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Förord  

Studien utgår från en analys av förbättringsprocesser på ett fallföretag inom 

tjänstesektorn som valt att vara anonyma. Vi vill rikta ett stort tack till fallföretaget för 

det stora intresse och engagemang de uppvisat för vår studie samt det bemötande som vi 

mottagit. Vi vill även tillägna ett extra tack till vår handledare på företaget, 

kvalitetsrådets arbetsutskott samt alla intervjurespondenter för all värdefull information 

vi mottagit. Utan den höga deltagandegraden samt det stora engagemanget hade studien 

ej varit möjlig att genomföra. Vi vill slutligen tacka vår handledare Lea Fobbe samt vår 

examinator Inga-Lill Carlsson för stöd och vägledning genom till arbetet. 
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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  

Företag verksamma i dagens globala marknader utsätts ständigt för påtryckningar att 

differentieras från konkurrenterna samt aktivt bidra till utvecklingen framåt. För att 

skapa konkurrensfördelar samt hantera marknadens förändringar krävs det att företag 

arbetar aktivt med att utveckla processer och medarbetare. En väletablerad strategi är 

Toyotas arbetsmetodik som fått spridning då Toyota anses vara ledande inom sin 

bransch. Då flertalet företag har svårt att uppnå samma framgång som Toyota, har Mike 

Rother utvecklat konceptet Toyota Kata, som tar avstamp i hur företagsledningar ska 

utveckla en mer transparent företagskultur av ständiga förbättringar. Mike Rother anser 

att konceptet Toyota Kata kan användas av alla företag oavsett bransch, samtidigt är 

forskningen begränsad gällande implementeringen av Toyota Kata inom tjänsteföretag, 

då majoriteten av forskning och litteratur grundas i tillverkande företag. 

Studiens syfte är således att analysera hur tjänsteföretag kan skapa en företagskultur där 

förbättringsprocesser sker naturligt. Detta genom att jämföra två verkliga 

förbättringsprocesser och undersöka hur appliceringen av Toyota Kata kan möjliggöra 

ständiga förbättringar av tjänsteföretags förbättringsprocesser. Tillvägagångssättet för 

studiens genomförande är en litteraturgenomgång och 23 semistrukturerade intervjuer.   

Resultatet visar flertalet förbättringsområden gällande fallföretagets 

förbättringsprocesser. De återkommande svagheterna inom båda processerna var att de 

inte är naturliga i företaget, återkommande problem, motstånd från medarbetare samt 

otydliga mål.  

Slutsatsen är att Toyota Kata bidrar till effektivare förbättringsprocesser. Höga krav 

ställs dock på verksamhetens engagemang i att skapa en ny företagskultur. Toyota Kata 

kan även kombineras med Kaizen-workshop och PDCA för att uppnå högre 

genomslagskraft. För att skapa mer förståelse för appliceringen av Toyota Kata i 

tjänsteföretag krävs fler studier inom området som grundar sig i analyser av 

tjänsteföretag som applicerat Toyota Kata i sin verksamhet. 

 

Nyckelord: Förbättringsprocesser, Toyota Kata, Kaizen, PDCA, företagskultur.   
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1 Introduktion 
 
Avsnittet inleds med en begreppsdefinition, därefter presenteras studiens bakgrund, 

syfte och avgränsning, tillsammans med antaganden samt praktisk och teoretisk 

frågeställning. Avsnittet avslutas med en presentation av rapportens disposition. 

1.1 Begreppsdefinition 
Tabell 1 är en sammanställning med definitioner av några begrepp som använts i 

rapporten.  

 
Tabell 1. Begreppsdefinition.  

Begrepp: Definition:  

Fallföretag  Ett företag som används som exempel för en fallstudie 

Tjänsteföretag Ett företag som erbjuder marknaden en tjänst och inte fysiska produkter 

Tillverkande företag  Ett företag som tillverkar fysiska produkter  

Standardisering  Ett strukturerat och planerat förhållningssätt/arbetssätt 

Virtuell process En process som inte berör fysiska produkter 

Förbättringsprocess En virtuell process som avser förbättra ett företag 

Arbetsmetodik Ett arbetssätt 

Företagskultur En arbetsmiljö där alla anställda delar värderingar och antaganden 

Systematiskt arbetssätt Ett organiserat och strukturerat arbetssätt 

 

1.2 Bakgrund 

Företag verksamma i dagens marknad utsätts ständigt för marknadens påtryckningar att 

differentieras från konkurrenter och aktivt utvecklas. Företag måste hantera nya 

regleringar, nya produkter, ökad samt minskad tillväxt, teknisk utveckling och ökad 

konkurrens. Den ständiga förändringen medför krav på verksamheter och dess chefer att 

hantera problematiska situationer (Kotter & Schlesinger, 2008). För att uppnå 

konkurrensfördelar samt hantera förändring bör ett företag enligt Rother (2013) ständigt 

arbeta med förbättringar. Företag bör arbeta med ständiga förbättringar på daglig basis 
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gällande både processer och medarbetare för att kunna vara konkurrenskraftiga, 

innovativa samt ledande i företagets bransch (Štefanić, Tošanović & Hegedić, 2012).  

