta att man gor ett bra arbete.
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4.3 Analys av foretagsbesiok

Under foretagsbesoken framkom ett antal framgangsfaktorer for de aktuella teamens
forbattringsarbete. Det visade sig att de besokta teamen, pa vissa punkter, var Gverens om
vilka faktorer som har bidragit stort till deras framgangar. Samtidigt skiljde sig deras uttalade
framgéangsfaktorer at. Aven fokus och svérigheter i forbattringsarbetet staimde Gverens pa
vissa punkter. Forbattringsarbetets fokus, framgangsfaktorer och svarigheter i de olika teamen
visas i Tabell 2.

Tabell 2. Oversikt av de besokta teamens forbattringsarbete.

Team Camfil Team Coca-Cola Team Scania
Fokus e Fain forbattringsidéer e Fain fler och battre e  Produktionsutfall
e Mal forbattringar e Avvikelser
e Gora Standiga e Mal e Mal
forbattringar till en del e  Forbattringsomraden e  Personlig utveckling
av arbetet e  Forbattringsomraden
Framgangs- e Arbetsrotation e Standiga forbattringarar e Ledaren lagger tid pa
faktorer e Teamanda en del av arbetet relationer
e  Utbildning e Eldsjal e Teamanda
e Eldsjal e Teamanda e Egetansvar
e  Aktiverande ledare
Svarigheter e Tid e F3alla néjda med e Tid
e Bristande kunskap om beléningssystemet e Att forsta vad som
systemstod e Kontinuerliga moten engagerar individer

e Allas delaktighet
e  Behovs mer utbildning

Tabell 2 visar att fokus for teamen idag skiljer sig at pa vissa punkter. P4 Camfil 1ag mycket
fokus pa att fa in forbattringar och fa igang forbattringsarbetet och gora det till en del av
vardagen. Teamet pa Coca-Cola fokuserade dven de pa hur manga forbéattringar som lamnas
in, men har aven forsokt att inrikta sig pa idéer som kan ha storre finansiell paverkan pa
foretaget an de sma forslagen. Teamet pa Scania papekade att de inte mater hur manga idéer
som genomfors eller blir forslagna, utan mater istéllet framgangarna med andra tal som hur
det gar i produktionen. Den personliga utvecklingen av teamets medlemmar var dven nagot
som stalldes i centrum.

Denna bild av teamens forbattringsarbete ar nagot som kan kannas igen i Imais (1991) syn pa
foretags utvecklingsgrader. Enligt Imai (1991) é&r det forsta utvecklingssteget att fokusera pa
sma idéer som kan engagera de anstéllda i arbetet. Detta steg syntes speciellt hos Camfil som
arbetat med Standiga forbattringar i ungefar 1.5 ar. Det andra steget, att utbilda och ge
medarbetarna de erfordrade kunskaperna for att forbattra idéer och fokusera pa viktiga
omraden kéanns mer igen hos teamen pa Coca-Cola och Scania som varit aktiva med
forbattringsarbete under cirka sex respektive tio ar. Dessa team visade sig arbeta mot
specifika problemomraden samt utbildades inom det aktuella produktionssystemet och
kvalitetsutveckling. Aven det tredje utvecklingsstadiet att undersoka och fokusera pa de
ekonomiska foljderna av forbattringar kunde kannas igen hos dessa tva team.

Samtliga framgangsfaktorer som teamen uttalade under intervjuerna finns i tabell 3.
Framgangsfaktorernas gruppering foljer litteraturstudiens omradesnamn. | Tabell 3 framgar
aven vilket foretag som uttalat vilken framgangsfaktor. | tabell 4 visas de aktiviteter som
teamen visade sig anvanda.
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Tabell 3. Teamens uttalade framgangsfaktorer.

Uttalade framgdngsfaktorer hos teamen.

Faktor
UTBILDNING
Arbetsrotation
MAL
Ledaren har ett hogre syfte med sitt arbete
LEDARSKAP

Teamledaren lagger tid pa goda relationer
Alla i teamet skall kdnna ansvar for arbetet
Teamledaren foregar med gott exempel i arbetet
UPPMUNTRAN OCH BELONING

Personlig utveckling fér teammedlemmarna
Delegerande teamledare

ARBETSSATT

Tid att arbeta med Standiga forbattringar
Bra kommunikation i teamet
VARDERINGAR

Ha en drivande eldsjal

Standiga forbattringar ar en arbetsuppgift
Bra personkemi i teamet

>

Tabell 4. Teamens aktiviteter.

Teamens aktiviteter.
Forbattringsmoten

Tavlingar

Visa bra idéers resultat

Fa ledningen att ge uppmuntran
Diskutera inom teamet
Arbetsrotation

Mata antal forbattringar
Studiebesok

Ha forbattringsomraden
Medarbetarsamtal

Anvand resultattavlor

Ga igenom individuella mal
Ledaren formedlar sina motiv och varderingar

C
X X X X X X X X X 49
/77/7'/

X X X X X X
>
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5. Analys och resultat

Som introduktion till detta kapitel beskrivs vilken information som har erhallits fran de tva
studierna. Darefter kommer checklistan och den analys som lett fram till denna att
presenteras.

5.1 Jdmforelse mellan litteraturstudie och multipel fallstudie

Bade litteraturstudien och den multipla fallstudien har i de tva foregaende kapitlen mynnat ut i
ett antal framgangsfaktorer for forbattringsarbete samt forslag pa aktiviteter som en
teamledare kan anvanda sig av for att uppna framgangsfaktorerna. Resultatet av den multipla
fallstudien har inte pd nagot satt kunnat bekréfta eller dementera resultatet av litteraturstudien.
Framsta argumentet ar att det antal fall eller besokta foretag som litteraturstudien bygger pa
langt overstiger antalet intervjuade fall eller team som intervjuats i detta arbete. Denna
jamforelse ar anda intressant och bor foras ett kort Gvergripande resonemang om.

Vid en jamforelse mellan litteraturstudien och intervjuerna har inte nagra motsattningar
uppkommit. Stora delar av litteraturstudiens resultat kom &ven fram under intervjuerna. Det
Nagra identifierade framgangsfaktorer har varit i det narmaste identiska och anses darfor
kunna integreras och i fortsattningen representeras av en. Intervjuerna medforde dven nagra
framgangsfaktorer som inte hade identifierats i litteraturstudien. Darfor har listan med
litteraturstudiens framgangsfaktorer kompletterats med de fran den multipla fallstudien. Alla
identifierade framgangsfaktorer har setts som likvardiga oavsett vilken kalla de kommer ifran.
Eftersom alla identifierade framgangsfaktorer ar just framgangsfaktorer, hamtade fran olika
miljOer, anser forfattarna att de inte kan vérderas ur ett rattvist perspektiv. En nettolista med
alla dessa framgangsfaktorer kan ses i bilaga 3. Med detta som grund anses att den multipla
fallstudien som helhet har styrkt och till viss del kompletterat litteraturstudien nér det galler
framgangsfaktorerna.

