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Forord

Studien utgér fran en analys av forbéttringsprocesser pa ett fallforetag inom
tjanstesektorn som valt att vara anonyma. Vi vill rikta ett stort tack till fallforetaget for
det stora intresse och engagemang de uppvisat for var studie samt det bemotande som vi
mottagit. Vi vill &dven tilligna ett extra tack till var handledare pa foOretaget,
kvalitetsradets arbetsutskott samt alla intervjurespondenter for all virdefull information
vi mottagit. Utan den hoga deltagandegraden samt det stora engagemanget hade studien
ej varit mojlig att genomfora. Vi vill slutligen tacka var handledare Lea Fobbe samt var

examinator Inga-Lill Carlsson for stod och vidgledning genom till arbetet.

Amanda Persson & Sara Kronander Philipson
Gévle, juni 2020.



Abstract

Companies competing in the global markets are constantly exposed to the market
pressure regarding differentiation from competitors and contribute to development. To
be able to create competitive advantages and handle the markets expectations,
companies are required to develop both processes and employees. A well-established
strategy is Toyota's methodology, widely used since Toyata is regarded being a market
leader. Since many companies have difficulties achieving Toyota's success, Mike
Rother developed the concept Toyota Kata, which focuses on how management can
develop a transparent corporate culture of continuous improvements. Mike Rother
considers that the concept Toyota Kata is applicable regardless of the industry, although
research is limited regarding implementation of Toyota Kata in service businesses, since

the majority of research and literature are based of manufacturing companies.

The purpose of this thesis is accordingly to analyze how service businesses are able to
create a corporate culture with improvement processes being naturally implemented. By
comparing two real improvement processes and investigate how the implementation of
Toyota Kata can enable continuous improvements in service businesses improvement

processes, the purpose will be answered.

The results show many improvement areas regarding the company's improvement
processes. The recurring weaknesses in both processes are that they were not naturally
implemented in the company, recurring problems, resistance from the coworker and

inexplicit goals.

The study conclude that Toyota Kata contributes to effective improvement processes.
However, requirements are placed on the company’s commitment to create a new
corporate culture. Toyota Kata can also be combined with Kaizen-workshop and PDCA,
to achieve a greater impact. To deeply understand the implementation of Toyota Kata in
service businesses, more studies have to be conducted in the field which is based on

analysis of service businesses who has implemented Toyota Kata in their workplace.

Key words: Improvement processes, Toyota Kata, Kaizen, PDCA, company culture.



Sammanfattning

Foretag verksamma i dagens globala marknader utsétts stindigt for patryckningar att
differentieras fran konkurrenterna samt aktivt bidra till utvecklingen framat. For att
skapa konkurrensfordelar samt hantera marknadens fordndringar krivs det att foretag
arbetar aktivt med att utveckla processer och medarbetare. En viletablerad strategi ar
Toyotas arbetsmetodik som fétt spridning da Toyota anses vara ledande inom sin
bransch. D4 flertalet foretag har svart att uppna samma framgéing som Toyota, har Mike
Rother utvecklat konceptet Toyota Kata, som tar avstamp i hur foretagsledningar ska
utveckla en mer transparent foretagskultur av stindiga forbattringar. Mike Rother anser
att konceptet Toyota Kata kan anvindas av alla foretag oavsett bransch, samtidigt ar
forskningen begrinsad géllande implementeringen av Toyota Kata inom tjénsteforetag,

d& majoriteten av forskning och litteratur grundas i tillverkande foretag.

Studiens syfte ar siledes att analysera hur tjinsteforetag kan skapa en foretagskultur dar
forbattringsprocesser sker naturligt. Detta genom att jamfora tva verkliga
forbattringsprocesser och undersdka hur appliceringen av Toyota Kata kan mojliggdra
standiga forbattringar av tjansteforetags forbattringsprocesser. Tillvigagangssittet for

studiens genomforande dr en litteraturgenomgéang och 23 semistrukturerade intervjuer.

Resultatet visar flertalet forbéttringsomraden géllande fallforetagets
forbattringsprocesser. De dterkommande svagheterna inom bada processerna var att de
inte dr naturliga i foretaget, aterkommande problem, motstand frdn medarbetare samt

otydliga mal.

Slutsatsen dr att Toyota Kata bidrar till effektivare forbattringsprocesser. Hoga krav
stdlls dock pa verksamhetens engagemang i att skapa en ny foretagskultur. Toyota Kata
kan &dven kombineras med Kaizen-workshop och PDCA for att uppnd hogre
genomslagskraft. For att skapa mer forstaelse for appliceringen av Toyota Kata i
tjdnsteforetag krivs fler studier inom omradet som grundar sig i analyser av

tjansteforetag som applicerat Toyota Kata i sin verksambhet.

Nyckelord: Forbattringsprocesser, Toyota Kata, Kaizen, PDCA, foretagskultur.
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1 Introduktion

Avsnittet inleds med en begreppsdefinition, ddrefter presenteras studiens bakgrund,
syfte och avgrdnsning, tillsammans med antaganden samt praktisk och teoretisk

fragestdllning. Avsnittet avslutas med en presentation av rapportens disposition.

1.1 Begreppsdefinition

Tabell 1 4r en sammanstillning med definitioner av nigra begrepp som anvints i

rapporten.

Tabell 1. Begreppsdefinition.

Begrepp: Definition:
Fallforetag Ett foretag som anvénds som exempel for en fallstudie
Tjansteforetag Ett foretag som erbjuder marknaden en tjénst och inte fysiska produkter

Tillverkande foretag Ett foretag som tillverkar fysiska produkter

Standardisering Ett strukturerat och planerat forhallningssatt/arbetssétt

Virtuell process En process som inte berdr fysiska produkter

Forbattringsprocess En virtuell process som avser forbéttra ett foretag

Arbetsmetodik Ett arbetssatt

Foretagskultur En arbetsmiljo dér alla anstéllda delar varderingar och antaganden

Systematiskt arbetssdtt  Ett organiserat och strukturerat arbetsstt

1.2 Bakgrund

Foretag verksamma i1 dagens marknad utsétts stdndigt for marknadens pétryckningar att
differentieras fran konkurrenter och aktivt utvecklas. Foretag maéste hantera nya
regleringar, nya produkter, 6kad samt minskad tillvixt, teknisk utveckling och 6kad
konkurrens. Den stindiga fordndringen medfor krav pa verksamheter och dess chefer att
hantera problematiska situationer (Kotter & Schlesinger, 2008). For att uppna
konkurrensfordelar samt hantera forandring bor ett foretag enligt Rother (2013) standigt

arbeta med forbéttringar. Foretag bor arbeta med sténdiga forbattringar pé daglig basis



géllande béade processer och medarbetare for att kunna vara konkurrenskraftiga,

innovativa samt ledande i foretagets bransch (Stefani¢, Tosanovi¢ & Hegedié, 2012).

Déarutover anser Kotter och Schlesinger (2008) att fa organisationer bedriver
framgangsrika fordndringsprocesser som leder till forbattringar. Exempelvis genom
“human resistance”, vilket ar ett aktivt motstand fran verksamhetens medarbetare vid
fordndring. Ledningen dr vanligtvis medveten om motstdndet men genom bristande
kunskap hur omstindigheterna ska hanteras, &r motstdnd problematiskt (Kotter &
Schlesinger, 2008). Skapandet av fOrdndringar inom en organisation och en
foretagskultur som bidrar till Onskat beteende kraver stindig Ovning i1 verkliga
situationer samt etablerade rutiner. Genom engagemang och handledning av chefer,
motiveras medarbetare att identifiera forbattringar och ett onskat beteende fraimjas da

medarbetarna observeras och far darefter feedback (Rother, 2013).

En strategi for att forbdttra processer dr Toyotas filosofi och arbetsmetodik.
Arbetsmetodiken anvénds av flertalet foretag inom tillverkningsindustrin d& Toyota
anses vara marknadsledande 1 branschen géllande kvalitet, produktivitet,
tillverkningshastighet och flexibilitet (Liker, 2009). Enligt Emiliani (2006) ar
anledningen till Toyotas framging foretagets hantering och handledning av
medarbetare, samt implementering av Kaizen. Kaizen ir en annan benidmning f{or
standiga forbattringar (Liker, 2009) och ar ett av de koncept som enligt Bhasin och
Burcher (2006) bor anvéndas for ett effektivt arbete med Lean, vars syfte dr eliminering
av sloseri. Kotter och Schlesinger (2008) lyfter fram tva faktorer som bidrar till minskat
motstand fran medarbetare. En 16sning dr delaktighet. Lawrence (1969) anser att om
medarbetare ska vara delaktiga behover de respekteras vilket Emiliani (2006) anser ar

en av framgangsfaktorerna for Toyota.

Toyotas arbetsmetodik bendmns som Toyota Production System (TPS) och har
implementerats av flertalet foretag, men fi foretag utmirker samma framgang som
Toyota (Jayaram, Das & Nicolae, 2010). Enligt Rother (2013) beror detta pa att det inte
finns tillrdcklig kunskap om hur Toyotas arbetsmetodik praktiskt fungerar. Rother
(2013) menar att Toyota Kata bidrar till en okad forstdelse da ledarskapsmetoderna
undersoks mer ingdende. Genom Ovning och praktiskt genomférande paverkas
medarbetarnas forhallningssitt samt attityd, och avslutningsvis genereras ett mer

naturligt monster samt en foretagskultur av stidndiga forbattringar (Rother, 2013).



Konceptet Toyota Kata kan enligt Rother (2013) anvéndas oavsett bransch for att uppna

samma framgéng som Toyota.

Forskningen &r begridnsad hur Toyotas arbetsmetodik kan appliceras i tjdnsteforetag da
overviagande forskning och litteratur grundas i tillverkande foretag och materialfloden.
Déarfor finns ett behov av att undersoka vilka mdjligheter tjédnsteforetag har genom
konceptet Toyota Kata géllande forbéattringar av virtuella processer som inte direkt
berdr produkter. Av denna anledning analyseras forbéttringsprocesser i ett tjinsteforetag
for att teoretiskt redogdéra mojligheten till forbattring med konceptet Toyota Kata.
Utgangspunkten som antagits efter litteraturgenomgéangen ar att Toyota har en stark

foretagskultur och ledningsprocess som leder till stindiga forbattringar.
1.3 Syfte

Syftet med studien &r att analysera hur tjinsteforetag kan skapa en foretagskultur dir
forbattringsprocesser sker naturligt. Detta uppfylldes genom att identifiera svagheter i
tvd verkliga forbéttringsprocesser samt undersoka hur Toyota Kata kan mojliggdra

standiga forbattringar i tjdnsteforetags forbattringsprocesser.
1.4 Fragestillningar

I Tabell 2 redogors studiens praktiska och teoretiska fragestdllning som har anvints som

underlag vid analys och diskussion.

Tabell 2. Fragestillningar

Praktisk fragestillning:

1 Vilka styrkor, svagheter, likheter och skillnaderna kan identifieras inom fallforetagets forbattringsprocesser?

Teoretisk fragestillning:

2 Hur kan tjansteforetag forbattra sina forbattringsprocesser i enlighet med Toyota Kata och Kaizen?




1.5 Avgréansning och antaganden

I studien inkluderas tva av fallforetagets forbattringsprocesser. Processerna bendmns
som avvikelsehantering och feedbackhantering. Processerna &r centrala i studien, da
generella forbattringsforslag ges utifran analys av processernas svagheter och styrkor.
Feedbackhanteringen anses av fallforetaget haft bittre genomslagskraft inom
verksamheten. Studien har darfor genomforts utifrdn ovan ndmnda antagande. Samtidigt
genomfordes en kritisk undersdokning av bada processerna oberoende av fallforetagets
stillningstagande. Studien avser bidra till effektivare forbattringsprocesser, varav

identifierade styrkor inte berdrs i samma utstrickning som identifierade svagheter.

Toyotas arbetsmetodik med stindiga forbattringar anvinds som utgdngspunkt for hur
tjansteforetag framgangsrikt kan arbeta med forbattringsprocesser. Studien genomfordes
med antagandet att Toyotas arbetsmetodik kan bidra till en foretagskultur samt en
verksamhet med framgangsrika forbattringsprocesser. Huruvida konceptet kan anvindas

av foretag inom tjanstesektorn ifrdgasitts.
1.6 Disposition

Tabell 3 innefattar en Oversikt innehdllande avsnitten som presenteras i rapporten.

Avsnitten dr sorterade utifran rapportens struktur.

Tabell 3. Rapportens disposition med avsnittsforklaring.

Avsnitt: Innehall:

1.  Introduktion Introduktionen inleds med en begreppsdefinition. Dérefter presenteras studiens
bakgrund, syfte och avgrénsning tillsammans med antaganden samt praktisk och
teoretisk fragestéllning. Avsnittet avslutas med en presentation av rapportens

disposition.

2. Metod I metoden ges en Oversikt dver studiens genomforande och information om studien
tydliggors. Avsnittet inkluderar dven studiens trovardighet samt forhallningssétt till

hallbarhetsperspektivet.

3. Teoretisk referensram I den teoretiska referensramen presenteras den teori som kommer anvéndas i studien.

1 detta avsnitt finns fordjupad information om konceptet Toyota Kata.

4. Resultat I resultatet presenteras en foretagsbeskrivning och forklaringar av respektive process

med tillkommande identifiering av svagheter och styrkor.




Analys/diskussion

1 analys- och diskussionsavsnittet presenteras en analys- och diskussionsdel dér
resultatet av genomford studie analyseras och diskuteras med hjélp av den teoretiska

referensramen. I avsnittet presenteras dven framtagen kombinationsmodell.