Därutöver anser Kotter och Schlesinger (2008) att få organisationer bedriver 

framgångsrika förändringsprocesser som leder till förbättringar. Exempelvis genom 

“human resistance”, vilket är ett aktivt motstånd från verksamhetens medarbetare vid 

förändring. Ledningen är vanligtvis medveten om motståndet men genom bristande 

kunskap hur omständigheterna ska hanteras, är motstånd problematiskt (Kotter & 

Schlesinger, 2008). Skapandet av förändringar inom en organisation och en 

företagskultur som bidrar till önskat beteende kräver ständig övning i verkliga 

situationer samt etablerade rutiner. Genom engagemang och handledning av chefer, 

motiveras medarbetare att identifiera förbättringar och ett önskat beteende främjas då 

medarbetarna observeras och får därefter feedback (Rother, 2013).  

En strategi för att förbättra processer är Toyotas filosofi och arbetsmetodik. 

Arbetsmetodiken används av flertalet företag inom tillverkningsindustrin då Toyota 

anses vara marknadsledande i branschen gällande kvalitet, produktivitet, 

tillverkningshastighet och flexibilitet (Liker, 2009). Enligt Emiliani (2006) är 

anledningen till Toyotas framgång företagets hantering och handledning av 

medarbetare, samt implementering av Kaizen. Kaizen är en annan benämning för 

ständiga förbättringar (Liker, 2009) och är ett av de koncept som enligt Bhasin och 

Burcher (2006) bör användas för ett effektivt arbete med Lean, vars syfte är eliminering 

av slöseri. Kotter och Schlesinger (2008) lyfter fram två faktorer som bidrar till minskat 

motstånd från medarbetare. En lösning är delaktighet. Lawrence (1969) anser att om 

medarbetare ska vara delaktiga behöver de respekteras vilket Emiliani (2006) anser är 

en av framgångsfaktorerna för Toyota. 

Toyotas arbetsmetodik benämns som Toyota Production System (TPS) och har 

implementerats av flertalet företag, men få företag utmärker samma framgång som 

Toyota (Jayaram, Das & Nicolae, 2010). Enligt Rother (2013) beror detta på att det inte 

finns tillräcklig kunskap om hur Toyotas arbetsmetodik praktiskt fungerar. Rother 

(2013) menar att Toyota Kata bidrar till en ökad förståelse då ledarskapsmetoderna 

undersöks mer ingående. Genom övning och praktiskt genomförande påverkas 

medarbetarnas förhållningssätt samt attityd, och avslutningsvis genereras ett mer 

naturligt mönster samt en företagskultur av ständiga förbättringar (Rother, 2013). 



 

 3 

Konceptet Toyota Kata kan enligt Rother (2013) användas oavsett bransch för att uppnå 

samma framgång som Toyota.  

Forskningen är begränsad hur Toyotas arbetsmetodik kan appliceras i tjänsteföretag då 

övervägande forskning och litteratur grundas i tillverkande företag och materialflöden. 

Därför finns ett behov av att undersöka vilka möjligheter tjänsteföretag har genom 

konceptet Toyota Kata gällande förbättringar av virtuella processer som inte direkt 

berör produkter. Av denna anledning analyseras förbättringsprocesser i ett tjänsteföretag 

för att teoretiskt redogöra möjligheten till förbättring med konceptet Toyota Kata. 

Utgångspunkten som antagits efter litteraturgenomgången är att Toyota har en stark 

företagskultur och ledningsprocess som leder till ständiga förbättringar. 

1.3 Syfte 

Syftet med studien är att analysera hur tjänsteföretag kan skapa en företagskultur där 

förbättringsprocesser sker naturligt. Detta uppfylldes genom att identifiera svagheter i 

två verkliga förbättringsprocesser samt undersöka hur Toyota Kata kan möjliggöra 

ständiga förbättringar i tjänsteföretags förbättringsprocesser.   

1.4 Frågeställningar  

I Tabell 2 redogörs studiens praktiska och teoretiska frågeställning som har använts som 

underlag vid analys och diskussion.  

 
Tabell 2. Frågeställningar 
 

Praktisk frågeställning:  

1 Vilka styrkor, svagheter, likheter och skillnaderna kan identifieras inom fallföretagets förbättringsprocesser? 
 

Teoretisk frågeställning: 

2  Hur kan tjänsteföretag förbättra sina förbättringsprocesser i enlighet med Toyota Kata och Kaizen? 
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1.5 Avgränsning och antaganden 

I studien inkluderas två av fallföretagets förbättringsprocesser. Processerna benämns 

som avvikelsehantering och feedbackhantering. Processerna är centrala i studien, då 

generella förbättringsförslag ges utifrån analys av processernas svagheter och styrkor. 