Aktiviteter har identifierats bade i litteraturstudien och i den multipla fallstudien. De som
kommer fran litteraturstudien ar de framgangsfaktorer som ar aktiviteter i sig sjalva. De som
har sitt ursprung i den multipla fallstudien ar dels exempel pa aktiviteter som gjordes i de
studerade teamen och dels de uttalade framgangsfaktorer som ocksa &r aktiviteter. Aven bland
aktiviteterna har det funnits dubbletter och nastan identiska exemplar.

5.2 Urval av aktiviteter

Genom litteraturstudien och fallstudien urskiljdes 30 aktiviteter som skulle kunna anvéndas av
en teamledare da den arbetar med Standiga forbattringar. DA checklistan syftar till att vara
anvandarvanlig och latt att borja anvanda ansag forfattarna att detta var ett alltfor stort antal
aktiviteter att genomfdra da tanken &r att de skall utforas kontinuerligt och inte bara vid
enstaka tillfalle. Ett rimligt antagande ansag forfattarna vara ett tiotal aktiviteter. For att lattare
kunna reducera listan av aktiviteter kontrollerades om det fanns flera aktiviteter som syftade
till att uppnd mal inom samma omraden. Denna uppdelning utfordes genom att gruppera
aktiviteterna inom de tidigare namnda omradesnamnen utbildning, mal, resultat, arbetssatt och
uppmuntran. Tabell 5 visar aktiviteterna indelade inom dessa omraden.
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Tabell 5. Litteraturstudiens samt fallstudiens aktiviteter indelade inom fem omraden.

UTBILDNING

Utbilda ledare

Utbilda gruppen

Kreativitetstraning

Anvand problemlésningsverktyg
Medarbetare delar med sig av kunskap till varandra
Kompetensutveckling genom diskussioner
Studiebesok

Samarbeta med andra avdelningar
Arbetsrotation

MAL

Satt mal

Visa malen

RESULTAT

Visa framgangsrika exempel pa forbattringsprojekt
Mat antal forbattringar

Mat nyckeltal

Visa resultat av malen

ARBETSSATT

Bestam prioriterade forbattringsomraden
Anteckna avvikelser och idéer kontinuerligt
Satt upp forbattringstavlor

Ha férbattringsmoten

Skapa tydliga arbetsroller for medarbetarna
UPPMUNTRAN

Tavlingar

Ledaren fragar efter idéer

Ledaren staller fragor om problem

Berdm resultaten

Fira framgangar

Bel6na framgangar

Hogre ledare visar sig pa arbetsplatsen
Motivera varfor forbattringsarbete ar viktigt
Medarbetarsamtal

Ledaren formedlar sina motiv och varderingar

For att valja ut de aktiviteter som slutligen skulle finnas pa checklistan fanns ett antal
urvalskriterier. Aktiviteterna pa checklistan skulle kunna matas pa nagot satt. Anledningen till
detta ar att teamledaren latt skall kunna se hur forbattringsarbetet gar genom att kolla
checklistan. Vidare var det viktigt att utformningen och aktiviteterna pa checklistan skall vara
latta att forstd. Detta for att undvika missforstand, men dven for att den skall vara enkel att
borja anvanda utan en lang introduktion. Aktiviteterna skall vara tillrackligt konkreta for att
inte kunna misstolkas, men de skall dven kunna anpassas till teamets forutsattningar och
preferenser.

Da problembeskrivningen framstéallt svarigheter for foretag som inte fatt igang
forbattringsarbetet valdes de aktiviteter som skulle kunna vara lampliga for foretag i, enligt
Imai (1991), det forsta eller andra forbattringsskedet. Detta innebér aktiviteter som har att
gora med att skapa engagemang, utbilda inom problemldsning och skapa en béttre forstaelse
for sitt arbete. Da Imai (1991) papekat att de finns stora risker med att ga till den tredje och
sista fasen, innan de tva foregaende faserna ar val etablerade i organisationen, har forfattarna
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darmed valt att bortse fran de aktiviteter som syftar att uppna mer ekonomiska och strategiska
varden i forbattringsidéerna.

Inom omradet utbildning finns de aktiviteter som pa nagot satt syftar till att uppna en hogre
kompetens hos medarbetarna. Det ror sig till stor del om mycket specifika exempel pa
utbildningar och metoder som skulle kunna vara lampliga. For detta omrade har forfattarna
valt aktiviteten hoj teamets kompetens till checklistan. Genom detta val kan teamledaren sjalv
valja hur utbildningen av teammedlemmarna skall se ut och anpassa den till teamets
personliga preferenser

Omradet mal kommer pa checklistan att omfattas av folj upp och visa teamets mal. Denna ar
en kombination av de tva aktiviteterna satt mal och visa malen i tabell 5. Anledningen till
denna kombination &r att forfattarna vill uppmuntra till att inte bara satta malen, utan dven
skapa den visuella bild som litteraturen papekat viktig nar det galler att visa bade mal och
resultat.

Som aktuella aktiviteter for checklistan under omradet resultat finns att mata inlamnade och
genomforda forbattringar, att visa framgangsrika forbattringar samt att uppdatera
resultattavla. | bade litteraturen och under foretagsbesoken har det visat sig att viktiga
nyckeltal for forbattringsarbete ar att mata antal idéer. | litteraturstudien visade sig detta starkt
korrelerande med ekonomiska framgangar och resultatrika foretag. Genom att endast fokusera
pa just antalet forbattringar uppmuntras teamet till att fa fart pd arbetet med Standiga
forbattringar. Alternativet skulle kunna vara att valja mer ekonomiska nyckeltal, men da det ar
nagot som Imai (1991) beskrivit som det tredje steget inom Standiga forbattringar ansag
forfattarna inte att detta skulle vara lampligt. Genom att &ven visa framgangsrika forbattringar
kan medarbetarna fa nya idéer pa hur det gar att l16sa problem men &aven applicera gamla
I6sningar pa nya problem. Denna aktivitet tillsammans med att uppdatera resultattavlan blir
aven en chans att uppmuntra medarbetarna och skapa en positiv syn pa det goda som
forbattringsarbetet for med sig. Det leder till en snabb aterkoppling och tydliga visuella
resultat.

Inom omradet arbetssatt har forfattarna forst valt att teamledaren tillsammans med teamet
skall ha forbattringsmoten samt att teamets medlemmar skall ha ansvarsroller. Att bestdmma
prioriterade forbattringsomraden anses tillhéra den tredje utvecklingsfasen och har darmed
inte tagits med som aktuell aktivitet. Att satta upp forbattringstavlor finns nu under omradet
resultat i form av resultattavla och aktiviteten att anteckna avvikelser och idéer kommer att
vara en forutsattning och foljd av att antalet forbattringar nu maste méatas. Darmed finns det
slutgiltigt tva aktiviteter kvar. Med forbattringsmaoten sakerstaller teamledaren att det avsétts
resurser i form av tid for Standiga forbattringar och det kan &ven bli ett diskussionsforum for
teamets medarbetare. Arbetsrollerna finns till for att skapa ansvar och engagemang for teamet,
nagot som starkt kan kopplas dven till omradet uppmuntran.