Forbattringsforslag till
fallforetaget

1 forbattringsforslag till fallforetaget presenteras en forenklad sammanstéllning av
rekommendationer till fallforetaget i syfte att forbattra processerna feedbackhantering

och avvikelsehantering.

Slutsats

1 sista avsnittet presenteras slutsatsen med genomford studie. Avsnittet inleds med
studiens teoretiska och praktiska bidrag och direfter arbetets begransningar. Avsnittet

avslutas med forslag till fortsatta studier.




2 Metod

I avsnittet presenteras en oversikt over studiens genomforande och information om
studien tydliggors. Avsnittet inkluderar dven studiens trovirdighet och forhdllningssditt

till hallbarhetsperspektivet.

2.1 Genomforande

I Figur 1 presenteras en O&verblick av genomford studie med tillhorande
stegbeskrivning. Studien péborjades efter idén att skapa fungerande och effektiva
forbattringsprocesser. Utifrdn idén skapades syftet som delvis dndrats inom ramarna
for studiens grundidé. Utifran syftet och fallforetagets kriterier utformades en
studiegang. Innan intervjuerna genomfordes en teoretisk genomgang inkluderande
artiklar och &mneslitteratur. Grunden med den teoretiska genomgangen var
inledningsvis att ge 6kad kunskap och forstaelse Over tidigare studier samt Over
konceptet Toyota Kata. Efter den teoretiska genomgangen utformades den teoretiska
referensramen i rapporten, som tillsammans med syfte och fragestéllningar har

format fragorna som stéllts till respondenterna under intervjuerna.

e —
' \ Idé
Stegbeskrivning
1. Idé :
2. Fréan 1dé utformades Syfte

studien syfte :I:
3. Metod for genomforande :

av studie Metod
eorl

3. Relevant teori for 5

studien :

4. Intervjuer genomférdes Intervjuer

5. Resultat fran intervjuer :

6. Analy; av respltat
kopplat till teori :

7. Forbattringsforslag till
fallféretag

8. Slutsatser for genomford
studie

Forslag

Slutsats

Figur 1. Férenklad 6verblick av genomfGrandet.



Innan intervjuerna, arrangerades ett introduktionsmdte déar eventuella funderingar
klargjordes och planerad studiegéng faststilldes. Introduktionsmétet medforde dven en
storre forstaelse av fallforetaget. Grundldggande information 6ver de processer studien
berdr Gversindes via ett mejl fran fallforetaget. Resultatet bestar enbart av datainsamling
fran intervjuerna och av de processbeskrivningar som fallforetaget 6verlamnade. Utifran
den teoretiska referensramen och resultatet kunde en analys genomforas av hur Toyota
Kata kan mojliggora forbattringar i tjdnstesektorns forbéttringsprocesser, genom att
anvinda fallforetagets avvikelsehantering samt feedbackhantering som exempel. Efter
analysen presenteras specifika forbéttringsforslag till fallforetaget. Genom analysen dras

aven slutsatser innehéllande praktisk samt teoretiskt bidrag av genomford studie.

2.2 Forskningsmetod

Forskningsstudier kan baseras pd kvantitativa och kvalitativa data. En kvalitativ
forskningsmetod innebér att datainsamlingen omfattas av ord istéllet for siffror som
symboliserar en kvantitativ forskningsmetod (Bryman & Bell, 2017). Syftet med en
kvalitativ studie &r att analysera hur processer och monster utvecklas och darfor
fokuserar kvalitativa studier pa forandring och utveckling. Det finns forskningsmetoder
som &r abduktiva, deduktiva och induktiva. Bryman och Bell (2017) menar att en
kvalitativ forskningsmetod ar induktiv, vilket innebidr att pastdenden sammankopplar
teoretiska begrepp och darefter provas utifrén ett realistiskt perspektiv (Bryman & Bell,
2017).

Fallstudien i detta examensarbete dr en kvalitativ forskningsstudie d& studien ar en
analys av tvd processer. Angreppssittet i denna fallstudie ar induktiv da studien utgar
fran teori som kopplas thop med det praktiska fallet for att identifiera styrkor, svagheter
och hur fOretaget agerar i jamforelse med vad teorin anser vara det optimala
tillvigagéngsséttet. Det som dock inte har genomforts dr provning utifrdn de teoretiska
begrepp som anvints i studien, ndgot som Bryman och Bell (2017) anser vara en

induktiv forskningsmetod.



2.3 Fallstudie

Fallstudiens syfte dr att med hjélp av ett forutbestimt fall genomfora en studie med
fokus pa att beskriva verkligheten inom ett avgrdnsat omrade. Detta for att skapa en
uppfattning om hur verkligheten kan se ut (Ejvegard, 2009). Fallstudier 1ampas for
forskningsstrategier dar komplexa foreteelser studeras. Den verklighet som fallstudien
berdr bidrar till larande eftersom individer kan relatera till hur en situation kan se ut i
verkligheten (Jensen, 2016). Problemet med denna typ av studie &r att fallet inte kan
beskriva hur verkligheten ser ut i precis alla situationer och déarfor bor forskaren vara

aktsam med de slutsatser som dras (Ejvegard, 2009).

Denna fallstudie har utforts genom intervjuer for att beskriva verkligheten och dirmed
jamfora med teorin for att identifiera forbéttringar. Fallforetaget har anvénts som
exempel for hur tjansteforetag  generellt kan  mojliggéra  effektivare
forbattringsprocesser. Aktsamhet har vidtagits nir slutsatser dragits och studien lyfter

forslag pé fortsatta studier for att eventuellt sidkerstilla antaganden.

2.4 Datainsamling

Intervju dr en metod som anvinds for att fa kunskap om ett specifikt fenomen samt hur
ménniskor uppfattar fenomenet (Hallin & Helin, 2018). Det finns olika typer av
intervjuer. Nagra exempel dr ostrukturerade, strukturerade och semistrukturerade.
Ostrukturerade intervjuer dr informella och bestér inte av strukturerade frgor, utan
istéllet ett tema som respondenten forvintas reflektera kring. En strukturerad intervju
innebér att respondenterna svarar pa i forvig faststidllda intervjufragor, dar samtliga
respondenter far samma fragor. Vid en semistrukturerad intervju har intervjupersonen
faststillda fragor dir ordningsfoljden kan variera och foljdfrdgor kan forekomma

(Bryman, 2018).

Genomford studie baseras pa semistrukturerade intervjuer dér respondenterna tilldelats
samma intervjuformuldr, men under intervjun anpassades foljdfridgor utifran
respondentens svar. Valet av semistrukturerade intervjuer genomfordes med
forhoppningen att skapa en trygg miljo for respondenterna, samtidigt var intervjuerna
formella och foljde en rod trdd. En semistrukturerad intervju bestdr dessutom av

foljdfragor vilket antas ge fler ingédende svar samt 6kad mojlighet att utveckla svar som



upplevdes betydande for studien. 23 intervjuer genomfordes inom fyra olika
befattningsnivaer i foretaget for att skapa en réttvis bild av foretaget samt de processer
som studien beror. Intervjuerna spelades in med hjilp av en mobiltelefon for att sedan
sammanfattas i1 text. Sammanfattningen genomfordes for att undvika egna antaganden
och minska risken for utelimnad information. For att sékerstdlla intervjufrdgorna
genomfordes en kontroll av intervjufrigor innan intervjuerna pa foretaget.
Framtagningen av intervjufragor utgick fran syftet och fragestéllningarna for studien, se

Bilaga 1 for intervjuformulér.

I Tabell 4 presenteras en sammanfattande uppdelning av intervjupersoner och berdrda

omraden vid intervjuerna.

Tabell 4. Sammanstillning intervjugrupper och omrade for intervju

Kvalitetsriad/avdelningschefer Kvalitetsradets arbetsutskott

3 st. personer 3 st. personer

- Intervju om feedbackhanteringen - Intervju om avvikelsehanteringen och feedbackhanteringen

4 st. personer (OBS! 1 Person fran arbetsutskottet riknades in i gruppen
- Intervju om avvikelsehanteringen Kvalitetsrdd/avdelningschefer)

1 st. personer

- Intervju om avvikelsehanteringen och

feedbackhanteringen

Medarbetare (Feedbackhantering) Medarbetare (Avvikelsehantering)
9 st. personer 3 st. personer

- Intervju om feedbackhanteringen - Intervju om avvikelsehanteringen

- 1 foljdfraga om avvikelsehanteringen - 1 foljdfraga om feedbackhanteringen

Totalt: 23 genomforda intervjuer




2.5 Dataanalys

I Tabell 5 sammanstills Yins (2013) fem faser vid analys av kvalitativa data.

Tabell 5. Faser vid analys av kvalitativa data.

Steg Beskrivning av stegen
1.  Sammanstéillning Sammanstill och sortera anteckningar fran genomford studie och annan datainsamling.
2. Demontering Utifran steg ett bryts sammanstéllningen ner och delas i grupper med olika etiketter.
3. Remontering Utifran steg tva omsorteras de demonterade delarna i andra grupper.
4.  Tolkning Att anvénda bearbetad information fran steg tre for att skapa en ny tolkning tillsammans

med eventuella tabeller och grafer.

5. Slutsats Slutgiltiga fasen &r att genom tolkningen dra en relevant slutsats.

Analys av kvalitativa data genomfordes delvis i1 forhédllande till Yins (2013)
rekommendationer. Efter intervjuerna genomfordes en sammanstéllning av materialet. I
sammanstdllningen delades materialet upp mellan forfattarna av studien, for att sedan
sammanfattas i ett word-dokument. De sammanfattade anteckningarna delades sedan
upp under forbestimda dmneskategorier. Metoden valdes for att 6ka effektiviteten vid
sammanstéllningen. Ytterligare en sortering av materialet genomfordes for att enbart
anvianda relevant material. Ddrefter sammanstélldes resultatet for studien. Vid
sammanstdllningen av resultatet delades bearbetningen upp 1 kategorierna
avvikelsehantering och feedbackhantering. Dérefter tolkades resultatet genom en analys
och diskussion, for att sammankoppla resultatet med teorin for studien. Slutsatsen kunde
sedan dras. Resultatet kan ha paverkats negativt vid uppdelningen av avlyssningarna
fran intervjuerna och sammanstillningarna av resultatet. Detta eftersom forfattarna kan

tolka svaren fran intervjuerna olika.

2.6 Metodkritik

2.6.1 Validitet

Validitet avser att genomforandet av métningar genomforts med fokus pé studiens syfte,
det vill séga att méta det som studien dmnar méta. Genom fragestdllningar klargors

undersokningens riktlinjer, vilket dkar validiteten da forskaren uppfattar vad som ska
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mitas. Vid insamling av data &r det viktigt att kontrollera att informationen ar korrekt,
vilket dr avgorande for studiens trovérdighet (Eliasson, 2018). Studiens trovérdighet

paverkas dven av genomforandet av flera matningsmetoder (Greenhalgh, 2012).

Begreppet extern validitet avser hur hog generaliserbarhet resultatet av studien har inom
andra sociala sammanhang och situationer (Bryman & Bell, 2017). I kvalitativa
undersokningar menar Bryman och Bell (2017) att den externa validiteten blir en
utmaning da forskarna ofta anvénder specifika fallstudier och ett begransat urval. Intern
validitet innebér enligt Bryman och Bell (2017) att forskarens observationer och teorier
bor overensstimma. I kvalitativa studier bidrar den interna validiteten till att styrka
studiens validitet genom att forskaren &r ndrvarande och delaktig. For att uppna detta
sakerstdlls att Overensstimmelsen mellan observationer och teoretiska begrepp ar hog

(Bryman & Bell, 2017).

For att 6ka studiens validitet utformades en projektplan med ett syfte samt en praktiskt-
och en teoretisk fragestillning som kontinuerligt anvénts som stod och vigledning.
Infor intervjuerna genomfordes en kontroll av intervjufragorna for att sdkerstdlla att
fragornas formulering medforde relevant underlag for studiens syfte. Vid kontrollen
intervjuades en person som inte jobbade pé fallforetaget. For att dka validiteten och
sakerstélla fragornas relevans skulle testintervjuer dven ha genomforts pa fallforetaget.
Den externa validiteten i denna studie anses vara hog dé& resultatet av studien &r
generaliserbart och kan anpassas till andra foretag. Forfattarna kan inte garantera att den
interna validiteten dr hog da teorin inte undersokts i praktiska exempel, utan enbart lagts
fram som forbattringsforslag. For att 6ka validiteten gjorde forfattarna tva foretagsbesok
varav ena tillfillet var i fyra dagar. Foretagsbesoken bidrog till en dokad insyn i
verksamheten utover den information intervjuerna gav. For att 6ka validiteten bor flera
mitningsmetoder genomforas, vilket var den ursprungliga idén i denna studie genom
observationer.  Observationerna skulle ske under ett Ovningstillfille av
feedbackhanteringen. Detta kunde ej genomforas d& dvningstillfillet inte var inplanerat
under vistelsen pa fallforetaget. DA observationerna ej kunde genomforas utfordes

istéllet 23 intervjuer, vilket anses ge en hog validitet.
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2.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet dr en viktig faktor i kvantitativa undersokningar och avser studiens
tillforlitlighet. Tillforlitlighet skapas om studien kan genomforas upprepade ganger hos
slumpmaéssiga aktorer med samma resultat (Bryman, 2018). Reliabilitet har betydelse i
vetenskapliga sammanhang dé& undersdkningen kan ha péverkats av forskarens intresse
och sjilvkonstruerade matinstrument. Studien &r inte reliabel om forskaren har ett starkt

intresse som pa nagot sitt paverkar undersokningen (Ejvegard, 2009).