Feedbackhanteringen anses av fallföretaget haft bättre genomslagskraft inom 

verksamheten. Studien har därför genomförts utifrån ovan nämnda antagande. Samtidigt 

genomfördes en kritisk undersökning av båda processerna oberoende av fallföretagets 

ställningstagande. Studien avser bidra till effektivare förbättringsprocesser, varav 

identifierade styrkor inte berörs i samma utsträckning som identifierade svagheter.  

Toyotas arbetsmetodik med ständiga förbättringar används som utgångspunkt för hur 

tjänsteföretag framgångsrikt kan arbeta med förbättringsprocesser. Studien genomfördes 

med antagandet att Toyotas arbetsmetodik kan bidra till en företagskultur samt en 

verksamhet med framgångsrika förbättringsprocesser. Huruvida konceptet kan användas 

av företag inom tjänstesektorn ifrågasätts.  

1.6 Disposition  

Tabell 3 innefattar en översikt innehållande avsnitten som presenteras i rapporten. 

Avsnitten är sorterade utifrån rapportens struktur. 

 
Tabell 3. Rapportens disposition med avsnittsförklaring.   
 

Avsnitt:  Innehåll:  

1.  Introduktion  Introduktionen inleds med en begreppsdefinition. Därefter presenteras studiens 

bakgrund, syfte och avgränsning tillsammans med antaganden samt praktisk och 

teoretisk frågeställning. Avsnittet avslutas med en presentation av rapportens 

disposition. 

2.  Metod  I metoden ges en översikt över studiens genomförande och information om studien 

tydliggörs. Avsnittet inkluderar även studiens trovärdighet samt förhållningssätt till 

hållbarhetsperspektivet.  

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

I detta avsnitt finns fördjupad information om konceptet Toyota Kata. 

4.  Resultat I resultatet presenteras en företagsbeskrivning och förklaringar av respektive process 

med tillkommande identifiering av svagheter och styrkor.  
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5.  Analys/diskussion  I analys- och diskussionsavsnittet presenteras en analys- och diskussionsdel där 

resultatet av genomförd studie analyseras och diskuteras med hjälp av den teoretiska 

referensramen. I avsnittet presenteras även framtagen kombinationsmodell.  

6.  Förbättringsförslag till 

fallföretaget 
I förbättringsförslag till fallföretaget presenteras en förenklad sammanställning av 

rekommendationer till fallföretaget i syfte att förbättra processerna feedbackhantering 

och avvikelsehantering. 

7. Slutsats  I sista avsnittet presenteras slutsatsen med genomförd studie. Avsnittet inleds med 

studiens teoretiska och praktiska bidrag och därefter arbetets begränsningar. Avsnittet 

avslutas med förslag till fortsatta studier.  
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2 Metod 

I avsnittet presenteras en översikt över studiens genomförande och information om 

studien tydliggörs. Avsnittet inkluderar även studiens trovärdighet och förhållningssätt 

till hållbarhetsperspektivet. 

2.1 Genomförande 

I Figur 1 presenteras en överblick av genomförd studie med tillhörande 

stegbeskrivning. Studien påbörjades efter idén att skapa fungerande och effektiva 

förbättringsprocesser. Utifrån idén skapades syftet som delvis ändrats inom ramarna 

för studiens grundidé. Utifrån syftet och fallföretagets kriterier utformades en 

studiegång. Innan intervjuerna genomfördes en teoretisk genomgång inkluderande 

artiklar och ämneslitteratur. Grunden med den teoretiska genomgången var 

inledningsvis att ge ökad kunskap och förståelse över tidigare studier samt över 

konceptet Toyota Kata. Efter den teoretiska genomgången utformades den teoretiska 

referensramen i rapporten, som tillsammans med syfte och frågeställningar har 

format frågorna som ställts till respondenterna under intervjuerna.  

 

 
Figur 1. Förenklad överblick av genomförandet.  
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Innan intervjuerna, arrangerades ett introduktionsmöte där eventuella funderingar 

klargjordes och planerad studiegång fastställdes. Introduktionsmötet medförde även en 

större förståelse av fallföretaget. Grundläggande information över de processer studien 

berör översändes via ett mejl från fallföretaget. Resultatet består enbart av datainsamling 

från intervjuerna och av de processbeskrivningar som fallföretaget överlämnade. Utifrån 

den teoretiska referensramen och resultatet kunde en analys genomföras av hur Toyota 

Kata kan möjliggöra förbättringar i tjänstesektorns förbättringsprocesser, genom att 

använda fallföretagets avvikelsehantering samt feedbackhantering som exempel. Efter 

analysen presenteras specifika förbättringsförslag till fallföretaget. Genom analysen dras 

även slutsatser innehållande praktisk samt teoretiskt bidrag av genomförd studie.   

2.2 Forskningsmetod 
Forskningsstudier kan baseras på kvantitativa och kvalitativa data. En kvalitativ 

forskningsmetod innebär att datainsamlingen omfattas av ord istället för siffror som 

symboliserar en kvantitativ forskningsmetod (Bryman & Bell, 2017). Syftet med en 

kvalitativ studie är att analysera hur processer och mönster utvecklas och därför 

fokuserar kvalitativa studier på förändring och utveckling. Det finns forskningsmetoder 

som är abduktiva, deduktiva och induktiva. Bryman och Bell (2017) menar att en 

kvalitativ forskningsmetod är induktiv, vilket innebär att påståenden sammankopplar 

teoretiska begrepp och därefter prövas utifrån ett realistiskt perspektiv (Bryman & Bell, 

2017).   