Det sista amnesomradet &r alltsa uppmuntran. Har aterfinns tva aktiviteter som egentligen &r
sammanslagningar av de fyra aktiviteterna ledaren fragar efter idéer, staller fragor om
problem, berémmer resultaten och firar framgangar med teamet. De tva slutliga aktiviteterna
syftar till att tdcka in bade direkt uppmuntran av de resultat och anstrangningar som teamet
gor, samt en indirekt uppmuntran och hjélp genom att visa sitt engagemang genom att stélla
fragor och hjélpa till med de problem som uppstar. Att anordna tavlingar eller att be hogre
ledare att visa sig pa arbetsplatsen finns inte med pa checklistan. Aktiviteterna ar i sig bra
exempel pa hur en teamledare kan uppmuntra, men det anses av forfattarna viktigt att
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teamledaren skall kunna anpassa aktiviteterna till vad det specifika teamet motiveras av. Att
motivera varfor forbattringsarbete ar viktigt &r en mycket betydelsefull del for att Standiga
forbattringar skall fungera, dock anser forfattarna att detta mer &r en forutsattning och inte en
konkret aktivitetet som skall utforas kontinuerligt under varje vecka. Aven medarbetarsamtal
och att ledaren férmedlar sina motiv och varderingar dr svart att utféra och styra praktiskt da
det pa manga foretag finns vissa tidsperioder da sadana samtal genomfaors.

For att aterkoppla till de framgangsfaktorer som framkommit under litteratur- och fallstudien
genomfordes parallellt dven en analys av vilka framgangsfaktorer som skulle uppnas av
aktiviteterna. Malet med checklistans utformning i form av aktiviteter var att innehallet skulle
behandla s& manga framgangsfaktorer som mojligt for att tacka in alla viktiga omraden och
skapa den helhetssyn som beskrivits som viktig i litteraturstudien. I bilaga 4 finns redovisat
vilka aktiviteter som har syfte att uppna vilka framgangsfaktorer. Dar finns &ven beskrivet
vilka framgangsfaktorer som uppnas genom hela checklistans anvandande och inte har en
direkt koppling till en eller nagra specifika aktiviteter. Vissa framgangsfaktorer (markerade
med "ledarstil") ar av det slag att teamledaren har stor méjlighet att paverka dem, men de ar
svara att styra med konkreta aktiviteter. Dessa handlar till stor del om vilken installning
ledaren har till teammedlemmarna och hur duktig denna &ar pa att skapa goda relationer inom
teamet. Med checklistans anvandande &r det mojligt att dessa faktorer underlattas men nagra
direkta kopplingar till att de uppnas ar inte mojliga att dra. Forfattarna kan konstatera att
litteraturstudiens och fallstudiens framgangsfaktorer direkt eller indirekt tacks in av de utvalda
aktiviteterna.

5.3 Utformning av checklistan

Genom att checklistan skall anvandas av C2 Management och deras kunder har tva
checklistor tagits fram. Den forsta har sin grund i endast litteraturstudien och fallstudien
medan den andra har utarbetats i samrad med C2 Management och deras syn pa hur
checklistan skulle kunna goras sa anvandarvanlig som mojligt. Den sistnamnda kommer
darmed att kallas "C2s checklista”. | detta kapitel kommer de slutgiltiga checklistorna att
presenteras samt hur valen av de aktuella aktiviteterna har astadkommits. Checklistan ar tankt
att anvandas av en teamledare for att fa ett fungerande forbattringsarbete. Den skall anvandas
for att engagera och visa hur forbattringsarbetet gar eftersom aktiviteterna ar méatbara. En
tanke dr dven att denna checklista skall kunna anvéndas for att visa hogre chefer hur vél
arbetet gar och pa sa satt ge mojlighet till en sorts "intern revision" av forbattringsarbetet.

5.3.1 Checklistan

For att undvika missforstand men dven att den skall vara enkel att borja anvanda valde
forfattarna att aktiviteterna till storsta del skulle kunna markeras med en bock da de
genomforts. Aktiviteterna skall fyllas i eller bockas av varje vecka. Anledningen till detta ar
att skapa den kontinuitet som litteraturen och foretagsbesoken papekat vara viktiga. Om
perioden skulle vara langre anser forfattarna det mojligt att checklistans aktiviteter bara
genomfors nar tiden for ifylinad borjar narma sig och kontinuiteten sakras da inte pd samma
satt. For att lattare ha uppsikt 6ver forbattringsarbetet under arets gang finns aven en kolumn
dar en fyra veckors period sammanfattas. Pa sa satt blir det lattare att se hur utvecklingen ser
ut och om det finns nagra problem med checklistans genomférande. Utformningen av den
forsta checklistan blev saledes enligt Figur 7.
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CHECKLISTA

MAL v.l1v.2v.3v.4 Total | v.5v.6v.7v.8 Total
F61j upp och visa teamets mdl TTT110M [T11] [

RESULTAT

Anftal inldmnade férbattringar
Antal genomforda forbdttringar
Visa framgd@ngsrika farbatiringar

Uppdatera resultattavlia

UPPMUNTRAN
Ge berém / Fira framgdngar med teamet

Fraga efter idéer och problem

ARBETSSATT
Ha forbattringsmste v NN A NN NN
Teammedlemmar har ansvarsomrdden N NN A NN NN

UTBILDNING

Figur 7. Checklistans utformning.

En grundférutsattning for arbetet ar att alla vet vad de ska géra. Genom den forsta aktiviteten
"folj upp och visa teamets mal" sékerstéller teamledaren att alla vet vad de ska goéra och
darmed ocksa far kanna ansvar for hur arbetet gar. Antal inlamnade/genomforda forbéttringar
har i litteraturen visat sig vara viktiga nyckeltal for att bade se om eventuella mal uppnas men
aven for att visa medarbetarna att arbetet gar framat. Forfattarna anser darmed att dessa
aktiviteter inte bara bor bockas av utan aven beskrivas i antal. Pa detta sétt kan teamledaren se
den utveckling som sker under aret da det galler att fa in fler idéer men &ven att genomfora
dem.

Genom att visa framgangsrika exempel och uppdatera resultattavlan kan teamledaren se till att
teamets medlemmar far direkt aterkoppling pa sitt arbete samtidigt som de aven kan fa tips
och idéer pa hur andra tanker da det galler problemldsning. For att uppmuntra och skapa en
bra gruppkansla skall teamledaren uppmarksamma och berémma det goda arbete som
teammedlemmarna utfor. FOr att sedan hjélpa och utveckla medarbetarna skall det dven varje
vecka paga diskussioner om idéer och problem. For att vara saker pa att tid och resurser sétts
at sidan for forbattringsarbetet skall det varje vecka genomforas ett sa kallat forbattringsmote.
Pa detta mote kan teamledaren ta upp aktuella problem eller méjligtvis genomféra nagra av de
andra aktiviteterna. Huvudsyftet &r att forbattringsarbetet skall vara i centrum.