Extern reliabilitet innebar graden av replikerbarhet av en studie (Bryman & Bell, 2017).
I en kvalitativ studie ar det svart att uppfylla extern reliabilitet dd det 4&r omdjligt att
avstanna en social miljo i syfte att gora den upprepbar (Bryman & Bell, 2017). Intern
reliabilitet innebér att forskarna kommer &verens om hur de ska uppfatta och tolka

diverse synbara och horbara situationer (Bryman & Bell, 2017).

For att oka reliabiliteten i1 studien har begreppet analyserats samt legat till grund for
genomforandet av undersokningen och konstruktionen av rapporten. Innan samtliga
intervjuer genomfordes en kontroll av intervjufragor for att sikerstilla att frdgorna
kunde besvaras samt vara begripliga for mottagaren. Studien genomfordes under fyra
dagar pa foretagets huvudkontor, dir forfattarna fick inblick i verksamheten och de
anstillda blev informerade om undersokningen. 23 intervjuer genomfordes med
personal av olika befattningar for att skapa en réttvis bild av verksamheten och dess
forbattringsprocesser. Intervjuerna spelades in for att sedan sammanfattas i text for att
undvika egen tolkning av respondenternas svar samt missa viktig information. Samtliga
intervjuer genomfordes individuellt och anonymiserat for att medarbetarna inte skulle
bli paverkade av varandra, samt ha mdjlighet till att uttrycka personliga asikter.

Respondenternas anonymitet paverkade studiens reliabilitet positivt.

Reliabiliteten paverkas dven positivt da studien dr extern och oberoende. Forfattarna
besitter ingen tidigare relation till fallforetaget och har tidigt betonat att genomford
studie &r teoretisk och genomfors ej med syfte att tillfredsstdlla fallforetaget.
Fallforetaget har ej haft mojlighet att paverka utfallet av studien men de har dock

paverkat reliabiliteten negativt, da de deltagit i uttagning av intervjurespondenterna.
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2.6.3 Generaliserbarhet

Graden av generaliserbarhet beskriver hur resultatet fran en studie kan generaliseras till
andra liknande foretag, vilket innebér att resultatet ska vara giltigt for andra foretag och

grupper som inte varit delaktiga i undersokningen (Bryman, 2018).

For att 6ka generaliserbarheten i undersokningen har studien ett generaliserbart resultat
som kan appliceras pd andra foretag oavsett bransch. For att ge forbattringsforslag till
foretagets processer, har studien utgétt frdn Toyotas arbetsmetodik, som Rother (2013)
anser fungera pa alla foretag inom alla branscher. Rothers (2013) stdndpunkt styrker att
resultatet av denna studie kan inféras inom andra foretag och inom andra branscher.
Utformningen av undersokningen pé fallforetaget skulle kunna genomforas pa andra
verksamheter dér framtaget frageformulir kan nyttjas utan omformuleringar. Da studien
avser ett specifikt fallféretag och dess forbéttringsprocesser, kan en del av studien inte

generaliseras.

2.7 Etik

Vetenskapsradet (2002) har utformat fyra etiska huvudkrav i syfte att skydda individens
deltagande i1 en studie. Kraven bestdr av informationskravet, samtyckeskravet,

konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.

o Informationskravet: Studiens forskare informerar deltagaren om varfor studien
genomfors samt vilka villkor som géller for deltagarens medverkan.

o Samtyckeskravet: Deltagaren samtycker dess medverkan i studien.

o Konfidentialitetskravet: All information gillande deltagaren samt material fran
intervjuer hanteras konfidentiellt for att forhindra att obehodriga tar del av
materialet.

o Nyttjandekravet: Information och uppgifter fran studien far inte anvindas for

kommersiellt bruk eller icke-vetenskapliga syften.

Studien har wutformats utifran Vetenskapsrddets (2002) krav, regler och
rekommendationer i form av ett missivbrev (Bilaga 2) som tilldelats deltagarna infor
intervjuerna. For att uppfylla informationskravet har deltagarna innan varje intervju

tagit del av samma information gillande studiens syfte. Deltagarna har sedan haft
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mojlighet att ge samtycke om hens medverkan. Deltagarna har d4ven under intervjun haft
mojlighet att avsluta deltagandet utan motivering, didrmed har samtyckeskravet

uppfyllts.

Foretaget, intervjurespondenterna och dess konsidentitet har anonymiserats.
Anstdllningstitel forekommer i rapporten dir intervjurespondenternas befogenhet har
betydelse, i form av medarbetare inom feedback, medarbetare inom avvikelser,
kvalitetsrdd och avdelningschef. Om befogenhet inte &r av betydelse anvinds den
generella bendmningen medarbetare eller anstélld. Materialet frén intervjuer och dvrigt
tilldelat material hanterades konfidentiellt och har enbart anvénts for denna studie.

Inspelningar frén intervjuer har kasserats efter utformandet av resultatet.

2.8 Héllbarhetsperspektiv

Hallbarhet utgors av dimensionerna miljomaéssig, ekonomisk och social hallbarhet. For
att skapa héllbarhet krdvs balans mellan dimensionerna (Ammenberg, 2012). Studien ar
inte utformad utifran de tre dimensionerna, men reflektioner kring den ekonomiska och
sociala dimensionen har diskuterats. Den ekonomiska faktorn kan kopplas till att
hushalla med begrinsade resurser. Genom att arbeta med stindiga forbattringar och
problemldsning kan detta bidra till minskade kostnader inom verksamheten (Sorqvist,
2004). Enligt Ammenberg (2012) handlar den sociala dimensionen frdmst om
minniskans behov, utveckling och kultur. I denna studie har den sociala dimensionen
kopplats till att skapa en foretagskultur dér forbattringsprocesser sker naturligt, genom
att processerna dr utformade efter och for ménniskan. Detta framgar mer ingéende i
analysen. Den miljomaissiga faktorn har uteslutits eftersom dimensionen inte anses vara

relevant for studien.
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3 Teoretisk referensram

I avsnittet presenteras den teoretisk referensram som anvdnts for studien.

3.1 Foretagskultur

Enligt Philipson (2004) bestar foretagskulturen av virderingar som utgor foretags
agerande och det beteende som foretaget uppvisar for intressenterna. Foretagskulturen
inkluderar dven attityder och handlingar som medarbetare och chefer har mot varandra.
Foretagets virderingar paverkar hur verksamheten ska bedrivas, hur arbetet organiseras
och hur foretaget beméter kunder samt medarbetare (Philipson, 2004). Foretagskulturen
ar en aterspegling av arbetsplatsens miljo, genom en bra foretagskultur kan detta bidra
till materiell framgéang (Philipson, 2004). Burkus (2014) menar att grunden till en
foretagskultur dr delade antaganden mellan anstillda. Medarbetarnas beteendemonster

ar ibland obemérkta da beteendet ar naturligt i foretaget (Burkus, 2014).

Rother (2013) beskriver hur fordndringsmodellen visar hur medarbetares beteenden
utvecklas till en foretagskultur. Genom att stindigt utéva nya beteendemonster skapas
nya vanor och medarbetarna bli mer mottagliga for fordndring. Efter en léngre tid
dndras medarbetarnas tankar och beteendemonster. Enligt Rother (2013) skapas
foretagskulturen nér anpassningar och kontinuerliga forbattringar blir bestdende i det

dagliga arbetet. I Figur 2 illustreras Rothers (2013) fordndringsmodell.

S - Over tid paverkar Pa lang sikt paverkar
Manniskor utovar nya S
o e detta ménniskors detta
age cag. tankar och attityder. organisationskulturen.
Utovar regelbundet ett nytt Nya vanor, eller nervbanor I slutédnden, efter en lingre
beteendemonster. i hjérnan, bildas och tid, vixer kulturen utifrdn
befésts pd medellang sikt. upprepande beteenden.

Figur 2. Férdndringsmodellen 6ver medarbetarnas beteenden (Rother, 2013, s. 269).
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3.1.1 Reaktioner vid fordndring

Figur 3 illustrerar de anstélldas reaktion vid fordndringar och hur reaktionen péaverkar
forhallningssattet vid forandringen. En del av gruppen kommer vidlkomna fordndringen
och delta aktivt, medan andra kommer motarbeta forandringen. Den generella

reaktionen kommer vara att avvakta for att se vad som hiander (Rother, 2013).

® & i

Nej Vinta och se Ja

Figur 3. Reaktioner vid fordndring (Rother, 2013, s. 275).

Kotter och Schlesinger (2008) talar om motstdnd som en reaktion vid fordndring.
Ledningen ar vanligtvis medveten om motstaindet men har bristande kunskap om hur
reaktionen ska hanteras. For att 0ka medvetenheten om hur motstidnd ska hanteras,
menar Kotter och Schlesinger (2008) att ledningen ska ha forstielse for de fyra

vanligaste reaktionerna. Vid fordndring anger de att dessa ar:

e Missforstdnd och brist pé fortroende.
e Olika bedomningar.
o Lag tolerans vid forédndring.

o Trangsynt sjélvintresse.

Delaktighet kan himma motstdndet (Kotter och Schlesinger, 2008) men for att
medarbetare ska vilja vara delaktiga behdver individerna respekteras (Lawrence, 1969),

vilket enligt Emiliani (2006) &r en framgéangsfaktor for Toyota.

Lozano (2012) beskriver flera reaktioner fran anstdllda vid forandringar inom ett
foretag, och har delat in reaktionerna i kategorierna emotionella, kopplade till beteende,

brist pa information och systematiska anledningar. Merguerian m.fl. (2015) menar att
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genom Ovning skapas rutiner och medarbetarna blir mer engagerade i verksamhetens

fordndringsarbete, vilket bendmns som ett sdtt att hantera motstdnd vid férdndring.
3.2 Lean produktion/Toyota Production System

Enligt Takeuchi, Osono och Shimizu (2008) har Toyotas arbetsmetodik och
foretagskultur bidragit till Toyotas framging. Lean produktion och Toyota Production
System (TPS) ar bendmningar for foretaget Toyotas arbetsmetodik (Liker, 2009).
Halling och Renstrom (2014) menar att Lean dr en dverséttning av TPS. Det finns en
generell uppfattning av att konceptet handlar om att reducera sloseri (Shah & Ward,
2007). Enligt Liker (2009) syftar Lean/TPS till att utveckla principer som &r anpassade
for den specifika organisationen med fokus pa att tillféra vdrde till intressenterna.
Konceptet syftar dven till att sdtta ménniskan i centrum och uppmuntra dem till att
arbeta med stindiga forbéttringar (Liker, 2009). Implementationen av konceptet upplevs
problematiskt med anledning av bristande kunskap om Toyotas ledningsstrategier
(Halling och Renstrom, 2014). For att lyckas med implementeringen bor foretag skapa
en foretagskultur och en arbetsmiljé dér hela verksamheten implementerar relevanta
Lean-verktyg och arbetar med stindiga forbéttringar (Bhasin & Burcher, 2006). Halling
och Renstrom (2014) betonar vikten av ledarens roll for att stddja och utmana ovrig
verksamhet for att uppnd utveckling. Emiliani (2006) menar att Lean produktion &r ett

koncept som kan implementeras pa alla typer av organisationer.

Manga foretag som implementerar TPS lyckas sdllan astadkomma samma framgang
som Toyota (Jayaram m.fl., 2010). Detta med anledningen att fOretag enbart
implementerar synliga verktyg, istéllet for att fokusera pa de metoder och principer som
Toyota anvénder, men ocksd pa grund av att konceptet ar specifikt for tillverkande
foretag. Misslyckanden beror dven pé att foretag infor konceptet for snabbt eller moter

okdnda kulturforandringar (Jayaram m. fl. 2010).
3.3 Toyota Kata

Toyota Kata dr framtaget efter en analys av Toyotas processer och dr en nddvindig
utveckling av Lean-konceptet. Konceptet Toyota Kata innehéller Toyotas unika
forbéttrings- och ledningsrutiner vilket dr foretagets bendmnda framgéngsfaktorer.

Ordet Kata kommer fran japanskan och star for att skapa rutiner och monster som
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mentorn undervisar eleven att folja (Rother, 2013). Reverols (2012) tolkning av Toyota
Kata dr hur monster och rutiner undervisas, for att kontinuerligt bidra till att fornya
kunskapen. Enligt Rother (2013) kan Toyota Kata bidra till att foretag som bedriver ett
traditionellt och resultatbaserat ledarskap far forstaelse 6ver hur ekonomiskt resultat och
langsiktighet uppstar genom stabila forbattringsprocesser. Teori om hur Toyota bedriver

forandringsarbete har tidigare varit begriansad innan Toyota Kata (Rother, 2013).

Malsittningen med Toyota Kata ar ett tillstand dér stindiga forbéttringar sker naturligt.
Toyota Kata dr en universal ledarskapsmetod bestdende av tankesétt och metoder som
mojliggor for verksamheter, oavsett bransch, att uppna samma framgang som Toyota.
Genom att utveckla nya tankemonster och beteenden skapas effektiva prestationer
(Rother, 2013). Merguerians m.fl. (2015) tolkning av konceptet Toyota Kata dr genom
Ovning skapa naturliga monster, for att naturligt kunna praktisera 6vningen kontinuerligt
i verksamheten. Merguerian m.fl. (2015) menar att genom en stegvis process av mindre
fordndringar kan foretag uppna mer omfattande fordndringar. Férdndringar blir naturliga
genom att arbetet med ovningar fortgar och blir rutinméissigt. Nar arbetsmetodiken med
forandringar etableras styrks medarbetarnas engagemang for fordndringsarbete

(Merguerian m.fl., 2015).
3.3.1 Forbéttringskatan

Forbittringskatan handlar om att systematiskt och vetenskapligt ta verksamheten frén
den nuvarande positionen ndrmare visionen genom kontinuerligt forbattringsarbete
genom rutiner (Rother, 2013). Visionen dr det maltillstind som Onskas nas i framtiden
och dr en paminnelse var verksamheten ska bedrivas (Bruzelius & Skérvad, 2017).
Enligt Rother (2013) ska visionen/maéltillstindet vara etablerad i verksamheten och
valkant for alla anstillda, oavsett befogenhet eller titel, da alla ska arbeta utefter samma
tillstdind. Genom maéltillstind kan eventuella hinder mot visionen identifieras och
anvindas som ldrande moment for att eliminera liknande problematik samt bidra till
effektivare hantering om hindret uppstar igen (Rother, 2013). De hogre cheferna ska
inledningsvis praktisera forbattringskatan for att sedan undervisa arbetssittet till ovrig

verksamhet. Darmed kan forbattringar bli en del av foretagskulturen (Rother, 2013).