 

Fallstudien i detta examensarbete är en kvalitativ forskningsstudie då studien är en 

analys av två processer. Angreppssättet i denna fallstudie är induktiv då studien utgår 

från teori som kopplas ihop med det praktiska fallet för att identifiera styrkor, svagheter 

och hur företaget agerar i jämförelse med vad teorin anser vara det optimala 

tillvägagångssättet. Det som dock inte har genomförts är prövning utifrån de teoretiska 

begrepp som använts i studien, något som Bryman och Bell (2017) anser vara en 

induktiv forskningsmetod.  
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2.3 Fallstudie 
Fallstudiens syfte är att med hjälp av ett förutbestämt fall genomföra en studie med 

fokus på att beskriva verkligheten inom ett avgränsat område. Detta för att skapa en 

uppfattning om hur verkligheten kan se ut (Ejvegård, 2009). Fallstudier lämpas för 

forskningsstrategier där komplexa företeelser studeras. Den verklighet som fallstudien 

berör bidrar till lärande eftersom individer kan relatera till hur en situation kan se ut i 

verkligheten (Jensen, 2016). Problemet med denna typ av studie är att fallet inte kan 

beskriva hur verkligheten ser ut i precis alla situationer och därför bör forskaren vara 

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

 

Denna fallstudie har utförts genom intervjuer för att beskriva verkligheten och därmed 

jämföra med teorin för att identifiera förbättringar. Fallföretaget har använts som 

exempel för hur tjänsteföretag generellt kan möjliggöra effektivare 

förbättringsprocesser. Aktsamhet har vidtagits när slutsatser dragits och studien lyfter 

förslag på fortsatta studier för att eventuellt säkerställa antaganden.    

2.4 Datainsamling 
Intervju är en metod som används för att få kunskap om ett specifikt fenomen samt hur 

människor uppfattar fenomenet (Hallin & Helin, 2018). Det finns olika typer av 

intervjuer. Några exempel är ostrukturerade, strukturerade och semistrukturerade. 

Ostrukturerade intervjuer är informella och består inte av strukturerade frågor, utan 

istället ett tema som respondenten förväntas reflektera kring. En strukturerad intervju 

innebär att respondenterna svarar på i förväg fastställda intervjufrågor, där samtliga 

respondenter får samma frågor. Vid en semistrukturerad intervju har intervjupersonen 

fastställda frågor där ordningsföljden kan variera och följdfrågor kan förekomma 

(Bryman, 2018).  

 

Genomförd studie baseras på semistrukturerade intervjuer där respondenterna tilldelats 

samma intervjuformulär, men under intervjun anpassades följdfrågor utifrån 

respondentens svar. Valet av semistrukturerade intervjuer genomfördes med 

förhoppningen att skapa en trygg miljö för respondenterna, samtidigt var intervjuerna 

formella och följde en röd tråd. En semistrukturerad intervju består dessutom av 

följdfrågor vilket antas ge fler ingående svar samt ökad möjlighet att utveckla svar som 
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upplevdes betydande för studien. 23 intervjuer genomfördes inom fyra olika 

befattningsnivåer i företaget för att skapa en rättvis bild av företaget samt de processer 

som studien berör. Intervjuerna spelades in med hjälp av en mobiltelefon för att sedan 

sammanfattas i text. Sammanfattningen genomfördes för att undvika egna antaganden 

och minska risken för utelämnad information. För att säkerställa intervjufrågorna 

genomfördes en kontroll av intervjufrågor innan intervjuerna på företaget. 

Framtagningen av intervjufrågor utgick från syftet och frågeställningarna för studien, se 

Bilaga 1 för intervjuformulär.  

 

I Tabell 4 presenteras en sammanfattande uppdelning av intervjupersoner och berörda 

områden vid intervjuerna.  

 
Tabell 4. Sammanställning intervjugrupper och område för intervju   

Kvalitetsråd/avdelningschefer  Kvalitetsrådets arbetsutskott  

3 st. personer  
- Intervju om feedbackhanteringen  
 
4 st. personer 
- Intervju om avvikelsehanteringen 
 
1 st. personer 
- Intervju om avvikelsehanteringen och 

feedbackhanteringen 

3 st. personer  
- Intervju om avvikelsehanteringen och feedbackhanteringen 
 
(OBS! 1 Person från arbetsutskottet räknades in i gruppen 

Kvalitetsråd/avdelningschefer) 

Medarbetare (Feedbackhantering) Medarbetare (Avvikelsehantering) 

9 st. personer  
- Intervju om feedbackhanteringen 
- 1 följdfråga om avvikelsehanteringen  

3 st. personer  
- Intervju om avvikelsehanteringen 
- 1 följdfråga om feedbackhanteringen 

Totalt: 23 genomförda intervjuer  
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2.5 Dataanalys 
I Tabell 5 sammanställs Yins (2013) fem faser vid analys av kvalitativa data.  