For att dven ha mojlighet att kunna fokusera arbetet med Sténdiga forbattringar mot
organisationen mal kommer teammedlemmarna att tilldelas ansvarsomraden. P& detta satt far
teamets medlemmar en chans att utvecklas och kanna ansvar for en specifik del.
Kompetenshdjningen dr dven den ett viktigt nyckeltal. Som forfattarna tidigare sett i
litteraturen &r det viktigt att medarbetarna utvecklas och far en storre forstaelse for bland
annat problemldsning. Dock ar detta nagot som kan ske gradvis, det vill sdga att ju langre

39



teamen arbetar med Standiga forbattringar, desto mer behtver de utvecklas for att kunna
starka forbattringsarbetet. Darmed anser forfattarna att detta ar ndgot som passar bra for att se
hur mycket tid som laggs ner pa detta. Pa sa satt kan teamledaren sjalv fylla i hur mycket
timmar som teamet lagger ner pa utbildning och kompetenshojande aktiviteter under en
manad eller ett ar. P sa sett finns d&ven mojligheten att félja upp utvecklingen.

Anledningen till att forfattarna valt att behalla omradesnamn ovanfor de aktuella aktiviteterna
ar att teamledaren latt skall kunna se inom vilka omraden det ar viktigt att arbeta da det galler
Standiga forbattringar. P4 sa satt kan han/hon ha mojlighet att sjalv utveckla och hitta nya
aktiviteter som teamet kan arbeta med. Denna checklista omfattar numer fem
forbattringsomraden jamfort med litteraturstudiens sex omraden. Detta &r pa grund av att de
framgangsfaktorer som funnits under "ledarskap” nu finns under omradet "uppmuntran”.
Anledningen till detta &r att forfattarna sett att ledarskapet till stérsta del har att géra med just
uppmuntran och stod i arbetet.

5.3.2 C2s checklista

Utformningen av C2 Managements checklista har genomforts i samrad med anstallda pa C2
Management och framfor allt handledare Lars Nilsson. Anledningen till detta &r att
checklistan skall ha méjlighet att utformas utifran de foreteelser som C2 Management har sett
hos deras kunder. Denna checklista resulterade i sju aktiviteter och ser ut som féljer i figur 8.

CHECKLISTA

MAL v.iv.2v.3v.4 Total! v.5v.6v.7v.8 Total

I @ )

vvvvvvvv
VNN IEIEIE
RIRIE MR
UTBILDNING

Figur 8. Utformning av C2s checklista.

Félj upp och visa feamets mal

RESULTAT

Antal inldmnade forbdttringar
Antal genomforda forbdttringar
Visa framgdngsrika férbdttringar

UPPMUNTRAN

Ge berém / Fira framgangar med teamet
Frdga efter idéer och problem

De aktiviteter som valdes bort i denna checklista var:

e Uppdatera resultattavla: Da denna aktivitet kraver att teamen infér arbete med just
specifikt en resultattavla finns en viss risk att installningen till sddana tavlor genom
gamla erfarenheter ar negativ och darmed gor det svart att genomfora. Aktiviteten
valdes bort med motiveringen att forfattarna och C2 Management ansag att aktiviteten
att folja upp och visa mal var tillrackligt omfattande for att ticka in att dven fa
aterkoppling om hur arbetet gar och dess resultat.
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e Ha forbattringsmote: Denna aktivitet valdes bort bland annat for att den ansags
kunna uppfattas som svar att tyda. Anstéallda pa C2 Management uttryckte att manga
foretag skulle ha svart att veta vad ett forbattringsmaéte egentligen ar och vad det ska
innehdlla. Da det huvudsakliga malet med ett forbattringsmote ar att skapa tid och
diskussioner runt Standiga forbattringar tror forfattarna anda att checklistan i sig
innehaller manga av de aktiviteter som skulle kunna tas upp pa ett eventuellt mote och
det anses darmed rimligt att ta bort denna aktivitet.

e Teammedlemmar har ansvarsomraden: Att dela ut ansvarsomraden skapades med
syftet att tydliggora vad som &r viktigt for organisationen och deras mal. | samrad med
C2 Management eliminerades denna aktivitet med motiveringen att detta ar en
aktivitet som ses som nagot sekundart nar det kommer till att fa igang
forbattringsarbetet. Fokus bor istallet ligga i att fa in sma enkla idéer som
medarbetarna direkt kan se resultatet av i sitt arbete. Genom att ldgga till
ansvarsomraden finns en risk att medarbetarna inte ser den positiva kopplingen till
deras arbete och inte heller blir lika fri i sattet att utforma idéer.

| denna slutgiltiga checklista finns nu endast fyra omradesnamn. Dessa ar mal, resultat,
uppmuntran och utbildning. Denna reducering har gjorts for att listan skall vara sa 6verskadlig
som mojligt men anda omfatta de foregaende omradena arbetssatt och ledarskap. De
framgéngsfaktorer som har med ledarskap att gora ligger nu under “uppmuntran” da det oftast
ar det som ledarskapet gir ut pd. Under “arbetssitt” fanns de faktorer som har med
forbattringsarbetets struktur att gora. Detta omrade &r nagot som ledaren med checklistan skall
kunna uppna och checklistan ar i sig det arbetssatt som kréavs for att fa en struktur for teamets
arbete. Darmed finns inte omradesnamnet med i C2s checklista.
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6. Slutsatser och diskussion

| detta kapitel presenteras studiens viktigaste resultat och diskussion om de, under arbetets
gang, upplevda for- och nackdelarna angaende den valda metoden samt dess reliabilitet och
validitet. Dessutom fors ett resonemang om resultatets generaliserbarhet. Avslutningsvis ges
forslag pa vidare forskningsuppslag.

| detta examensarbete har drygt 60 framgangsfaktorer for arbete med Standiga forbattringar
identifierats. Dessa faktorer har identifierats genom tva studier. Den forsta representerades av
en litteraturstudie av atta forfattare. De framgangsfaktorer som identifierades i
litteraturstudien delades in i sju kategorier utifran vad de ansags ha syfte att uppna; utbildning,
mal, ledarskap, resultat, uppmuntran och bel6ning, arbetssatt och varderingar. | de sex forsta
kategorierna aterfinns de faktorer som en teamledare anses kunna paverka. Genom att lyckas
uppfylla de framgangsfaktorerna kommer den sista kategorin, varderingar, ocksa att uppfyllas.

Den multipla fallstudien genomférdes genom studiebesok med intervjuer hos forbattringsteam
pa tre olika foretag. De flesta av litteraturstudiens framgangsfaktorer aterfanns i de tre
teamens forbattringsarbete. Dessutom identifierades ytterligare framgangsfaktorer som ocksa
presenterades i litteraturstudiens sju kategorier. En annan slutsats som kan dras utifran
studiebesdken och som &dven bekraftas av teorin ar de olika utvecklingsstadier som teamen
befinner sig i. De olika teamen har arbetat med Standiga forbattringar i cirka 1.5, 6 respektive
10 ar. Deras respektive fokus &r att fa in fler forbattringsidéer, fa in battre idéer och personlig
utveckling av individer.