Forbittringskatan innehaller inte standardiserade rutiner, utan standardiserade

beteendemonster, da situationer varierar. Genom standardiserade beteendemonster
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formas minniskans beteende att hantera problematik oavsett situation (Rother, 2013).
Enligt Rother (2013) bidrar standardiserade rutiner till ett upprepat beteende samt
hantering som inte &r effektiv for den enskilda situationen. Standardiserade
beteendemdnster behdvs praktiseras for att fungera effektivt. Rother (2013) menar att
rutiner och riktlinjer till en borjan behdver vara strukturerade for att sedan 6ppnas upp

och vara mer flexibla.

Genom ett systematiskt tillvigagéngssitt kan hinder som uppstir vid arbetet mot
maltillstdndet elimineras (Rother, 2013). PDCA-cykeln &r en stegvis process dar
foretaget utvecklar, testar och genomfor fordndringar, for att dstadkomma forbattring
och komma ndrmare malet (Rother, 2013; Ronald & Clifford 2006). Ronald och
Clifford (2006) anviander bendmningen “modell for forédndring” som synonym for
PDCA-cykeln, d& modellen dr en stodjande planeringsstrategi med fokus pa forbattring-
och kvalitetsarbete. Johnson (2002) beskriver PDCA-cykeln som en modell for stindiga
forbattringar. Modellens syfte dr att undervisa hur foretag kan planera och utfora en
handling for att sedan undersoka utfallet i forhéllande till planen, och darefter agera

utefter lardomar. PDCA stér for Plan, Do, Check och Act (Johnson, 2002).

1. Plan: Handlar om att upptdcka ett problem/en mojlighet till forbattring och
dérefter planera infor forandringen (Johnson, 2002).

2. Do: Genomforande av fordndringen (Johnson, 2002).

3. Check: En analys av utfallet i forhallande till planen for att kunna identifiera
lardomar (Johnson, 2002).

4. Act: Detta steg handlar om att vidta atgirder utefter lirdomarna. Om
forandringen bidrog till en forbéttring kan foretaget implementera storre
fordndringar. Om fordndringen inte bidrog till en forbéttring ska PDCA-cykeln

upprepas och genomforas annorlunda (Johnson, 2002).

Utover de fyra stegen, har Toyota utokat processen med steget “ga och se” i mitten av
PDCA-cykeln. Syftet med steget dr att oka fOrstaelsen Over det aktuella tillstindet,
genom att ga till kdllan och forsta verkligheten. D4 situationer kontinuerligt 4ndras har
steget tillkommit i modellen i syfte att forhindra distansering frén verkligheten som
genererar en fel uppfattning om var problemen finns. Genom att “gd och se” formas

fakta framfor data, vilket ar att foredra enligt Toyota (Rother, 2013).
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Figur 4 illustrerar PDCA-cykeln enligt Johnsons (2002) modell, samt Toyotas tolkning
av PDCA-cykeln enligt Rother (2013):

Plan Plan
Act Do Act G4 och se Do
Check Check

Figur 4. PDCA-cykeln utformad efter Johnson (2002) och Rother (2013).

3.3.2 Coachingkatan

Forbittringskatan anvénds i kombination med coachingkatan, d& ménniskan &r i behov
av coaching som frdmjar ett beteende som inte ar naturligt. Forbéttringskatan ar en
systematisk arbetsmetodik mot stindiga forbéttringar som kan etableras i verksamheten
genom coachingkatan (Rother, 2013). Enligt Reverol (2012) dr coachingkatan 16sningen
for uppstddd problematik ndr forbattringskatan ska implementeras, dd coachingen
framjar en béttre miljoprestanda som dr avgdrande for att skapa en foretagskultur av

standiga forbattringar.

Enligt Rother (2013) syftar coachingkatan till att driva minniskor mot visionen med
hjélp av kunskap och ldrande frn praktiska scenarier. Dessutom skapar coachingkatan
framgangsrika relationer. Coachen har ett ansvar att agera som mentor och genom
mentorskapet tillgodose att medarbetaren kontinuerligt 6kar hens kunskap, for att sedan
praktisera kunskapen effektivt i verksamheten (Rother, 2013). Enligt Whitmore (2019)
ar en coachs syfte att genom stdttande ledarskap fridmja utveckling som genererar

resultat av forbéttring och ekonomisk vinst.

Reverols (2012) tolkning av coachingkatan &r att coachen dr en indirekt kédlla for
problemldsning genom att bidra med feedback ndr medarbetaren moter hinder mot
maltillstdndet. For att mojliggora att medarbetaren utdvar dnskat beteende, kriavs utover
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ovning, framgéngsrika relationer mellan mentor och medarbetare. Framgangsrika
relationer utgérs av dialog och uppmuntran att soka och testa. S6kning innebir att
medarbetaren letar hinder for att uppna maltillstaindet. Coachen kan genom praktiska

problemlosningsfragor vigleda eleven mot méltillstandet (Rother, 2013).

Enligt Rother (2013) dr problematiken med coachingkatan att skapa framgéingsrika
relationer som inspirerar medarbetaren, samt bidra till att medarbetaren &ndrar
beteendemdnster som utgors av stindiga forbattringar. Behovet av coachingkatan
kvarstar d4 minniskans behov av coaching &r bestdende, men genom I6pande arbete av
Toyota Kata kommer arbetsmetodiken bli naturlig och darfor hanterbar (Rother, 2013).
Genom planerade och standardiserade beteendemonster menar Reverol (2012) att
foretag kan mojliggora ett effektivt arbete med Toyota Kata och uppnd materiell

framgéng.

3.4 Kaizen - Systematik for standiga forbattringar

Bergman och Klefsjo (2012) menar att Kaizen innebar att fordndra till det béttre genom
att systematiskt arbeta med stindiga fOrbattringar 1 olika omfattning. Arbetet med
forbattring kraver enligt Bergman och Klefsjo (2012) att foretag &r kreativa och
innovativa for att skapa ett synsitt som &r nytt for foretagets marknad. Liker (2009)
beskriver konceptet som ett tankesétt och en attityd om att forbattra sig sjdlv, som
inkluderar alla anstillda i verksamheten. Stefani¢ m.fl. (2012) beskriver Kaizen som ett
satt for att stindigt forbéttra ett foretags processer och anstillda for att uppnéd

konkurrenskraft, innovation och ledning.

Ett vanligt tankesétt i véstvarlden &r att kritik och misstag har en negativ laddning och
kopplas till individens svaghet. Toyota har ett annat perspektiv till misstag da
erkdnnande anses som en styrka och mojlighet till forbattring eftersom det minskar
risken for dterkommande problem. I Japan grundas Kaizen i begreppet hansei vilket
handlar om en érlighet i ens egen svaghet for att forbittra dem och driva fram styrkor

(Liker, 2009).

Vid inforande av forbéttring beskriver Liker (2009) en process for workshop déar
deltagarna far en inblick i vad som bor forbattras och vad maélséttningen dr. Genom

denna process redogdrs Lean-begrepp for att fraimst identifiera vilka aktiviteter som ar
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virdehojande och icke-virdehdjande. Stefanié m.fl. (2012) menar att Kaizen-workshop
ar till for att l6sa problem diar medarbetare &r delaktiga och motiverade till

forbattringsarbetet och samtidigt utveckla deras formaga till problemlosning.

I Figur 5 visas en stegvis process Over Kaizen-workshop som kan implementeras pa

tjansteforetag for att mojliggdra forbattring inom processer.

e N
. Omfattningen av processen
Vem ir kunden?  Vad okar virdet for kunden?
© Mitbara mal?
. * e
Data ( 5 ) Processteg ‘
SA Karta 6ver nuvarande Cop ﬂfd :
. o - Processflode :
L tillstand J . Inventera virdehdjande och icke virdehsjande tid :
( . N ) :" Ta bort icke vardehdjande tid
Karta 6ver framtida : Utmana icke vardehdjande nédvéndig tid
tillsté’lnd . Ifragasatt virdehdjande tid genom “varfor”, “varfor”, “varfor?
_J+  Kreativa sprang :
+ . Kaizen event
- N L
: Vad? Nar? Vem?
Imp lementer mgsp lan Plan for utbildning och kommunikation
\ + e e s
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. Pabérja under workshop-veckan
Genomfora - Fortsitt efter workshop
L © Vidta nédviandig omorganisation omkring vardefléden
e e
p N LT
. Utfér métning av processen
Utvardera © Kontrollera férbattringar visuellt
¢ Standiga forbattringar

_ -

Figur 5. Process for Kaizen-workshop inom tjansteforetag (Liker, 2009, s. 235).

Sorqvist (2004) menar att arbetet med standiga forbéttringar (Kaizen) blir verkningsfullt
genom att implementera ett starkt forbattringsprogram och en forbattringsprocess i
verksamheten. Denna forbattringsprocess ska baseras pa att ledningen 4r engagerade och
aktiva, att kopplingen till foretagets strategier och mal ar tydliga, en infrastruktur som
innefattar forbattringar, delaktighet fran alla anstillda i enlighet med metoder och
verktyg som dr effektiva ndr det kommer till problemlosning (Sorqvist, 2004). For att
foretag ska ha mojlighet till att f6lja omvérldens fordndringar, méta 6kade kundkrav och
effektivisera processer for hogre kostnadseffektivitet, dr verksamhetsutveckling och
standiga forbattringar en avgorande del. Genom ett framgangsrikt forbattringsarbete kan
foretaget minska kostnader for kvalitetsbrister samt de kostnader som é&r kopplade till tid

(Sorqvist, 2004).
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3.5 Feedback

Gunnarsson (2016) menar att feedback handlar om att effektivisera prestationer, dka
vialméende pa gruppniva och individniva samt bidra till framtida forbattringar. For att
kunna genomfora detta dr foretag i behov av en utvecklingskultur déar ledare och
medarbetare 0kar medvetenheten hos varandra for att ha mgjlighet till att utvecklas och
ge Onskemal om foridndring fOor att pa sa sétt bidra till utveckling. Det finns enligt
Gunnarsson (2016) tva syften med feedback. Att visa uppskattning och uppmuntran for
sddant som genomfOrs pa ett bra sitt och att ge konstruktiva forslag pad det som bor
forbéttras (Gunnarsson, 2016). Toyotas chefer och ledare arbetar stindigt med att

sakerhetsstélla att forbattringar sker (Rother, 2013).

For att skapa en vidl fungerande feedbackkultur menar Gunnarsson (2016) att
handlingen att fa och ge feedback bor bli en norm for alla anstéllda inom foretaget.
Genom att implementera en feedbackkultur gynnas savél individen som organisationen.
For individen ar det viktigt att fa aterkoppling pa beteendet for att undvika spekulationer
av hur andra medarbetare uppfattar hen (Gunnarsson, 2016). Rother (2013) menar att
det inte dr mgjligt for en individ att utvirdera den egna prestationen och identifiera
fardigheter som kriaver utveckling pd egen hand. Utan feedback finns risk for att
individen utovar felaktiga rutiner (Rother, 2013). Medarbetare blir motiverad och
engagerad av att ha bra relationer och genom vélvillig och vilformulerad feedback

bildas bra relationer mellan de anstéllda (Gunnarsson, 2016).

Carless m.fl. (2011) definition av feedback ar “all dialog for att stodja larande i formella
och informella situationer”. Carless m.fl. (2011) talar om pedagogiska dialoger som ar
interaktiva och medfor vigledande undervisning. Lirandet att kommunicera &r en
avgorande del for instruktioner av effektiv feedback. Effektiv feedback handlar om att
ge feedback med specifika rdd om hur individen eller organisationen kan
forbattras. Feedbacken maste utvirderas for att undersoka den verkliga effekten av
given feedback. Den effektiva feedbacken bendmns dven som hallbar feedback;
feedback som utformas for att anviandas pa sikt och bidrar till forbattring (Carless m.fl.,

2011).

Enligt Gunnarsson (2016) gynnas gruppen av feedback genom att erhélla ett Oppnare

klimat, farre konflikter och farre missforstind. En gemenskap och tillhorighet skapas pa
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grund av det samspel som uppstir mellan anstdllda vid information- och
kunskapsutbyte. Feedback behdvs som ett hjdlpmedel for att gruppen ska utvecklas.
Genom att samspelet mellan grupperna &r bra leder detta till mer engagerade och mer
ndjda medarbetare vilket i sin tur leder till 6kad effektivitet och prestation for foretaget.
Samspelet bidrar dven till farre konflikter och 6kat vilbefinnande som dven minskar
personalomséttningen och sjukfranvaron. Viljan till att na foretagets mal tydliggors for
omgivningen och foretag som implementerat ett vdl fungerande feedbackarbete

attraherar fler kunder och medarbetare (Gunnarsson, 2016).

Gunnarsson (2016) menar att det finns tillfdllen dér avsikten med att ge feedback ar
mindre god och genomfors péd ett destruktivt sdtt. Da kan mottagaren uppfatta
feedbacken som kriankande och darmed uppstar en konflikt. Déarfor bor feedback enligt

Gunnarsson (2016) enbart ges om mottagaren har mdjlighet att utvecklas av den.