 
Tabell 5. Faser vid analys av kvalitativa data. 
 

Steg Beskrivning av stegen  

1.   Sammanställning  Sammanställ och sortera anteckningar från genomförd studie och annan datainsamling.  

2.  Demontering  Utifrån steg ett bryts sammanställningen ner och delas i grupper med olika etiketter.   

3. Remontering Utifrån steg två omsorteras de demonterade delarna i andra grupper. 

4. Tolkning Att använda bearbetad information från steg tre för att skapa en ny tolkning tillsammans 

med eventuella tabeller och grafer.  

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

 

Analys av kvalitativa data genomfördes delvis i förhållande till Yins (2013) 

rekommendationer. Efter intervjuerna genomfördes en sammanställning av materialet. I 

sammanställningen delades materialet upp mellan författarna av studien, för att sedan 

sammanfattas i ett word-dokument. De sammanfattade anteckningarna delades sedan 

upp under förbestämda ämneskategorier. Metoden valdes för att öka effektiviteten vid 

sammanställningen. Ytterligare en sortering av materialet genomfördes för att enbart 

använda relevant material. Därefter sammanställdes resultatet för studien.  Vid 

sammanställningen av resultatet delades bearbetningen upp i kategorierna 

avvikelsehantering och feedbackhantering. Därefter tolkades resultatet genom en analys 

och diskussion, för att sammankoppla resultatet med teorin för studien. Slutsatsen kunde 

sedan dras. Resultatet kan ha påverkats negativt vid uppdelningen av avlyssningarna 

från intervjuerna och sammanställningarna av resultatet. Detta eftersom författarna kan 

tolka svaren från intervjuerna olika. 

2.6 Metodkritik 

2.6.1 Validitet 

Validitet avser att genomförandet av mätningar genomförts med fokus på studiens syfte, 

det vill säga att mäta det som studien ämnar mäta. Genom frågeställningar klargörs 

undersökningens riktlinjer, vilket ökar validiteten då forskaren uppfattar vad som ska 
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mätas. Vid insamling av data är det viktigt att kontrollera att informationen är korrekt, 

vilket är avgörande för studiens trovärdighet (Eliasson, 2018). Studiens trovärdighet 

påverkas även av genomförandet av flera mätningsmetoder (Greenhalgh, 2012). 

 

Begreppet extern validitet avser hur hög generaliserbarhet resultatet av studien har inom 

andra sociala sammanhang och situationer (Bryman & Bell, 2017). I kvalitativa 

undersökningar menar Bryman och Bell (2017) att den externa validiteten blir en 

utmaning då forskarna ofta använder specifika fallstudier och ett begränsat urval. Intern 

validitet innebär enligt Bryman och Bell (2017) att forskarens observationer och teorier 

bör överensstämma. I kvalitativa studier bidrar den interna validiteten till att styrka 

studiens validitet genom att forskaren är närvarande och delaktig. För att uppnå detta 

säkerställs att överensstämmelsen mellan observationer och teoretiska begrepp är hög 

(Bryman & Bell, 2017).    

 

För att öka studiens validitet utformades en projektplan med ett syfte samt en praktiskt- 

och en teoretisk frågeställning som kontinuerligt använts som stöd och vägledning. 

Inför intervjuerna genomfördes en kontroll av intervjufrågorna för att säkerställa att 

frågornas formulering medförde relevant underlag för studiens syfte. Vid kontrollen 

intervjuades en person som inte jobbade på fallföretaget. För att öka validiteten och 

säkerställa frågornas relevans skulle testintervjuer även ha genomförts på fallföretaget. 

Den externa validiteten i denna studie anses vara hög då resultatet av studien är 

generaliserbart och kan anpassas till andra företag. Författarna kan inte garantera att den 

interna validiteten är hög då teorin inte undersökts i praktiska exempel, utan enbart lagts 

fram som förbättringsförslag. För att öka validiteten gjorde författarna två företagsbesök 

varav ena tillfället var i fyra dagar. Företagsbesöken bidrog till en ökad insyn i 

verksamheten utöver den information intervjuerna gav. För att öka validiteten bör flera 

mätningsmetoder genomföras, vilket var den ursprungliga idén i denna studie genom 

observationer. Observationerna skulle ske under ett övningstillfälle av 

feedbackhanteringen. Detta kunde ej genomföras då övningstillfället inte var inplanerat 

under vistelsen på fallföretaget. Då observationerna ej kunde genomföras utfördes 

istället 23 intervjuer, vilket anses ge en hög validitet.  
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2.6.2 Reliabilitet 

Reliabilitet är en viktig faktor i kvantitativa undersökningar och avser studiens 

tillförlitlighet. Tillförlitlighet skapas om studien kan genomföras upprepade gånger hos 

slumpmässiga aktörer med samma resultat (Bryman, 2018). Reliabilitet har betydelse i 

vetenskapliga sammanhang då undersökningen kan ha påverkats av forskarens intresse 

och självkonstruerade mätinstrument. Studien är inte reliabel om forskaren har ett starkt 

intresse som på något sätt påverkar undersökningen (Ejvegård, 2009).  