Ur de tva studierna har dven ett antal aktiviteter med syfte att uppfylla framgangsfaktorerna
identifierats. Av dessa har en enkel checklista med tio aktiviteter skapats. En teamledare ska
genom utférande av alla checklistans aktiviteter med teamet uppfylla framgangsfaktorerna for
att komma igang och lyckas med teamets forbattringsarbete. Checklistan &ar utformad for att
underlatta en teamledares roll i forbattringsarbetet. Aktiviteterna pa checklistan ska vara
tillrackligt konkreta for att teamledaren ska fa en struktur och kunskap om vad som ér
viktigast att jobba med nar det galler Standiga forbattringar. Samtidigt ska nagra aktiviteter
lamna utrymme for ett varierat innehall sa att teamledaren kan anpassa checklistan till
gruppens mognad och utveckling i forbattringsarbetet.

6.1 Metoddiskussion

| detta examensarbete har en litteraturstudie, foljt av en multipel fallstudie utforts for att samla
in information. Att utforma intervjuerna utifran litteraturstudiens resultat innebar en risk att
utfallet fran intervjuerna har fargats av litteraturstudien. For att reducera den risken stalldes
aven 6ppna fragor med avseende att fa respondenten att ge mer utvecklande svar. Alternativet,
att gora intervjuerna fore litteraturstudien, sags inte som ett battre alternativ da det skulle
innebdra en risk att intervjuarna hamnar mer i respondentens hander. Det skulle ha inneburit
att innehallet i intervjuerna med de olika teamen kunde skilja sig at i hog utstrackning. Med
litteraturstudien som grund har forfattarna haft mojlighet stalla battre fragor och ticka in stora
delar av det undersokta @mnet hos alla respondenter samt, att genom de 6ppna fragorna,
kunna fanga upp fler intressanta delar.

Nar de olika framgangsfaktorerna grupperades uppstod problem eftersom nagra faktorer har

kunnat finnas med i fler 4n en grupp. Som namnts tidigare har inte dessa olika grupper nagon
vetenskaplig forankring utan har haft som syfte att forenkla och ge en éverskadlig struktur pa
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delar av examensarbetet. Det viktigaste har varit att alla identifierade faktorer finns med och
att de pa nagot satt har berorts vid utformningen av checklistan.

| sin helhet anses de olika faserna i arbetet ha kompletterat varandra pa ett bra satt for att
uppna syfte och mal. Studien har bidragit till att fler &n 60 framgangsfaktorer for Standiga
forbattringar har identifierats samt att det har skapats tva olika checklistor som var och en
skall bidra till att alla, respektive nastan alla framgangsfaktorer uppfylls.

6.2 Reliabilitet och validitet

Litteraturstudiens uppléagg bidrog till mycket information. Flera forfattare presenterade
samma eller liknande framgangsfaktorer inom ramarna for arbete med Standiga férbéattringar.
Aven om annan litteratur hade valts borde darfor de identifierade framgéngsfaktorerna vara
liknande beroende pa vilken infallsvinkel de studerat. Detta borde ge upphov till en god
reliabilitet. Det som skulle kunna stora reliabiliteten &r just det faktum att specifik litteratur
om hur teamledare skall arbeta med Standiga forbéattringar &r knapphéndig. Déarfor har
litteraturstudien baserats pa nagra olika verk som har olika angreppssatt. Skulle ny litteratur
studeras, som behandlar andra aspekter av Standiga forbattringar, skulle det finnas anledning
att diskutera studiens reliabilitet.

Genom att gora en inledande litteraturstudie finns risken att forfattarna skapar forutfattade
meningar och allt for riktade fragor under de kommande intervjuerna. Att bygga intervjuerna
pa en litteraturstudie borde daremot 6ka validiteten da intervjuarna ar palasta inom @mnet och
darmed reducera risken for att stalla for studien icke relevanta fragor. For att minimera risken
att skapa en allt for strukturerad intervju inom litteraturstudiens fokusomraden valdes aven
oppna fragor till intervjuguiderna.

Forfattarna har utfort storsta delen av examensarbetet pa C2 Managements kontor i
Stockholm. Eftersom uppdragsgivarens konsultverksamhet ar fokuserat pa arbete med
Standiga forbattringar har forfattarna fatt formanen att arbeta i en miljo som tillfér mycket
amnesspecifik kunskap och inspiration. Fordelen med det ar att forfattarna har fatt stor
kunskap inom amnet vilket okar bade reliabiliteten och validiteten pa studien. Validiteten kan
dock reduceras nagot av risken att forfattarnas forhallningssatt och analysarbete har paverkats
av arbetsplatsen och dérmed blivit mindre objektivt. Samtidigt &r foretaget specialister inom
just Sténdiga forbattringar och kan darmed anses som en god kalla till kunskap. Genom att
studien omfattar bade en litteraturstudie och en fallstudie kan validiteten anses forhojd da fler
infallsvinklar kunnat omfattas da det galler att undersoka framgangsfaktorer.

6.3 Generaliserbarhet

Den multipla fallstudien har studerat forbattringsarbetet i team i tillverkningsforetag. Det
innebar att de framgangsfaktorer som har identifierats dar inte kan pastas galla i tjansteforetag
eller andra branscher. Detta géller dock inte de framgangsfaktorer som har sitt ursprung i
litteraturstudien eftersom den har studerat Standiga forbattringar generellt. De flesta av de
framgangsfaktorer som har identifierats hos de besokta teamen har dven framkommit i den
studerade litteraturen vilket innebéar att aven dessa faktorer borde gélla bade tjanste- och
tillverkningsforetag oavsett bransch. Darmed kan framgangsfaktorerna, som helhet, anses
vara mojlig att applicera pa olika organisationer oavsett bransch och typ av foretag.

C2 Managements mal med checklistans anvandning skall resultera i ett snitt pa minst fem

genomforda forbattringar per medarbetare och ar. Detta har tagits hansyn till vid utformning
av checklistorna och framfor allt for vid den forenklade versionen. Det innebar checklistan
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med fordel anvands av foretag som ska starta upp eller har haft problem med arbete med
Standiga forbattringar. Foretag som redan har kommit igang och har fatt forbattringsarbetet att
fungera som en del i arbetet har darfor inte samma nytta av att anvanda checklistan i sin
nuvarande utformning men kan daremot anvdnda den i kombination med examensarbetets
rapport for att utveckla sin egen checklista.

6.4 Forslag pa fortsatta studier

Forfattarna hade vid examensarbetets inledning férhoppningar om att kunna gdra en
pilotstudie dar checklistan testades i verkligheten for att sedan gora ytterligare forbattringar.
Ganska snart insags att tillforlitliga resultat inte skulle kunna uppnas inom examensarbetets
tidsramar. Denna pilotstudie skulle i ett framtida examensarbete vara intressant att utveckla
till en storre studie dar checklistan testas i olika typer av foretag. Da skulle eventuellt
aktiviteterna kunna optimeras for olika branscher.

| checklistornas nuvarande utformning &r det upp till anvandaren att komma pa hur han/hon
exempelvis kan hoja teamets kompetens, ge berém och fira framgéangar. Intressant att
undersoka ar darfor pa vilket satt, med vilka verktyg och med vilka kunskaper etcetera som
checklistans aktiviteter far teamets forbattringsarbete att utvecklas pa basta satt. Det skulle da
kunna handla om att ge teamledaren alternativ for vad han/hon skulle kunna géra for att
exempelvis hoja teamets kompetens eller ge berdém.