3.6 Avvikelser

En avvikelse dr ett resultat som inte Overensstimmer med det som betraktas som
normalt (Petersson, 2015). Enligt Rother (2013) innebir en avvikelse att maltillstandet
annu inte ar uppnatt och diarmed finns ett behov av att tillimpa forbattringskatan dnnu
mer. Enligt Rother (2013) anvénder Toyota sig av avvikelser som ett sitt att skapa
lairdom och komma framat genom att forstd icke-onskvirda situationer. De anser att
avvikelser varken dr positivt eller negativt och har foretaget inga problem, ar det ett
problem i sig. Rother (2013) menar att en avgérande framgéngsfaktor for Toyota ar att
de tar itu med problem varje dag och de doljer inte de sma problemen eftersom de da
tenderar i att véixa och bli mer komplexa. For att erhalla en anpassningsbar organisation
bor avvikelser uppmirksammas i den stund de uppkommer eftersom de fortfarande &r

sma och létthanterliga (Rother, 2013).

I de tillfdllen dér en specifik individ har orsakat en avvikelse &r det inte ratt metod att
stdlla personen mot viggen och konfrontera hen om varfor hen gjorde fel. Har personen
genomfort arbetsuppgiften utefter bidsta forméga kommer avvikelsen med stor
sannolikhet uppsté igen. Dérfor bor istéllet forutsattningar som exempelvis standard och
Okad forstaeclse forbéttras (Petersson, 2015). Toyota uppritthaller ett icke-
skuldbelidggande fokus vilket innebér att de antar att de anstéllda alltid gor sitt bésta,

dven om personen ersitts uppstar samma problem dnda. For att 16sa problemet och
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forstd anledningen arbetar alla tillsammans (Rother, 2013). Det 4r en utmaning att
undvika att avvikelser aterkommer. For att gora detta finns en arbetsmetod kallad 5

varfor som stod (Petersson, 2015).

3.6.1 Rotorsaksanalys/5 varfor

For att undvika att en avvikelse aterkommer kravs det att genomfora en rotorsaksanalys
for att identifiera rotorsaken till avvikelsen. Genom att identifiera rotorsaken och
atgdrda den kommer avvikelsen med storsta sannolikhet aldrig intrdffa igen. 5 varfor ar
en metod som kan anvéndas for att pa ett strukturerat sitt identifiera rotorsaken for en
avvikelse. Metoden innebdr att frigan “varfor” stills atminstone fem ginger for att

stegvis nirma sig avvikelsens egentliga orsak (Petersson, 2015).
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4 Resultat

I avsnittet presenteras en foretagsbeskrivning och respektive process forklaras med

tillkommande identifiering av styrkor och svagheter.

4.1 Foretagsbeskrivning

Fallforetaget ar ett familjeédgt tjansteforetag som under det senaste decenniet expanderat
bade globalt och nationellt. Tidigare har fikarummet varit en plats dir moten halls och
information sprids mellan medarbetarna. Expansionen har medfort en forandring i
foretagets uppbyggnad dér behovet av chefer och avdelningar fatt storre betydelse i den
tidigare decentraliserade organisationen. Aven befogenheter har tillskrivits dér individer
fran varje avdelning bildat ett kvalitetsrad, med fokus pa att stindigt arbeta framat
genom att forbattra foretagets prestanda och kvalitet. Trots expansionen har foretaget en
vilja att behalla den familjdra grunden genom ett Oppet klimat dir medarbetare kan
uttrycka sina &sikter oavsett organisationens omfattning. Foretaget har nedskrivna
véirdeord som verksamheten liksom medarbetaren ska arbeta mot. Virdeorden bendmns
som foretagets anda och policy och bestér av:

e Jordnéra.

o Langsiktighet.

o Engagerade.

e Kommunikation som frimjar laganda och delaktighet.

e Arbeta med ratt saker pa ratt stt.

o Ritt vid leverans.

o Stindigt forbattra i alla led.

e Kunden ar var uppdragsgivare.

Foretaget arbetar utefter att tillfredsstélla deras uppdragsgivare som bestar av
tillverkande foretag med maélséttningen att stindigt 0ka den egna omséttningen.
Foretaget uttrycker dirmed ett behov av att stindigt upprétthalla en attraktiv image for
att 6ka konkurrenskraften och tillfredsstdlla nuvarande kundgrupper. For att generera en
hogre 16nsamhet och maximera kundndjdheten genom att stindigt forbéttras har
foretaget under véaren 2019 implementerat tvd forbattringsprocesser som bendmns som

feedbackhantering och avvikelsehantering. Feedbackhanteringen uppskattas ha
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etablerats mer i verksamheten till skillnad fran avvikelsehanteringen. Fallforetaget

onskar se en forbattring av bada processerna.
4.2 Processbeskrivning

4.2.1 Feedbackhanteringen

Feedbacken i fallforetaget ar inte normaliserat i vardagen utan styrs upp under specifika
tillfallen, dir en avdelning far bestimma vilken annan avdelning de vill ge feedback till.
I ar, 2020, ar fyra uppstyrda feedbacktillfallen planerade. Foretagets onskemal &r att
normalisera feedbacken och gora feedback naturlig, da uppstyrda tillféllen inte behdvs.

Medarbetarna uttalade flertal och skiljaktiga mél med feedbacken, vilket var:

Forbattra foretagets rutiner, processer och slutprodukt.

o Skapa ett mer tryggt, engagerat och oppet klimat.

o Skapa ett gemensamt arbetssétt och riktlinjer for att veta vad foretagets mal ar.
e Generera en hogre I6nsamhet.

e Leverera ritt produkt mellan avdelningar.

Arbetet med feedback borjade 1 maj 2019 utifran ledningsgruppens
ledarskapsutvecklingskurs diar en forstaelse for medarbetarskapet gavs, samt hur
medarbetare genom forbittrad kommunikation effektiviserade overldmningar mellan
avdelningar. I denna fas identifierades dven kritiska grénssnitt i foretagets huvudfloden
som kraver kvalitativa dverlimningar. I steg 2 gavs en fordjupning och diskussion
géllande grinssnitten samt hur kommunikationen mellan varandra forbattras. Utifran
detta utmynnades ett steg som benimns som engagemang och Overlamningar dir
flaskhalsar identifierades och en prioritet Gver dem tydliggjordes. I detta steg
diskuterade fallforetaget kommunikation och Overlamningar i vardagen, bade pa
avdelningsniva och teamniva. Direfter identifierade varje medarbetare sin kund- och
leverantorskedja. Under det andra utbildningstillfillet som holls i september 2019,
introducerades en dvning for hur feedback for dverldmningar kan se ut. Bade positiv
feedback och konstruktiv feedback ges for att tydliggora vad avdelningen gor for att
underldtta for respektive avdelning samt vad de gor som fOrsvarar arbetet for
avdelningen. Utifrdn detta sammanstills feedbacken for att ta fram en plan 6ver hur

avdelningen ska agera utifran feedbacken. For att fa in nyanstéllda i feedbackprocessen
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ar engagemang och dverlimningar numera en del av introduktionsprogrammet. Nésta
steg 1 feedbackprocessen dr att fa in feedback mellan team i vardagen. Figur 6 illustrerar

hur processen sag ut for implementeringen av feedbackdvningar.

4 A A4 N N

Ledarskapsutvecklingskurs L Fordjupning av grinssnitt och
Identifiera granssnitt hur kommunikationen forbattras

- AN J/\C 4

—>» Engagemang och dverlaimningar W

4 Y - N 4 )
Identifiera kund- och Introduktion 6vning av feedback N Sammanstillning av feedback
leverantorskedja pa overlamningar samt plan 6ver agerandet

A\ AN J J

Figur 6. Process over implementeringen av feedbackovning.

Under 2020 har processen for feedback fordndrats ndgot mot hur den var uppbyggd frén
borjan. Utefter medarbetarnas onskemal ska avdelningarna sjdlva bestimma vilken
avdelning de vill delge feedback istéllet for att ge feedback till en bestimd grupp. Detta
for att avdelningarna inte ska behdva ge feedback till en avdelning som de inte har bra

anknytning till och ddrmed minska risken for framkrystad feedback.

4.2.2 Avvikelsehanteringen

Avvikelsehanteringen infordes 2019 och har implementerats pa fem av foretagets sju
avdelningar. Avvikelsehanteringen dr en process for att systematiskt arbeta med externa
avvikelser som beror kunder. Det dokumenterade malet med processen dr att maximera
kundnéjdheten med syfte att uppticka eventuella forbattringar, 10sa avvikelser pa kort
sikt (sldcka branden) samt langsiktigt eliminera riskerna for upprepning av avvikelser.
Effekten av avvikelsehanteringen méts genom kontinuerliga kundundersokningar. De
anstillda menar att effekten med avvikelsehanteringen &r relativt svart att méta men det
finns en Overgripande Overtygelse att genom hantering av avvikelser blir ndgonting
alltid battre. Mélet att maximera kundndjdheten upplevs som det mest patagliga mal da

det anses vara maétbart.

Avdelningarna har olika forhéllningssitt och kriterier for vad som definierar en
avvikelse. Processen dr darfor inte identisk for avdelningarna. Nar ett fel konstateras
utifran kriterierna bor den anstéllde meddela ndrmaste chef som paborjar en utredning.
Chefen involverar all berdrd personal eller dverfor avvikelsen till beroérd avdelning.

Under utredningen undersoks varfor felet har uppkommit, exempelvis om avvikelsen
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skapas dd medarbetare inte foljt rutinerna, vilket &r en vanlig anledning. Avvikelser
dokumenteras och samlas in i ett excelark. Information om hur dokumenteringen gar till
finns tillgdnglig for de anstdllda. Figur 7 illustrerar ett exempel for hur

avvikelsehanteringen kan se ut pa fallforetaget.

a B & N\ @ ™\
Ett fel identifieras | Narmsta chef meddelas | > En utredning paborjas
A 4 A J - JW
Lf Y 65 ) @ 2\
Berord personal involveras —> Undersokn::}l)i l(():)l;nvarfor felet | Avvikelsen dokumenteras

A /O /N J

Figur 7. Ett exempel pa processen for avvikelsehantering.

Varje avdelning gor egna tolkningar av vad som utgdr en avvikelse. Om uppstatt
problem ska klassificeras som en avvikelse méste problemet leva upp till de krav som
finns pd avdelningen dir problemet har upptickts. Kraven ér olika for avdelningarna

men har sammanfattats i nedanstaende punkter:

e Nir ett fel aterkommer efter att ha réttats en ging tidigare.

e Problem som akut méste fixas.

e Fel i allvarligare karaktdr dir det bedoms att felet orsakar eller riskerar att orsaka
storre problem och méste hanteras vid risk av upprepning.

e Nir kunder aterkommande kriver ersittning for felaktig leverans.

Foretaget arbetar efter pastdendet “hugga topparna”, ett uttalande med syftet att genom
hoga kriterier for vad som definierar en avvikelse blir hanteringen mindre vid
implementering av processen. Visionen &r att kriterierna ska minska med tiden som
processen fortgar och etableras i verksamheten. Genom informationsspridning ska

kunskapen kring processen oka.
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4.3 Identifierade styrkor och svagheter

4.3.1 Feedbackhanteringen

Utifran intervjuerna har flertalet styrkor och svagheter med feedbackhanteringen
identifierats. Nuldget som anstillda beskrivit dr att feedbackhanteringen dr etablerad i
foretaget och involverar de flesta anstéllda. Arbetet med feedback anses bidra till battre
medarbetarskap, ett dppnare klimat och stidndiga forbattringar, men det finns ett flertal

forbattringsforslag for processen.

Feedbackdvningarna anses enbart vara en tillfillig “push” och ska bli mer naturlig i
vardagen, da provocerade och uppstyrda feedbackstillfallen inte behdvs. Manga
anstillda tycker att det d&r mer naturligt att ge feedback inom avdelningarna och att
problemet dr mellan olika avdelningar. Det positiva med feedbacktillfdllena ansdgs vara

att problem som tidigare inte varit prioriterade kom upp till ytan.

De flesta anstdllda hade uppfattningen om att minga var involverade i arbetet med
feedback, dock fanns det dven personer som menade pa att det var fia personer
involverade och att det ofta aterkom samma personer vid Ovningstillfillena.
Feedbackdvningarna ansdgs medfora ett dppnare klimat mellan och inom avdelningarna
och anstillda fick en bittre inblick i varje avdelnings arbetsuppgifter. Ett visst motstand
ansdgs finnas gillande arbetet med feedback, frimst fran &ldre personer som varit
anstillda pa foretaget en langre tid. Det finns tillfillen dér anstillda har tagit den
konstruktiva feedbacken personligt och ddrmed har detta bidragit till att anstéllda skjutit
upp problem pé grund av rddsla for att ge feedback. Flera medarbetare uttryckte dven att
det fanns ett hinder fran anstillda nar det kommer till att avsétta tid for feedback, dock

nir de vil genomfort vningen har den gynnat dem.

Den problematik som ofta uttrycktes géllande feedbackprocessen var att det ibland var
aterkommande feedback som uppkom. Samtidigt menade flertal anstéllda att
uppfoljningen av feedbacken som utfordes var bristfillig. Det finns for tillfallet inget
bra och vilutvecklat system for hur feedbacken f6ljs upp for att sikerstélla att det blir en
forandring 1 arbetssétt eller dylikt och for att dven se till sd att feedbacken inte gloms

bort. Négra anstillda ansdg att konstruktiv feedback enbart behdvdes tas upp en gang

30



for att informera en individ eller en avdelning, och inte flera ganger da det kunde anses

vara tjatigt.