 

Extern reliabilitet innebär graden av replikerbarhet av en studie (Bryman & Bell, 2017). 

I en kvalitativ studie är det svårt att uppfylla extern reliabilitet då det är omöjligt att 

avstanna en social miljö i syfte att göra den upprepbar (Bryman & Bell, 2017). Intern 

reliabilitet innebär att forskarna kommer överens om hur de ska uppfatta och tolka 

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

 

För att öka reliabiliteten i studien har begreppet analyserats samt legat till grund för 

genomförandet av undersökningen och konstruktionen av rapporten. Innan samtliga 

intervjuer genomfördes en kontroll av intervjufrågor för att säkerställa att frågorna 

kunde besvaras samt vara begripliga för mottagaren. Studien genomfördes under fyra 

dagar på företagets huvudkontor, där författarna fick inblick i verksamheten och de 

anställda blev informerade om undersökningen. 23 intervjuer genomfördes med 

personal av olika befattningar för att skapa en rättvis bild av verksamheten och dess 

förbättringsprocesser. Intervjuerna spelades in för att sedan sammanfattas i text för att 

undvika egen tolkning av respondenternas svar samt missa viktig information. Samtliga 

intervjuer genomfördes individuellt och anonymiserat för att medarbetarna inte skulle 

bli påverkade av varandra, samt ha möjlighet till att uttrycka personliga åsikter. 

Respondenternas anonymitet påverkade studiens reliabilitet positivt.  

 

Reliabiliteten påverkas även positivt då studien är extern och oberoende. Författarna 

besitter ingen tidigare relation till fallföretaget och har tidigt betonat att genomförd 

studie är teoretisk och genomförs ej med syfte att tillfredsställa fallföretaget. 

Fallföretaget har ej haft möjlighet att påverka utfallet av studien men de har dock 

påverkat reliabiliteten negativt, då de deltagit i uttagning av intervjurespondenterna. 
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2.6.3 Generaliserbarhet 

Graden av generaliserbarhet beskriver hur resultatet från en studie kan generaliseras till 

andra liknande företag, vilket innebär att resultatet ska vara giltigt för andra företag och 

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

 

För att öka generaliserbarheten i undersökningen har studien ett generaliserbart resultat 

som kan appliceras på andra företag oavsett bransch. För att ge förbättringsförslag till 

företagets processer, har studien utgått från Toyotas arbetsmetodik, som Rother (2013) 

anser fungera på alla företag inom alla branscher. Rothers (2013) ståndpunkt styrker att 

resultatet av denna studie kan införas inom andra företag och inom andra branscher. 

Utformningen av undersökningen på fallföretaget skulle kunna genomföras på andra 

verksamheter där framtaget frågeformulär kan nyttjas utan omformuleringar. Då studien 

avser ett specifikt fallföretag och dess förbättringsprocesser, kan en del av studien inte 

generaliseras.  

2.7 Etik 
Vetenskapsrådet (2002) har utformat fyra etiska huvudkrav i syfte att skydda individens 

deltagande i en studie. Kraven består av informationskravet, samtyckeskravet, 

konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.  

 

• Informationskravet: Studiens forskare informerar deltagaren om varför studien 

genomförs samt vilka villkor som gäller för deltagarens medverkan.  

• Samtyckeskravet: Deltagaren samtycker dess medverkan i studien.  

• Konfidentialitetskravet: All information gällande deltagaren samt material från 

intervjuer hanteras konfidentiellt för att förhindra att obehöriga tar del av 

materialet. 

• Nyttjandekravet: Information och uppgifter från studien får inte användas för 

kommersiellt bruk eller icke-vetenskapliga syften.  

 

Studien har utformats utifrån Vetenskapsrådets (2002) krav, regler och 

rekommendationer i form av ett missivbrev (Bilaga 2) som tilldelats deltagarna inför 

intervjuerna. För att uppfylla informationskravet har deltagarna innan varje intervju 

tagit del av samma information gällande studiens syfte. Deltagarna har sedan haft 
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möjlighet att ge samtycke om hens medverkan. Deltagarna har även under intervjun haft 

möjlighet att avsluta deltagandet utan motivering, därmed har samtyckeskravet 

uppfyllts.  

 

Företaget, intervjurespondenterna och dess könsidentitet har anonymiserats. 

Anställningstitel förekommer i rapporten där intervjurespondenternas befogenhet har 

betydelse, i form av medarbetare inom feedback, medarbetare inom avvikelser, 

kvalitetsråd och avdelningschef. Om befogenhet inte är av betydelse används den 

generella benämningen medarbetare eller anställd. Materialet från intervjuer och övrigt 

tilldelat material hanterades konfidentiellt och har enbart använts för denna studie. 

Inspelningar från intervjuer har kasserats efter utformandet av resultatet. 