En mer omfattande tanke &r om studiens problemstéllning som den ser ut idag aven géller for
andra personer forutom just teamledare. Finns det andra individer inom aktuella
organisationer som aven de inte riktigt vet hur de skall arbeta med Standiga forbéattringar?
Kanske borde det &ven finnas en checklista for exempelvis VDn, for operat6ren, for
ekonomichefen eller for produktionschefen?
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Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguider

Intervjuguide teamledare
Vad vi gor/Varfor vi ar har (Projektbeskrivning: bakgrund, syfte, mal)

Bakgrund:
1. Namn?
2. Befattning?
3. Hur lange har du jobbat med teamet?
4. Antal gruppmedlemmar?
5. Vilken erfarenhet har du av Standiga forbattringar?
Kort beskrivning:
6. NA&r borjade teamet arbeta med Standiga forbattringar?
7. Hur borjade ni arbeta med Standiga forbattringar (fran hogsta ledning?, i en
forbattringsgrupp?, annat?)
8. Hur marknadsférde du arbetet?
9. Hur mottogs det av medarbetarna?
10. Saknades nagot vid uppstarten? Hade ni kunnat gora nagot béttre, vad i sa fall?
Utbildning:
11. Far du utbildning inom Standiga forbattringar?
12. Vem far du utbildning av?
13. Far din grupp utbildning inom Standiga forbattringar?
14. Vem utbildar din grupp?
15. Vad innehaller utbildningarna?
16. Hur viktigt &r det med utbildning? ‘ Oviktigt‘ 1 ‘ 5 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘Viktigt‘
Varfor?
17. Hur ofta sker utbildningarna?  Teamledare: gogr/
Teamet: gor/
18. Hur mycket utbildningstid per ar far du? _timmar



19. Hur mycket utbildningstid per ar far dina medarbetare? timmar

20. Hur &r installningen till | Dalig [ 1 [ 2[3[4][5]6]Bra|
utbildningarna?
21. Har du sett nigon nytta med utbildningarna?

22. Om ja, pa vilket satt?

23. Anvénder ni er av n&gra andra kompetenshdjande aktiviteter som t.ex. NEJ
studiebesok etc?

24. Om ja, vad?

Mal:
25. Arbetar ni med malstyrning?

JA | NEJ

26. Hur arbetar ni med mal?

27. Hur viktigt ar det att arbetamed  [Oviktigt| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |Viktigt]
mal?

Varfor?

28. Vilka typer av mal arbetar ni mot? Niva? (foretaget, avdelningen, teamet)
Tidsram? (ars-, manads-, veckomal)

29. Vem/vilka satter era mal?

30. Har ni nagra mal for forbattringsarbetet?

o
>
Z
m
o

31. Hur ser forbattringsarbetsmalen ut? (Antal inlamnade, genomférda idéer)

32. Ar alla berérda medvetna om méalen?

-
>
Z
m
o

33. Hur sékerstéller du att teamet vet om malen? (Hur kommunicerar du malen?)
34. (Hur vet du att teamet vet om malen?)

35. Ar malen kopplade till foretagets dvergripande mal och strategier?

o
>
pd
m
o

36. P& vilket satt?

Ledarskap:
37. Vilken tycker du &r ledarens roll och uppgifter i forbattringsarbetet?

38. Har du en handlingsplan 6ver dina uppgifter som
forbattringsgruppsledare?

5

NEJ

39. Om ja, hur ser den ut?



40. Hur viktigt &r det att sjalv delta
som ledare? [Oviktigt| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |Viktigt]

41. Pa vilket satt? | vilken utstrackning?

42. Ar du medveten om vilka medarbetare som &r deltagande i
forbattringsarbetet?

43. Hur anvander du den informationen?

44. (Hur gor du for att fa alla delaktiga i forbattringsarbetet?)

45. Har ni prioriterade forbattringsomraden?
46. Hur kan de se ut? (Periodvis)

47. Hur bestdmmer ni dessa?

48. Hur ser du pa stora och sma forbattringsforslag? (Ar nagot av dem att foredra?)

Varfor?

Resultat:
49. Askadliggor du resultaten av forbattringsarbetet for medarbetarna?

50. Hur formedlar du resultaten? (tavlor, moten, medarbetarundersékning)
51. Med vilken frekvens uppdateras resultaten?

52. Har den ansvarige nagon tidshegransning vad galler att ta beslut om genomforande av
forslag?

53. Har den ansvarige nagon tidsbegransning vad galler att visa resultat av genomforda

forslag?
54. Tycker du att det &r bra med tidsbegransningar?
Varfor?

Uppmuntran & beléning:
Vi anser att uppmuntran ar att paverka nagon att vilja utféra en uppgift och beléning ar att
visa tecken pa uppskattning for en utford prestation. Har du nagon annan syn?

55. Hur uppmuntrar du medarbetarna? (Beskriva framgangsrika exempel, fraga efter
forslag, hjalpa ej aktiva individer, uppmarksamma individer, delta i moéten)

56. Hur viktigt anser du att det ar att uppmuntra teamet/gruppmedlemmar?

Varfor? [Oviktigt] 1 [ 2 [ 3] 4 | 5[ 6 |Viktigt]




57. Hur tror du att man bast uppmuntrar? Varfor ar det bést?

58. Bel6nas forbattringsarbetet?

59. Vad belonas?
60. Hur bel6nas forbéattringsarbetet? (monetéra, aktiviteter, grupp/individ)

61. Hur viktigt tror du att det ar med

beléningar? [Oviktigt] 1 [ 2 [ 3] 4 | 5[ 6 [Viktigt]
Varfor?
62. Har du sett ndgra problem med beléningssystemet?

63. P& vilket satt tror du det ar bast att belona?

Varfor?

Avslutande fragor
64. Hur ser flodet ut for forbattringsarbete?

65. Kan du beratta hur strukturen for teamets forbéattringsarbete ser ut? (System,
gruppmoten, ansvarig, etc...)

66. Vilka ar teamets framgangsfaktorer for forbattringsarbetet?
67. Rangordna de 3 viktigaste och motivera:
68. Vad ar svarast med att arbeta med Standiga forbattringar?

69. Vad skulle du ge for rekommendationer till en teamledare som ska arbeta med
Standiga forbattringar?



Intervjuguide teammedlemmar:
Vad vi gor/Varfor vi ar har (Projektbeskrivning: bakgrund, syfte, mal)

Bakgrund:
1. Namn?

Befattning?

2. Hur lange har du jobbat med gruppen?

Kort beskrivning:
3. Nér ni borjade arbeta med forbattringsarbete, vad var din instéllning?

4. Saknades nagot vid uppstarten? Hade nagot kunnat goras béttre, vad i sadana fall?

Utbildning:
5. Far din grupp utbildning inom Standiga forbattringar?