Anstdllda ansag att chefer &r synliga i foretaget och involverade i foretagets processer.
Det som bade medarbetare och chefer kénner ett behov av var att chefer bor ge mer
uppmuntran gillande feedback samt mer kontinuerligt ge feedback till medarbetare.
Chefer uttryckte d@ven ett behov av att fa feedback for att veta vad de gor bra och vad de
kan fOrbdttra. Det ansdgs dven vara viktigt att chefer inte tar problemen fran
medarbetaren utan att medarbetaren ska handskas med problemet sjilv och fora vidare

forbattringsforslag pa egen hand.

Den svenska kulturen ansags vara ett problem géllande feedbacken eftersom svenskar
ofta anses vara forsiktiga och riddda for att kritisera och séra andra. Detta kopplade
manga anstéllda dven till stindig forbattring, for att bli béttre maste feedback ges och

mottages frén alla.

Utifran resultatet sammanstélls de styrkor och svagheter som var vanligt forekommande

under intervjuerna i Tabell 6.

Tabell 6. Sammanstéllning av svagheter och styrkor med feedbackhanteringen.

Svagheter med feedbackhantering Styrkor med feedbackhantering
e Inte naturligt e  Manga involverade
e Aterkommande feedback e  Engagemang att arbeta med feedback
e  Svart att ge/ta feedback e  Bide positiv/konstruktiv feedback
e  Svardefinierade processer e  Bidragande till stindiga forbattringar

e  Otydlig mélséttning

e  Bristande insyn av ledningen

4.3.2 Avvikelsehanteringen

Det rader delade meningar om i vilken utstrickning avvikelsehanteringen har etablerats
i verksamheten. Anstdllda som uttryckte att processen dr etablerad menar att redan

existerande arbete med avvikelser fatt en allmidn bemérkelse. Anstidllda menade att
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kraven for en avvikelse behovdes sdnkas for att alla anstdllda i verksamheten skulle
kunna uppmirksamma aterkommande problematik. En avdelningschef med
instillningen att avvikelsehanteringen har etablerats i verksamheten menar att utan
avvikelser  stannar utvecklingen upp. Anstidllda med stindpunkten att
avvikelsehanteringen inte etablerats menar att genom fortgdende arbete kommer
processen etableras, kriterierna for avvikelser minska och effekten av processen Oka
med fokus pa mélet. Flera anstélldas definition av malet &r 6ka kundndjdhet, vilket d&ven
ar det dokumenterade maélet, medan andra menade att visionen med
avvikelsehanteringen ar att 0ka kunskapen for framtida arbete, 6ka produktiviteten,
undvika avvikelser och 6ka omsittningen. Alla anstidllda som intervjuades menade att

avvikelsehanteringen ér en bidragande faktor till stindiga forbéttringar.

Anstdllda fran avdelningar som inte inkluderas i avvikelsehanteringen uttrycker ett
behov av att arbeta mer systematiskt med avvikelser. Dessutom antydde flera anstéllda
vars avdelning ber0rs att processen dr bortom hens arbetsuppgifter och befogenhet.
Anstillda uttrycker dven en osékerhet dver vad som krévs av hen som individ. Det finns
aven en Overgripande osdkerhet hos anstillda kring definitionen avvikelser. Anstillda
menar att kriterierna for en avvikelse kan feltolkas och papekar att kriteriernas
omfattning medfor svarigheter vid rapportering och hantering av vad som upplevs vara
en avvikelse. Anstdllda menar att flera avvikelser undgér att registreras och hanteras
istdllet genom speciallosningar eller kompensationer till kund. Dessutom menar
anstillda att flera avvikelser inte bearbetas pa grund av arbetsborda. Anstdllda menar att
avvikelser 16per hog risk att intrdffa igen, eventuellt inte identiskt men av liknande
karaktdr. For att undvika att avvikelser upprepas menar nagra anstillda att foretaget

jobbar med rotorsaksanalyser, bland annat metoden 5 varfor.

Flera avdelningschefer anser att deras respektive avdelning har en effektivare
avvikelsehantering &n Ovriga avdelningar. En avdelningschef uttryckte att andra
avdelningar nistintill enbart l6ser problem och avvikelser kortsiktigt. Avdelningschefen
menar att utover tidsbrist finns inget strukturerat arbetssitt som behandlar avvikelsen
langsiktigt, dir grundorsaken till avvikelsens uppkomst elimineras. Aven flera
avdelningschefer menar att transparensen mellan avdelningarna ar dalig, och att
avdelningarna pa grund av sekretess inte kan dela dokumenterade avvikelser.

Dokumenterade avvikelser menar flera avdelningschefer kan anvindas for att se
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kopplingar mellan avvikelserna, hitta rotorsaken och eliminera risken for att avvikelsen
aterkommer, dock menar flera anstéllda att dokumentationen ar bristféllig och borde
genomforas mer omfattande. Den storsta orsaken till att avvikelser uppstar &r nir

instruktioner (guidelines) inte foljs.

Bristfalligt uppfoljningsarbete menar flera anstéllda bidrar till att potentialen att etablera
processen drastiskt minskar. Aven bristande resurser, motivation och bristfillig
dokumentation bendmns som grundorsaken till att avvikelsehanteringen inte etablerats i
verksamheten. Bristande motivation for att arbeta med avvikelsehanteringen medges
inte berora de anstillda som intervjuades, men anstillda upplevde att kollegor delvis
visar en del tendenser till motstand for att arbeta med avvikelser, speciellt langsiktigt
arbete och arbete som kréver att individen dndrar arbetssitt och beteendemonster. Flera
anstillda menar att avvikelsehanteringen kan jamforas med feedbackhanteringen, da
avvikelsehanteringen handlar om att ge feedback vid uppstddd problematik. Flera
anstillda upplever det jobbigt att kritisera kollegor som bidragit till uppkomsten av
avvikelser. I Tabell 7 redovisas sammanstéllda svagheter och styrkor som var vanligt

forekommande under intervjuerna.

Tabell 7. Sammanstéllning av svagheter och styrkor med avvikelsehanteringen.

Svagheter med avvikelsehantering Styrkor med avvikelsehantering
e  Inte naturligt e  Engagemang att arbeta med avvikelser
e  Otydliga kriterier av avvikelser e  Dokumenterar avvikelser
e Aterkommande avvikelser e  Bidragande till stindiga forbéttringar

e  Beror inte hela verksamheten

e  Svart att kritisera vid uppstadda avvikelser

e  Otydlig mélséttning

e  Bristande insyn av ledningen

e  Bristande motivation

o  Bristande dokumentation

e  Bristande resurser
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5 Analys och diskussion

I avsnittet presenteras en analys- och diskussionsdel for resultatet av studien.

Studien genomfordes med antagandet att feedbackhanteringen var mer etablerad i
verksamheten. Analys- och diskussionsdelen borjar med en jamforelse mellan
processernas svagheter och styrkor, for att sedan identifiera hur tjansteforetag kan

forbéttra deras forbattringsprocesser i enlighet med Toyota Kata och Kaizen.

5.1 Vilka styrkor, svagheter, likheter och skillnader kan

identifieras inom fallforetagets forbattringsprocesser?

Tabell 6 och Tabell 7 presenterar svagheter och styrkor som ar mest forekommande i
forbattringsprocesserna. I Tabell 8 sammanstills processernas svagheter och styrkor.
Genom sammanstéllningen genomfors en jamforelse. Framst svagheterna diskuteras och

analyseras.

Tabell 8. Svagheter och styrkor med processerna.

Svagheter med feedbackhantering Styrkor med feedbackhantering
e Inte naturligt e  Manga involverade
e Aterkommande feedback e  Engagemang att arbeta med feedback
e Svart att ge/ta feedback e  Bade positiv/konstruktiv feedback
e  Svardefinierade processer e  Bidragande till stindiga forbattringar

e  Otydlig mélséttning

e  Bristande insyn av ledningen

Svagheter med avvikelsehantering Styrkor med avvikelsehantering
e  Inte naturligt e  Engagemang att arbeta med avvikelser
e  Otydliga kriterier av avvikelser e  Dokumenterar avvikelser
e Aterkommande avvikelser e  Bidragande till stindiga forbéttringar

e  Beror inte hela verksamheten
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e  Svart att kritisera vid uppstadda avvikelser

e  Otydlig mélséttning

e  Bristande insyn av ledningen

e  Bristande motivation

o  Bristande dokumentation

e  Bristande resurser

Fallforetagets onskan &r att processerna ska vara en naturlig del i foretagskulturen.
Enligt fallforetaget ar feedbackhanteringen mer etablerad 4dn avvikelsehanteringen, detta
stimmer inte d4 ingen av processerna édr naturliga. Enligt Rother (2013) kan foretag
genom Ovning och praktiskt genomforande som péaverkar medarbetarnas tankar och
attityder skapa ett naturligt beteendemdnster och en foretagskultur av stindiga
forbattringar. Reverol (2012) menar att det handlar om att skapa lardom och rutiner som
kontinuerligt medfor ny kunskap. Genom fyra uppstyrda dvningstillfallen ar 2020 tror
fallforetaget att feedback normaliseras. Frigan &r om fyra tillfdllen ricker for att fa
feedbacken naturlig. Fallforetaget bor arbeta mer aktivt med feedback mellan
ovningstillfillena for att samtliga anstdllda i verksamheten ska skapa ett nytt
beteendemdnster. For att avvikelsehanteringen ska bli en naturlig del i fallforetaget bor
alla avdelningar involveras. Kriterierna for vad som &r en avvikelse ar otydliga och de
kan tolkas olika. Rother (2013) talar om att rutinerna och riktlinjer till en borjan behover
vara med strukturerade och inte flexibla. Utifran Rothers (2013) perspektiv bor
fallforetaget ha fler riktlinjer till en borjan for att gora medarbetarna mer inforstddda om
vad som ska ridknas som en avvikelse, for att sedan 6ppna upp och tillata friare tolkning.
For att avvikelsehanteringen ska bli naturlig behover anstéllda enkelt forstda vad som
definierar en avvikelse for att kunna hantera uppstadda problem. Lozano (2012) menar
att brist av information kan bidra till att medarbetare gor motstind till forandringen,

vilket kan vara en orsak till att forbattringsprocesserna inte har etablerats.

Kotter och Schlesinger (2008) menar att medvetenheten for reaktionerna gillande
fordndringsarbete dr vanlig. Denna medvetenhet finns dven i fallforetaget da anstéllda
har en generell uppfattning att kollegor uppvisar motstdnd inom bada processerna.
Enligt Kotter och Schlesinger (2008) ar det viktigt att ledare och chefer 4r medvetna om

de vanligaste motstanden for att kunna hantera de anstilldas reaktioner. Anledningen for
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motstdnd och reaktioner kan uppsta da individen tar kritik personligt. Enligt Gunnarsson
(2016) uppstar motstdnd om kritiken ges pa ett destruktivt sétt, dirmed bor kritik enbart
ges om personen garanterat utvecklas av kritiken. Liker (2009) menar att i vastvirlden
ar kritik och misstag negativt, vilket dven ar en Svertygelse 1 fallféretaget, som menar
att den svenska kulturen &r ett problem. Den svenska kulturen anses problematisk da
anstéllda pépekar att svenskar dr forsiktiga och radda for att kritisera och sara andra.
Kulturfrigan anses vara viktig d& foretaget strivar efter ett klimat dir anstéllda kan
uttrycka &sikter utan att individer ska ta det negativt. Gemensamt for bada processerna
ar att anstdllda har svart att kritisera varandra nér kollegor inte presterar eller arbetar pa
onskat sétt. Darfor ar viktigt att de anstillda blir informerade om att feedback bidrar till
att organisationen och individen stdndigt utvecklas (Carless m.fl., 2011; Gunnarsson,
2016). Gunnarsson (2016) anser att det dr av betydelse att bade forespraka positiv och
konstruktiv feedback for att inte dndra pa sddant som redan dr bra, men dven ge
forbattringsforslag till det som bor forbéttras. Bade positiv och konstruktiv feedback ges

i feedbackhanteringen.

En avdelningschef som intervjuades, papekade att om inte avvikelser uppmarksammas
och hanteras stannar utvecklingen upp, da forbattringar inte mojliggors. Enligt Rother
(2013) kan foretag anvénda identifierade hinder som lirande moment for att eliminera
liknande problematik och effektivare hantering (Rother, 2013). Avdelningschefens
pastdende liknar Likers (2009) beskrivning av Toyotas foretagskultur dd misstag
upplevs vara en styrka och mojliggor forbattring. Skulle Toyotas foretagskultur
appliceras pa fallforetaget kan det bidra till 6kad 6ppenhet och radslan for konstruktiv

kritik kan minska, vilket kan mojliggora att processerna etableras.

Anstdllda menar att fallforetaget har ett 6ppet klimat med mojlighet att yttra asikter och
problem, samtidigt har anstéllda svart att kritisera kollegor. Flera avdelningschefer
menar att transparensen mellan avdelningarna ar délig, dven darfor ifragasétts
fallforetaget om de har ett oppet klimat, vilket kan vara anledningen till att processerna
inte har etablerats. Medarbetare blir motiverad och engagerad av att ha bra relationer
och genom feedback bildas ett 6ppet klimat med farre konflikter och farre missforstand.
Genom feedback bildas dven ett bittre samspel som bidrar till ett 0kat vélbefinnande
(Gunnarsson, 2016). For att forbéattra relationerna kan fallforetaget tillimpa tillféllen dar
medarbetarna far mojlighet till att ta del av varandras arbetsuppgifter, med fokus pé en

skarp inblick i hela verksamheten. Aven teambuildingdvningar och aktiviteter utanfor
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arbetstid kan bidra till béttre relationer pa arbetsplatsen. Genom battre relationer kan det
bli littare att bade ge och motta konstruktiv kritik. Rother (2013) menar att interna
relationer dr viktigt i coachingkatan for att mentorn ska kunna vigleda medarbetaren

mot visionen.