2.8 Hållbarhetsperspektiv  
Hållbarhet utgörs av dimensionerna miljömässig, ekonomisk och social hållbarhet. För 

att skapa hållbarhet krävs balans mellan dimensionerna (Ammenberg, 2012). Studien är 

inte utformad utifrån de tre dimensionerna, men reflektioner kring den ekonomiska och 

sociala dimensionen har diskuterats. Den ekonomiska faktorn kan kopplas till att 

hushålla med begränsade resurser. Genom att arbeta med ständiga förbättringar och 

problemlösning kan detta bidra till minskade kostnader inom verksamheten (Sörqvist, 

2004). Enligt Ammenberg (2012) handlar den sociala dimensionen främst om 

människans behov, utveckling och kultur. I denna studie har den sociala dimensionen 

kopplats till att skapa en företagskultur där förbättringsprocesser sker naturligt, genom 

att processerna är utformade efter och för människan. Detta framgår mer ingående i 

analysen. Den miljömässiga faktorn har uteslutits eftersom dimensionen inte anses vara 

relevant för studien.  
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3 Teoretisk referensram 

I avsnittet presenteras den teoretisk referensram som använts för studien. 

3.1 Företagskultur  

Enligt Philipson (2004) består företagskulturen av värderingar som utgör företags 

agerande och det beteende som företaget uppvisar för intressenterna. Företagskulturen 

inkluderar även attityder och handlingar som medarbetare och chefer har mot varandra. 

Företagets värderingar påverkar hur verksamheten ska bedrivas, hur arbetet organiseras 

och hur företaget bemöter kunder samt medarbetare (Philipson, 2004). Företagskulturen 

är en återspegling av arbetsplatsens miljö, genom en bra företagskultur kan detta bidra 

till materiell framgång (Philipson, 2004). Burkus (2014) menar att grunden till en 

företagskultur är delade antaganden mellan anställda. Medarbetarnas beteendemönster 

är ibland obemärkta då beteendet är naturligt i företaget (Burkus, 2014).  

 

Rother (2013) beskriver hur förändringsmodellen visar hur medarbetares beteenden 

utvecklas till en företagskultur. Genom att ständigt utöva nya beteendemönster skapas 

nya vanor och medarbetarna bli mer mottagliga för förändring. Efter en längre tid 

ändras medarbetarnas tankar och beteendemönster. Enligt Rother (2013) skapas 

företagskulturen när anpassningar och kontinuerliga förbättringar blir bestående i det 

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

 

 
Figur 2. Förändringsmodellen över medarbetarnas beteenden (Rother, 2013, s. 269). 
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3.1.1 Reaktioner vid förändring 

Figur 3 illustrerar de anställdas reaktion vid förändringar och hur reaktionen påverkar 

förhållningssättet vid förändringen. En del av gruppen kommer välkomna förändringen 

och delta aktivt, medan andra kommer motarbeta förändringen. Den generella 

reaktionen kommer vara att avvakta för att se vad som händer (Rother, 2013).   

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

Kotter och Schlesinger (2008) talar om motstånd som en reaktion vid förändring. 

Ledningen är vanligtvis medveten om motståndet men har bristande kunskap om hur 

reaktionen ska hanteras. För att öka medvetenheten om hur motstånd ska hanteras, 

menar Kotter och Schlesinger (2008) att ledningen ska ha förståelse för de fyra 

vanligaste reaktionerna. Vid förändring anger de att dessa är:  

• Missförstånd och brist på förtroende. 

• Olika bedömningar. 

• Låg tolerans vid förändring. 

• Trångsynt självintresse. 

Delaktighet kan hämma motståndet (Kotter och Schlesinger, 2008) men för att 

medarbetare ska vilja vara delaktiga behöver individerna respekteras (Lawrence, 1969), 

vilket enligt Emiliani (2006) är en framgångsfaktor för Toyota.   

Lozano (2012) beskriver flera reaktioner från anställda vid förändringar inom ett 

företag, och har delat in reaktionerna i kategorierna emotionella, kopplade till beteende, 

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

förändringsarbete, vilket benämns som ett sätt att hantera motstånd vid förändring. 

3.2 Lean produktion/Toyota Production System 

Enligt Takeuchi, Osono och Shimizu (2008) har Toyotas arbetsmetodik och 

företagskultur bidragit till Toyotas framgång. Lean produktion och Toyota Production 

System (TPS) är benämningar för företaget Toyotas arbetsmetodik (Liker, 2009). 

Halling och Renström (2014) menar att Lean är en översättning av TPS. Det finns en 

generell uppfattning av att konceptet handlar om att reducera slöseri (Shah & Ward, 

2007). Enligt Liker (2009) syftar Lean/TPS till att utveckla principer som är anpassade 

för den specifika organisationen med fokus på att tillföra värde till intressenterna. 