6. Vem utbildar din grupp?

7. Vad innehaller utbildningarna?

8. Hur viktigt ar det med utbildning?

[Oviktigt| 1 | 2 | 3| 4 | 5| 6 |Viktigt]

Varfor?
9. Hur ofta sker utbildningarna?  Gruppen: gor/_ar__
10. Hur mycket utbildningstid per ar far du? __ timmar
11. Hur &r din instéllning till ‘ Dalig ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ Bra ‘

utbildningarna?
12. Har du sett ndgon nytta med utbildningarna?

13. Om ja, vad?

14. Anvander ni er av nagra andra kompetenshojande aktiviteter som t.ex.

studiebesok etc?

15. Om ja, vad och var det bra?

16. Arbetar ni med malstyrning?

17. Om ja, hur arbetar ni med mal?

18. Hur viktigt ar det att arbetamed  [Oviktigt| 1 [ 2 [ 3 | 4 | 5 | 6 |Viktigt]

mal?

Varfor?



19. Vilka typer av mal arbetar ni mot?  Niva? (foretaget, avdelningen, gruppen)

Tidsram? (dagliga-, ars-, manads-, veckomal)

20. Har ni ndgra mal for forbattringsarbetet?

21. Hur ser forbattringsarbetsmalen ut? (Antal inlamnade, genomforda)

22. Ar alla berérda medvetna om malen?
Ledarskap:

23. Vilken tycker du ar ledarens roll och uppgifter i forbattringsarbetet?

24, Hurviktigttyckerd.u det ar att \Oviktigt\ 1 ‘ > ‘ 3 ‘ 1 ‘ 5 ‘ 5 \Viktigt\
teamledaren deltar i arbetet med
Standiga forbattringar?

25. Varfor? | vilken utstrackning tycker du att teamledaren skall delta och pa vilket satt?

26. Har ni prioriterade forbattringsomraden?

27. Tycker du att det ar bra?

Resultat:
28. Formedlar du resultaten av forbattringsarbetet fér dina medarbetarna?

29. Om ja, hur formedlar du resultaten? (visar pa tavlor, pratar om det pa moten)

30. Tycker du att det &r bra med tidsbegransningar da det galler att
genomfdra samt ta beslut om genomférande av forslag?

Varfor?

Uppmuntran & beléning:
Vi anser att uppmuntran ar att paverka nagon att vilja utfora en uppgift och beloning ar att

visa tecken pa uppskattning for en utford prestation. Har du ndgon annan syn?

31. Blir ni uppmuntrade inom er grupp pa nagot satt? (Tex. ledaren beskriver
framgangsrika exempel, fragar efter forslag, hjalper individer som inte ar aktiva,
uppmarksammar individers prestationer, deltar i mdéten etc.)

32. Hur viktigt anser du att det dratt ~ [Oviktigt| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |Viktigt]
bli uppmuntrad pa jobbet?

Varfor?

33. Hur tror du att man bast uppmuntrar medarbetare? Varfor ar det bast?

34. Bel6nas forbattringsarbetet?
35. Hur bel6nas forbattringsarbetet? (monetart, aktiviteter, grupp/individ)

Vi



36. Hur viktigt tror du att det ar med \Oviktigt\ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 \Viktigt\
beléningar?

o T 9
37. Har du sett nagra problem med bel6ningssystemet”

38. Om ja, vilket/vilka?
39. P& vilket satt tror du det &ar bast att belona?

Varfor?

Avslutande fragor
40. Vilka tror du ar gruppens framgangsfaktorer for forbattringsarbetet?

41. Rangordna de 3 viktigaste och motivera:
42. Vad ar svarast med att arbeta med Standiga forbattringar?

43. Vad skulle du ge for rekommendationer till en teamledare som ska arbeta med
Standiga forbattringar?

vii
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Bilaga 2. Litteraturstudiens framgdngsfaktorer

Urval: Framgadngsfaktorer enligt litteraturstudien. De
faktorer som dr aktuella fér examensarbetet dr markerade i
gratt. Dessa dr aktuella faktorer fér en teamledares arbete &
for att lyckas fa sitt team att aktivt arbeta med Stdndiga é; c?
férbdttringar. Ovriga faktorerna anses falla utanfér syftet L'.." g 2
med examensarbetet och dessa vdrderingar kan mer ses som ~g \:,? =
ett mal med de évriga faktorerna. L F ;(E

Faktor

UTBILDNING

Utbilda ledare

Utbilda gruppen

Kreativitetstraning

Anvand problemlésningsverktyg

Medarbetare delar med sig av kunskap till varandra
Kompetensutveckling genom diskussioner
Samarbeta med andra avdelningar

x X

Visa framgangsrika exempel pa forbattringsprojekt X
MAL
Fokusera pa forbattringar som ar centrala for foretaget X
Styr mot organisationens mal X
Skapa utmaning for medarbetare

Satt mal

Visa malen X
Jobba mot malen

Bestam prioriterade forbattringsomraden

Utveckla forbattringsarbetet X
LEDARSKAP

Ledaren matchar intresse med forbattringsomrade

Ledaren fragar efter idéer

Ledaren sprider engagemang X

Ledaren staller fragor om problem

Ledaren tar in och sprider kunskap

Hogre ledare visar sig pa arbetsplatsen

Motivera varfor forbattringsarbete ar viktigt

RESULTAT

Mat nyckeltal

X

Visa resultat av malen
Fokusera pa att genomféra forbattringar




Urval: Framgdngsfaktorer enligt litteraturstudien. De
faktorer som dr aktuella for examensarbetet dr markerade i
gratt. Dessa dr aktuella faktorer fér en teamledares arbete
for att lyckas fa sitt team att aktivt arbeta med Stdndiga
férbdttringar. Ovriga faktorerna anses falla utanfér syftet
med examensarbetet och dessa vérderingar kan mer ses som

ett mdal med de évriga faktorerna.
Faktor

2
T

]
~ ‘O
o S
5 £
W <

UPPMUNTRAN OCH BELONING

Askadliggor resultat snabbt

Berdm resultaten

Besvara idéer snabbt

Motivera medarbetare

Ledare ska stimulera idéer och se till att de genomfors
Undvik att kritisera medarbetare

Ledaren deltar i forbattringsarbetet
Medarbetare far genomfora sina egna idéer
Fira framgangar

Belona framgangar

Fokusera pa sma idéer

Ha roligt

Ge €] individuella finansiella beléningar

>

X X X X X

ARBETSSATT

Arbeta strukturerat

Anteckna avvikelser & idéer kontinuerligt
Skapa stodjande miljo for forbattringsarbetet
Skapa rutiner for arbetet

Tilldela resurser till forbattringsarbetet

Satt upp férbattringstavlor

Skapa handlingsplan for forbattringsarbetet
Ha forbattringsmoten

Starta forbattringsgrupper

Skapa tydliga arbetsroller fér medarbetarna

X X X X

x X

VARDERINGAR

Skapa gemensam forstaelse for forbattringsarbetet

Se pa forbattringsarbetet som en del av arbetet

Bra installning till problem, se det som en forbattringschans
Medarbetarna skall ha frihet att utforma sin arbetsmiljo
Hjalpa varandra inom foérbattringdgrupper