For att mojliggora att foretaget kommer ndrmare visionen behdver tillstdndet som
onskas uppnés vara vilkdnt for samtliga av verksamhetens anstéllda for att alla ska
arbeta utefter samma tillstind och riktning (Rother, 2013). Gillande
feedbackhanteringen har inte visionen tydligt definierats och anstillda har olika
uppfattningar vad malet med processen dr. Avvikelsehanteringen har ett definierat mal,
men trots detta rdder olika uppfattningar om vad malet dr. En liknelse mellan
processerna dr déarfor att informationen om malet i processerna dr bristfillig. Att
definiera visionen &r viktigt enligt Bruzelius och Skdrvad (2017) for att alla anstéllda
ska bli medveten om det Onskade framtida tillstdndet och vart verksamheten ska
bedrivas. Att inte mélen med processerna &r tydligt kan vara en anledning till att

processerna inte har etablerats.

En identifierad svaghet inom processerna dr aterkommande problem. For att minska
risken for &terkommande problematik menar anstillda att foretaget jobbar med
rotorsaksanalysverktyget 5 varfor, hur framgick inte. Men enligt Petersson (2015) ska
inte problem aterkomma om rotorsaken for problemet har identifierats och 16sts. Darfor
bor det finnas brister i1 fallforetagets rotorsaksanalys. Fallforetaget pdpekar dven att
vissa avvikelser hanteras for stunden och inte rapporteras till ndrmaste chef. Genom att
l6sa problemet kortsiktigt kommer grundorsaken inte elimineras och problemet
aterkommer, vilket dr en ohallbar 16sning. Det dr viktigt att fallforetaget tar sig tiden for
att 16sa problemens grundorsak for att effektivisera arbetet langsiktigt. Carless m.fl.
(2016) menar att uppfoljningsarbetet ar viktigt géllande feedback och i fallforetaget ar
uppfoljningsarbetet bristfilligt. Om forbéattringsforslag inte uppfoljs kan fallforetaget
omojligt sdkerstilla vilka effekter processerna skapar. Systematiskt arbete inkluderande
uppfoljningsarbete skulle eventuellt mojliggora att foretagets processer struktureras och

kan planeras.

Anledningen till dterkommande avvikelser anses beror pd att anstdllda inte foljer

instruktioner. Samtidigt menar flera anstillda att instruktionerna &ar tydliga och
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forstaeliga, vilket ifragasétts di instruktionerna uppges vara orsaken till avvikelsernas
uppkomst. Fragan &r om detta dven dr en anledning till aterkommande feedback for
feedbackhanteringen. Petersson (2015) och Rother (2013) talar om antagandet att
medarbetarna alltid gor sitt basta. Darfor menar Petersson (2015) att medarbetarens

forutséttningar i form av standarder och 6kad forstaelse i forsta hand bor forbttras.

5.2 Hur kan tjansteforetag forbattra sina forbattringsprocesser 1

enlighet med Toyota Kata och Kaizen?

I Tabell 9 sammanstills de svagheter som har identifierats 1 bada
forbattringsprocesserna.  Fallforetaget har anvénts som utgangspunkt for hur
tjansteforetag kan forbéttra sina forbattringsprocesser i enlighet med Toyota Kata och
Kaizen, da identifierade svagheter kan vara vanligt forekommande &ven i andra
tjdnsteforetag. Resultatet visar att forbattringskatan och Kaizen maéste anvindas

tillsammans. Vidare diskussion av analysen ges under rubrik 5.2.1 och 5.2.2.

Tabell 9. Identifierade likheter och skillnader frin jamforelsen.

Identifierade likheter fran jimforelsen Identifierade skillnader frén jimforelsen
e Inte naturligt i foretagskulturen ®  Fler involverade i feedbackhanteringen
e  Aterkommande problem e  Avvikelsehanteringen har ett dokumenterat mal
®  Motstdnd e  Avvikelsehanteringen ir olika for varje avdelning medan

feedbacken ar mer systematisk for hela verksamheten

Otydligt mal

5.2.1 Forbattringskatan och Kaizen

Grunden med forbéttringskatan dr att utova rutinméssigt arbete for att skapa ett naturligt
och Onskat beteende i verksamheten (Rother, 2013). Identifierad svaghet i fallforetagets
forbattringsprocesser dr framst att processerna inte sker naturligt. Detta kan vara ett
vanligt forekommande problem i tjdnsteforetag eftersom de inte behandlar fysiska
produkter och didrmed kan det vara svart att tydliggora resultatet av arbetet.
Forbittringskatan dr framtagen efter en analys av tillverkande foretag och dirmed kan
det vara en utmaning med att implementera Toyotas koncept, precis som Jayaram m.fl.

(2010) menar ar en av utmaningarna med att inféra TPS. En anledning till varfor
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implementationen av TPS och Toyotas arbetsmetodik &r enligt Halling och Renstrom
(2014) att konceptet upplevs som problematiskt med anledning av bristande kunskap
om Toyotas ledningsstrategier, medans Jayaram m.fl. (2010) anser att utmaningarna
ofta beror pd att verksamheter enbart fokuserar pd synliga verktyg eller vid ett for
snabbt inforande mdter okdnda kulturforandringar. Bdde Rother (2013) och Emiliani
(2006) menar dock att konceptet ska kunna implementeras inom alla typer av
verksamheter. For att tjinsteforetag ska lyckas med arbetet med Kaizen krivs ett
systematiskt arbete som inkluderar alla i verksamheten oavsett titel eller befogenhet for
att na visionen (Rother, 2013). Samtliga anstdllda behdver jobba utefter samma tillstdnd
och riktning (Rother, 2013) vilket dven identifierats som en svaghet i fallforetaget da de

anstillda har olika mal med forbattringsprocesserna.

I kombination med forbattringskatan kan enligt Liker (2009) Kaizen-workshop
anviandas for att tydliggéra vad som behover forbittras och vad malsittningen &r i
tjinsteforetagets forbattringsprocesser. I fallforetaget uppkom det att alla medarbetare
inte var delaktiga i processerna, vilket dven kan vara anledningen till att processerna
inte sker naturligt. Stefani¢ m.fl. (2012) menar att Kaizen-workshop kan anvéndas for
att skapa delaktighet och motivera medarbetare till att forbéttra och 16sa problem. Om
samtliga anstéllda inkluderas i arbetet av att tillsammans identifiera nuldget och vart
foretaget vill, blir arbetet direkt mer uppstyrt och systematiskt dd hela verksamheten
jobbar utefter samma maél. Systematiskt arbete ar ndgot som Rother (2013)
aterkommande poédngterar som en framgangsfaktor inom forbéttringskatan. PDCA-
cykeln ar dven en modell for att systematiskt och stegvis undersoka problem och
dérefter infora justeringar med fokus pa forbéttring och kvalitetsarbete (Rother, 2013;
Ronald & Clifford, 2006; Johnson, 2002). Tjansteforetag som forhéller sig till PDCA-
cykeln kan effektivisera arbetet med forbattringsprocesser eftersom det utifran
identifierade problem skapas ett forhallningssitt som bade inkluderar planering och
uppfoljning. Uppfoljningsarbetet dr en identifierad svaghet i1 fallforetagets processer
vilket minskar forbattringsprocessernas potential da fallforetaget inte med sékerhet kan
identifiera utfallet med genomfort arbete, som dven kan bidra till minskad motivation
bland anstdllda d& resultatet av ett fordndrat beteende och arbetssitt inte tydliggors.
Bristande uppfoljning kan éven resultera i d&terkommande problem, vilket dven bevisas i

fallforetaget.

39



En anledning till att fallforetagets forbéttringsprocesser inte sker naturligt kan vara pa
grund av att de mestadels fokuserar p& omfattande avvikelser/problem. Enligt
Merguerian m.fl. (2015) handlar arbetet med Toyota Kata att genom en stegvis process
av mindre ansedda fordndringar uppnd forandringar i storre omfattning. Om processen
fortgdr Dblir fOrdndringar rutinméssigt och medarbetarnas engagemang for
forandringsarbete stirks. Fallforetaget podngterar att skulle nivén for problem minska
skulle arbetet bli mer omfattande, da fler problem skulle falla inom ramarna for
definitionen av en avvikelse. Rother (2013) menar dock att en avgdrande
framgéngsfaktor for Toyota dr att de tar itu med problem varje dag, sma problem doljs
inte d& de tenderar att bli mer komplexa. Detta anses vara en logisk bild av

problemldsning inom alla foretag och inte bara inom fallforetaget.

5.2.2 Coachingkatan

Forbattringskatan ska anvindas i kombination med coachingkatan eftersom stdndiga
forbattringar inte finns i ménniskans naturliga beteendemdnster. Ménniskan behover
déarfor coaching som framjar @ndrat beteende (Rother, 2013). Genom coachingkatan
menar Reverol (2012) att foretag frimjar en miljoprestanda som mdjliggdr arbetet med
forbattringskatan samt en foretagskultur av stindiga forbattringar. Foretagskultur ar en
avspegling av arbetsplatsen (Philipson, 2004) och grunden till en foretagskultur ar
delade antaganden mellan anstdllda samt naturliga beteendemonster (Burkus, 2014).
Philipson (2004) menar att en bra foretagskultur mdjliggdr materiell framgang. Enligt
Rother (2013) bidrar coachingkatan till effektivare forbattringsprocesser vilket
eventuellt skulle mojliggora materiell framgéng likasd frimja ménniskors beteende att

hantera fordndring och inte uppvisa motstand.

Konceptet Toyota Kata bor i forsta hand inforas 1 foretagets ledning for att sedan genom
coachingkatan foras nedét i organisationen for att pa sa sétt uppnd ett framgéngsrikt
arbete med Kata dér medarbetarna éndrar beteendemonster (Rother, 2013). Déarmed kan
en anledning vara att fallforetagets ledning eller kvalitetsradets arbetsutskott inte tagit
de ansvar som krivs for att etablera processerna. Eventuellt att dverliggande nivéer
annu inte lyckats fa med samtliga i verksamheten vilket tyder pa bristande coaching. P&
grund av fallforetagets stindiga expansion kan det bli en utmaning att inféra Toyota
Kata, déarfor ar det till fordel att fallforetaget dr indelad i avdelningar och team. Det som

da gor det extra viktigt dr att arbetet med Toyota Kata inleds i foretagets ledning som
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dven Rother (2013) talar om, for att pad sa sitt skapa en gemensam bild och
foretagskultur dir stindiga forbattringar sker naturligt. Utifrdn detta bor ledningen

enligt Rother (2013) sedan ldra ut monster och rutiner till underliggande nivéer.

En ytterligare anledning till att processerna inte &r naturliga & pa grund av att
fallforetaget menar att den ena processen dr béttre dn den andra, vilket inte stimmer
utefter analysen. Detta skulle kunna medfora att fallforetaget inte ldgger tillrackligt med
resurser pa den process som redan anses som fungerande samt att felaktig nuldgesbild
medfor felaktig hantering av bada processerna. Enligt Rother (2013) ska coachen driva
minniskan fran nuldget till visionen, vilket skulle vara problematiskt om nuldget inte
rattfardigar den verkliga situationen. Detta kan vara vanligt i1 storre tjénsteforetag da

nuldget kan vara relativt.

Ett problem som &r aterkommande i bdda processerna dr att medarbetare upplever
motstand fran kollegor. Detta skulle kunna vara eftersom fallforetaget inte lyckats
uppmuntra och stotta medarbetarna tillrickligt for att dstadkomma forbattring. Enligt
Whitmore (2019) dr en coachs syfte att genom ledarskap skapa resultat och genom
uppmuntran och stottning dstadkomma resultat i form av forbattring eller ekonomisk
vinst. Aven Halling och Renstrdm (2014) betonar vikten av ledarens roll for att stodja
och utmana 6vrig verksamhet for att uppna utveckling och skapa en foretagskultur och
arbetsmiljo av stindig forbattring. Rother (2013) menar att fungerande coaching kréver
fungerande relationer, vilket delvis har ifrdgasatts hos fallforetaget dd medarbetare har
svart att ge och ta feedback. Darfor anses bra relationer som genomsyrar tjansteforetag
vara viktiga for att motverka och minska uppkomsten av motstand f{or

forbattringsprocesser.

Motstand dr en identifierad svaghet for bada forbattringsprocesserna i fallforetaget.
Vilket sdkerligen ar vanligt i de flesta tjansteforetag d& fordndringar enligt Rother
(2013) inte ar naturligt i méanniskors beteendemonster. Genom coachingkatan kan
konceptet mojliggdra framgéngsrika relationer som medfor att medarbetare ser
meningen med det aktiva arbetet som bedrivs samt &dndra utférande for att tillsammans
med verksamheten jobba efter stindiga forbéttringar (Rother, 2013). Deltagande &r
enligt Kotter och Schlesinger (2008) ett effektivt sétt att hantera motstdnd samt hdmma
uppkomsten av motstidnd. For att skapa delaktighet papekar Lawrence (1969) att
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medarbetare maste respekteras vilket dr en pataglig framgangsfaktor for Toyota
(Emiliani, 2006). Bristande respekt har inte identifierats som en svaghet i fallforetagets

processer, om fler hade inkluderats i processerna hade de troligtvis blivit mer naturliga.

Fallforetaget talar om att kriterier och systematiskt arbete kan minska nir processerna
har etablerats. Detta kan medfora att processerna inte forblir naturliga nir de vél har
etablerats. Rother (2013) foresprakar att coachingkatan stindigt méaste kvarstda da

ménniskans behov av coaching inte forsvinner nir nuvarande tillstdnd fordndras.

5.3 Sammanstéllning

I Tabell 10 visas en sammanstillning av vad som anses forbittra tjdnsteforetags och
fallforetagets forbattringsprocesser. Det dr en kombinationsmodell av Toyota Kata,
Kaizen-workshop och PDCA-cykeln, med fokus pé att stindigt arbeta med

forbattringsprocesserna for att kontinuerligt skapa stindiga forbattringar.

Tabell 10. Stegvis sammanstéllning av arbete med Toyota Kata, Kaizen workshop och PDCA-cykeln.

Stegvis sammanstillning av arbete med Toyota Kata, Kaizen workshop och PDCA-cykeln:

1. Inledande arbete hos ledningen. (Alla chefer)
e  For att etablera en kultur méste ledningen skapa en gemensam vision for processerna

2. Planering/kartldggning (Alla avdelningschefer)
e  Kaizen-workshop: Kartliggning av nuvarande tillstdnd, vad vill foretaget forbattra? Vad vill
foretaget uppné och hur de ska uppna det.
e Plan (frin PDCA): Identifiera problem/ mdjligheter for framtiden och planera dérefter, for
effektivare hantering. Bilda en hypotes.

3. Genom coaching fora vidare steg 2 genom hela verksamheten (Alla avdelningschefer)
e  Féralla i verksamheten medvetna (information) och inkluderade.
o Informera alla anstéllda om mélet med processerna for att alla ska arbeta i samma riktning.

4. Genomforande (Medarbetare med hjilp av avdelningschefer)
Kaizen workshop: Genomforande.
Do (fran PDCA): Genomforande av hypotesen.

5. Uppfoljning (Avdelningschefer tillsammans med medarbetare)
Kaizen workshop: Utvérdera.
Check (fran PDCA).

e  Stindigt f6lja upp for att se om det blir forbittring inom processerna, som Toyotas chefer enligt
Rother (2013) gor.

6. Agera (Avdelningschefer)
e  Act (fran PDCA). Handlar om att vidta atgérder utefter lairdomarna.
e  Taldrdomen for att stindigt forbéttra framtida utférande.

7. Upprepa (Avdelningschefer tillsammans med medarbetare)

Stindigt upprepa for att kontinuerligt undersoka vad som behovs forbattras och vad nulédget ar.
Kravs effektivt arbete med Kaizen och coaching.
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e  Stindigt fortgdende process, tillslut blir processen en del av foretagskulturen.

Fallforetaget har inte uttryckt att verksamheten jobbar utefter Toyotas arbetsmetodik.
Utefter Takeuchi m.fl. (2008) pastdende att Toyotas arbetsmetodik och foretagskultur
har bidragit till Toyotas framgéng skulle konceptet Toyota Kata eventuellt mojliggdra
en storre framgéng av fallforetagets och andra tjansteforetags forbattringsprocesser.
Tolkningen &r att arbetet med Toyota Kata ar tidskrdvande men genom fortgdende
arbete genom kombinationsmodellen i Tabell 10 kan foretaget skapa framgéingsrika
forbattringsprocesser som mojliggor stindiga forbéttringar. Genom att avséitta resurser
for dndamailet att skapa langsiktigt arbete med Kaizen som inkluderar hela
verksamheten kan fallforetaget skapa en foretagskultur i detta dndamél som bidrar till
kostnadseffektivitet. Foretag bor arbeta med Kaizen pé daglig basis gillande bade
processer och medarbetare for att kunna vara konkurrenskraftiga, innovativa och
ledande i foretagets bransch (Stefani¢ m.fl., 2012; Bergman & Klefsjo, 2012). For att
foretag ska ha mojlighet till att folja omvérldens forandringar, mota 6kade kundkrav och
effektivisera processer for hogre kostnadseffektivitet dr verksamhetsutveckling och
stindiga forbéttringar en avgorande del. Genom ett framgéngsrikt forbattringsarbete
med Toyota Kata kan foretag fa en storre forstaelse for det ekonomiska resultatet och
hur de langsiktigt kan arbeta med stabila forbattringsprocesser (Johnsson, 2009).
Déarmed kan foretag minska kostnader for kvalitetsbrister samt kostnader kopplat till tid
(Sorqvist, 2004) vilket kan kopplas till att infora arbetet med Lean som handlar att
minska sldseri (Shah & Ward, 2007).

43



6 Rekommendationer till fallforetaget

I avsnittet presenteras en forenklad sammanstdillning av rekommendationer till

fallforetaget.

I Tabell 11 redogdrs de rekommendationer till fallforetaget i syfte att forbittra
avvikelsehanteringen och feedbackhanteringen. Rekommendationerna dr en forenklad
sammanstdllning av analysen och for att fi en nidrmare forklaring om
forbattringsforslagen rekommenderas ldsaren att ta del av studiens analys- och

diskussionsavsnitt.

Tabell 11. Forbattringsforslag for avvikelsehanteringen och feedbackhanteringen.

Rekommendationer for processerna:

e Arbeta mer aktivt med feedback mellan de uppstyrda tillfallena

e  Enbart ge feedback i syfte att utveckla personen/avdelningen, tdnka pa att inte ge destruktiv feedback

e Informera alla anstéllda om att feedback ges for att utveckla foretaget och individen

e Involvera alla avdelningar i avvikelsehanteringen for att dédrmed gora processen med naturlig i

foretagskulturen

e  Ha tydligare kriterier for vad som &r en avvikelse

e Se avvikelser som en mojlighet till forbéttring

e  Gora instruktioner tydligare for att minska risken for att gora fel i utforandet

e  Avsitta tid for att 16sa problem langsiktigt

e  Utoka arbetet med rotorsaksanalyser, t.ex. fem varfor, for att minska risken for aterkommande problem

e  Informera alla anstéllda om mélet med processerna for att alla ska arbeta i samma riktning

e  Systematisera arbetet med processerna med hjdlp av PDCA-cykeln

e  Bittre uppfoljning pé feedback och avvikelser

e  Oka transparensen mellan avdelningarna

e  Fokusera pa bittre relationer mellan personalen i form av teambuilding och andra aktiviteter utanfor arbetstid

e  Styr upp halvdagar ddr medarbetarna far ta del av varandras arbetsuppgifter for att f4 en okad forstaelse av

verksamheten i helhet

o  Arbeta utefter kombinationsmodellen som visas 1 Tabell 10.
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7 Slutsats

I avsnittet presenteras slutsatsen av genomford studie. Avsnittet inleds med studiens
teoretiska och praktiska bidrag och sedan arbetets begrdnsningar. Avsnittet avslutas

med forslag till fortsatta studier.

Syftet med genomford studie var att analysera hur ett tjdnsteforetag kan skapa en
foretagskultur déar forbattringsprocesser dr naturliga i verksamheten. Detta uppfylldes
genom att jamfora tva verkliga forbattringsprocesser och undersdka hur Toyota Kata

kan mojliggora stindiga forbattringar i ett tjansteforetags forbattringsprocesser.

Det framkommer 1 studien flera identifierade brister hos fallforetagets
forbattringsprocesser som kan vara vanligt forekommande i andra tjansteforetag, varav
slutsatsen &r att Toyota Kata skulle kunna bidra till att forbattringsprocesser skulle
forbéttras och bli mer etablerade i tjansteforetag och hos fallforetaget. Dock bor
konceptet Toyota Kata kombineras med Kaizen-workshop och PDCA-cykeln som

verktyg for att forenkla inforandet av en fornyad foretagskultur.

Darfor har generell kombinationsmodell tagits fram for att vidare kunna infGras i
tjdnsteforetag. Kombinationsmodellen och givna forbattringsforslag avser framst

motverka och eventuellt eliminera identifierade svagheter med forbattringsprocesserna.

7.1 Teoretiskt bidrag

Tidigare har det ifrdgasatts hur Toyota Kata skulle kunna appliceras pa tjansteforetag da
konceptet har skapats utefter en analys av ett tillverkande foretags arbetsmetodik och
ledningsstrategi. Utefter studien ser forfattarna inga problem med att Toyota Kata skulle
kunna implementeras inom tjénsteforetag eftersom det antyder att konceptet kommer
generera i forbattringar inom fallforetaget som ar ett tjdnsteforetag. Flertalet foretag har
tidigare forsokt implementerat Toyotas arbetsmetoder utan att lyckats. For att uppna
samma framgang som Toyota bor foretag darfor utdka kunskapen om Toyota Kata och
anpassa konceptet utefter den specifika organisationen. Forbattringar kommer inte
uppstd automatiskt utan krdver ett stort engagemang som genomsyrar hela
verksamheten déir samtliga anstillda arbetar utefter samma malséttning. Medarbetarna

behover ett starkt ledarskap dér chefen driver medarbetarna mot att standigt arbeta med
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Kaizen. Framgangsfaktorn ar att skapa en foretagskultur med Kaizen, vilket kraver att

foretaget avsitter den tid som behdvs for detta.

7.2 Praktiskt bidrag

Det praktiska bidraget som studien framfor dr den kombinationsmodell som tagits fram
och sammansluter Toyota Kata tillsammans med Kaizen workshop och PDCA.
Framtagen metod upplevs som verkningsfull och tydliggor det grundlaggande konceptet
av Toyota Kata som enligt Rother (2013) ar att skapa en foretagskultur av stindiga
forbéttringar. Denna metod anses vara generell och tros kunna appliceras inom alla

tjdnsteforetag.

7.3 Arbetets begransningar

Begriansningarna med arbetet ér att genomford studie enbart skapats utefter intervjuer.
Kombinationsmodellen och forbattringsforslag som identifierats har inte implementerats
for att faktiskt sdkerstilla att forbéttringar skapats. Givna forbattringsforslag bygger pa
analysen samt intervjupersonernas bidrag, vidare har det inte genomforts undersokning
om rekommendationerna bidrar till att forbattra forbattringsprocesserna. Anledningen
till varfor rekommendationerna inte kunnat implementerats beror till storsta del pa

examensarbetets tidsram.

7.4 Forslag till fortsatta studier

Forslag till fortsatta studier ar att infora de rekommendationer och forbéttringsforslag
som identifieras for att pa si sitt studera om det resulterar i en forbéttring. For att
sdkerstélla resultatet fran denna studie skulle fortsatta studier vara att inkludera fler

fallforetag och genomfora samma undersokning vid dem.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjufragor

Processer:

Beskriv processen feedbackhantering/avvikelsehantering.

Vad upplever du fungerar bra och mindre bra med
feedbackhanteringen/avvikelsehanteringen?

Vad dr mélet med processerna?

Hur uppnés malet med processen?

Om hinder/problem uppstar i feedbackhanteringen/avvikelsehanteringen hur
hanteras dem?

- Vilka ar delaktiga vid problemldsningen?

- Vad gor foretaget for att forhindra att hinder/problem hénder igen?
Hur har arbetet med processerna implementerats?

- Via ovning/workshop/utbildning? (Foljdfraga)

- Hur blir nya medarbetare trénade/medvetna om processerna?
Vilka forbéattringar anser du finnas for
feedbackhanteringen/avvikelsehanteringen?

- Vad kommer krévas av dig/andra for att forbéttra processen?

Forindring och forbiittring:

Anser du att foretaget jobbar med stindiga forbattringar?

Ar processen en bidragande faktor till stindiga forbittringar?

Anser du att alla medarbetare inklusive chefer dr involverade gillande arbetet
med stindiga forbattringar?

Finns motivation fran chefer/inom avdelningen till att medarbetarna ska jobba
med stindiga forbattringar?

Vid fordndringar, hur uppfoljs dem for att sdkerstilla att det verkligen blir en
forbéattring?

Upplever du att det finns ett motstand fran medarbetarna nér det kommer till
forandringar? Vad gor du for att hindra motstdnden?

Relationer:

Anser du att det finns en bra relation mellan alla nivéer inom foretaget? Chefer

och medarbetare?

Bidrar du till stod vid fordndringar/forbattringsarbete/arbete med processerna?
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Bilaga 2. Missivbrev
Hej,

Vi ér tva studenter som ska genomfOra vart examensarbete for en kandidatexamen inom
Industriell ekonomi pa Hogskolan i Gévle. Syftet med vart examensarbete ar att
analysera hur fOretag praktiskt kan skapa en foretagskultur dir interna
forbattringsprocesser ér standardiserade i verksamheten. Detta ska vi gora genom att
analysera och ge forbittringsforslag till tvd av era forbattringsprocesser,
avvikelsehantering och feedbackhantering.

For att vi ska ha mojlighet till att genomfora denna studie hoppas vi att du vill delta i en
av vara intervjuer. Intervjun kommer ske négonstans pé din avdelning och kommer att
utgd av 15 grundfragor dar foljdfragor kan uppkomma och vi berdknar att den kommer
ta 60 minuter. Under intervjun kommer vi spela in dina svar med hjélp av en telefon och
dérefter kommer den att sammanfattas. Inspelningen kommer att raderas efter
fardigstdllning av examensrapport. Ditt deltagande baseras pa forskningsetiska
principer, vilket betyder att deltagandet ar frivilligt och gér att avbryta utan ndrmare
motivering.

Resultatet av studien kommer analyseras att presenteras i muntligt och skriftligt format
for studenter och examinatorer pd Hogskolan i Givle samt for personal pa ditt foretag.
All information kommer dven att anonymiseras.

Vid fragor angdende vér studie eller intervjun dr du vdlkommen att kontakta oss
alternativt Var handledare. Kontaktuppgifterna finner du nedan.

Kontaktperson: Amanda Persson

Mail: amandamari@live.se

Handledare Hogskolan i Gévle: Lea Fobbe
Mail: Lea.fobbe@hig.se

Ort och datum Underskrift (intervjuperson)

51