Alla far lamna in férslag om vad som helst

Fokusera pa grupporientering
Se SF som hjalp med kommunikation och utbildning

Forankra foretagets varderingar

>




Bilaga 3. Litteraturstudiens samt fallstudiens framgdngsfaktorer

Utbilda ledare

Utbilda gruppen
Kreativitetstraning

Anvand problemlésningsverktyg

Kompetensutveckling genom diskussioner
Samarbeta med andra avdelningar

Arbetsrotation

Styr mot organisationens mal

Skapa utmaning for medarbetare

Satt mal

Visa malen

Jobba mot malen

Bestam prioriterade forbattringsomraden
Ledaren har ett hogre syfte med sitt arbete
Utveckla forbattringsarbetet

Ledaren fragar efter idéer

Ledaren sprider engagemang
Ledaren staller fragor om problem
Ledaren tar in och sprider kunskap

Hogre ledare visar sig pa arbetsplatsen

Motivera varfor forbattringsarbete ar viktigt

Mat nyckeltal

Medarbetare delar med sig av kunskap till varandra

Visa framgangsrika exempel pa forbattringsprojekt

Fokusera pa centrala forbattringar for foretaget

Ledaren matchar intresse med férbattringsomrade

Teamledaren lagger tid pa att skapa goda relationer

Teamledaren foregar med gott exempel i arbetet

Visa resultat av malen

Fokusera pa att genomféra forbattringar
Askadliggor resultat snabbt

Berom resultaten

Besvara idéer snabbt

Motivera medarbetare

Ledare ska stimulera/ se till att idéer genomférs
Undvik att kritisera medarbetare

Ledaren deltar i forbattringsarbetet
Medarbetare far genomféra sina egna idéer
Fira framgangar

Belona framgangar

Personlig utveckling for teammedlemmarna
Delegerande teamledare

Bra personkemi i teamet

Ge ej individuella finansiella beloningar
Arbeta strukturerat

Anteckna avvikelser och idéer kontinuerligt
Skapa stodjande miljo for forbattringsarbetet
Skapa rutiner for arbetet

Tilldela resurser till férbattringsarbetet

Satt upp forbattringstavlor

Skapa handlingsplan for forbattringsarbetet
Ha forbattringsmoten

Starta forbattringsgrupper

Tid att arbeta med Standiga forbattringar
Bra kommunikation i teamet

Skapa tydliga arbetsroller fér medarbetarna

Xi
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Bilaga 4. Matrisdiagram vilken aktivitet som svarar mot vilken

framgdngsfaktor

Problem

Vilka aktiviteter som behandlar vilken faktor.
X- Aktivitet som uppndr framgdngsfaktorn.
O- Aktivitet med mdéjlighet att uppnd

framgdngsfaktorn.
CHECKLISTA- Framgdngsfaktorn uppnds med

anvdndandet av checklistan.
LEDARSTIL- Framgdngsfaktorn beror pd hur

teamledaren viljer att leda.

Faktor:
UTBILDNING
Utbilda ledare 0
Utbilda gruppen 0]
Kreativitetstraning X X
Anvand probleml6sningsverktyg
Medarbetare delar med sig av kunskap till varandra X 0
Kompetensutveckling genom diskussioner
X 0O

Samarbeta med andra avdelningar
Visa framgangsrika exempel pa forbattringsprojekt

ens
via
€ammeq)
em
Marna har ANSVarsom;
raden

Hoj teamets kompet
Ha férbéttringsmc'jte
Uppdatera resultatt,

Aktivitet.

O O O0OO0OO0OO0OO0 X X
o O

Arbetsrotation
MAL
Fokusera pa centrala forbattringar for foretaget 0] 0] o
Styr mot organisationens mal 0] 0] 0]
Skapa utmaning for medarbetare X X
Satt mal X
Visa malen X
Jobba mot malen X
Bestam prioriterade forbattringsomraden X
Ledaren har ett hogre syfte med sitt arbete LEDARSTIL
Utveckla forbattringsarbetet CHECKLISTA
LEDARSKAP
Ledaren matchar intresse med férbattringsomrade o
Ledaren fragar efter idéer X
Ledaren sprider engagemang O 0O 0O 0O OO0 0O 0 oo
Ledaren staller fragor om problem X
Ledaren tar in och sprider kunskap X O O O
Hogre ledare visar sig pa arbetsplatsen o
Teamledaren lagger tid pa att skapa goda relationer LEDARSTIL
Teamledaren féregar med gott exempel i arbetet LEDARSTIL
Motivera varfor forbattringsarbete ar viktigt LEDARSTIL
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o . ESE £ 5 3 5
Vilka aktiviteter som behandlar vilken faktor. 2 5 _§ = or%" o @ o &
X- Aktivitet som uppndr framgdéngsfaktorn. £ .§’ S S & _g é{ o =
O- Aktivitet med méjlighet att uppnd :%’ f @ _g g o g% E £
framgdngsfaktorn. £ T 6 g &% 9 & 3 E
CHECKLISTA- Framgéngsfaktorn uppnds med s S E§ RN ;3 g £ £ §
anvdndandet av checklistan. .g 8 é“ §o ,% .-g ‘g r% _§ EJ é’
LEDARSTIL- Framgdngsfaktorn beror pé hur =2 S § = “,E g g &S ‘§ E
teamledaren viljer att leda. S 5 &£ £ L gL E,E? £ 50
Faktor:
RESULTAT
Mat nyckeltal X X X X
Visa resultat av malen X X
Fokusera pa att genomféra forbattringar X
UPPMUNTRAN OCH BELONING
Askadliggor resultat snabbt X 0 X
Berom resultaten X X
Besvara idéer snabbt LEDARSTIL
Motivera medarbetare O O OO OO O OO00O
Ledare ska stimulera/ se till att idéer genomfors X
Undvik att kritisera medarbetare LEDARSTIL
Ledaren deltar i forbattringsarbetet CHECKLISTA
Medarbetare far genomféra sina egna idéer LEDARSTIL
Fira framgangar X
Belona framgangar X
Personlig utveckling for teammedlemmarna X
Delegerande teamledare
Bra personkemi i teamet LEDARSTIL
Ge ej individuella finansiella beléningar LEDARSTIL
ARBETSSATT
Arbeta strukturerat CHECKLISTA
Anteckna avvikelser och idéer kontinuerligt X X
Skapa stodjande miljo for forbattringsarbetet CHECKLISTA
Skapa rutiner for arbetet CHECKLISTA
Tilldela resurser till forbattringsarbetet CHECKLISTA
Satt upp forbattringstavlor X
Skapa handlingsplan for forbattringsarbetet CHECKLISTA
Ha forbattringsmoten X
Starta forbattringsgrupper CHECKLISTA
Tid att arbeta med Standiga forbattringar CHECKLISTA
Bra kommunikation i teamet X X X
Skapa tydliga arbetsroller for medarbetarna
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