Konceptet syftar även till att sätta människan i centrum och uppmuntra dem till att 

arbeta med ständiga förbättringar (Liker, 2009). Implementationen av konceptet upplevs 

problematiskt med anledning av bristande kunskap om Toyotas ledningsstrategier 

(Halling och Renström, 2014). För att lyckas med implementeringen bör företag skapa 

en företagskultur och en arbetsmiljö där hela verksamheten implementerar relevanta 

Lean-verktyg och arbetar med ständiga förbättringar (Bhasin & Burcher, 2006). Halling 

och Renström (2014) betonar vikten av ledarens roll för att stödja och utmana övrig 

verksamhet för att uppnå utveckling. Emiliani (2006) menar att Lean produktion är ett 

koncept som kan implementeras på alla typer av organisationer.  

 

Många företag som implementerar TPS lyckas sällan åstadkomma samma framgång 

som Toyota (Jayaram m.fl., 2010). Detta med anledningen att företag enbart 

implementerar synliga verktyg, istället för att fokusera på de metoder och principer som 

Toyota använder, men också på grund av att konceptet är specifikt för tillverkande 

företag. Misslyckanden beror även på att företag inför konceptet för snabbt eller möter 

okända kulturförändringar (Jayaram m. fl. 2010). 

3.3 Toyota Kata 

Toyota Kata är framtaget efter en analys av Toyotas processer och är en nödvändig 

utveckling av Lean-konceptet. Konceptet Toyota Kata innehåller Toyotas unika 

förbättrings- och ledningsrutiner vilket är företagets benämnda framgångsfaktorer. 

Ordet Kata kommer från japanskan och står för att skapa rutiner och mönster som 
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mentorn undervisar eleven att följa (Rother, 2013). Reverols (2012) tolkning av Toyota 

Kata är hur mönster och rutiner undervisas, för att kontinuerligt bidra till att förnya 

kunskapen. Enligt Rother (2013) kan Toyota Kata bidra till att företag som bedriver ett 

traditionellt och resultatbaserat ledarskap får förståelse över hur ekonomiskt resultat och 

långsiktighet uppstår genom stabila förbättringsprocesser. Teori om hur Toyota bedriver 

förändringsarbete har tidigare varit begränsad innan Toyota Kata (Rother, 2013). 

 

Målsättningen med Toyota Kata är ett tillstånd där ständiga förbättringar sker naturligt. 

Toyota Kata är en universal ledarskapsmetod bestående av tankesätt och metoder som 

möjliggör för verksamheter, oavsett bransch, att uppnå samma framgång som Toyota. 

Genom att utveckla nya tankemönster och beteenden skapas effektiva prestationer 

(Rother, 2013). Merguerians m.fl. (2015) tolkning av konceptet Toyota Kata är genom 

övning skapa naturliga mönster, för att naturligt kunna praktisera övningen kontinuerligt 

i verksamheten. Merguerian m.fl. (2015) menar att genom en stegvis process av mindre 

förändringar kan företag uppnå mer omfattande förändringar. Förändringar blir naturliga 

genom att arbetet med övningar fortgår och blir rutinmässigt. När arbetsmetodiken med 

förändringar etableras styrks medarbetarnas engagemang för förändringsarbete 

(Merguerian m.fl., 2015).   

3.3.1 Förbättringskatan  

Förbättringskatan handlar om att systematiskt och vetenskapligt ta verksamheten från 

den nuvarande positionen närmare visionen genom kontinuerligt förbättringsarbete 

genom rutiner (Rother, 2013). Visionen är det måltillstånd som önskas nås i framtiden 

och är en påminnelse var verksamheten ska bedrivas (Bruzelius & Skärvad, 2017). 

Enligt Rother (2013) ska visionen/måltillståndet vara etablerad i verksamheten och 

välkänt för alla anställda, oavsett befogenhet eller titel, då alla ska arbeta utefter samma 

tillstånd. Genom måltillstånd kan eventuella hinder mot visionen identifieras och 

användas som lärande moment för att eliminera liknande problematik samt bidra till 

effektivare hantering om hindret uppstår igen (Rother, 2013). De högre cheferna ska 

inledningsvis praktisera förbättringskatan för att sedan undervisa arbetssättet till övrig 

verksamhet. Därmed kan förbättringar bli en del av företagskulturen (Rother, 2013). 

Förbättringskatan innehåller inte standardiserade rutiner, utan standardiserade 

beteendemönster, då situationer varierar. Genom standardiserade beteendemönster 
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formas människans beteende att hantera problematik oavsett situation (Rother, 2013). 

Enligt Rother (2013) bidrar standardiserade rutiner till ett upprepat beteende samt 

hantering som inte är effektiv för den enskilda situationen. Standardiserade 

beteendemönster behövs praktiseras för att fungera effektivt. Rother (2013) menar att 

rutiner och riktlinjer till en början behöver vara strukturerade för att sedan öppnas upp 

och vara mer flexibla. 

Genom ett systematiskt tillvägagångssätt kan hinder som uppstår vid arbetet mot 

måltillståndet elimineras (Rother, 2013). PDCA-cykeln är en stegvis process där 

företaget utvecklar, testar och genomför förändringar, för att åstadkomma förbättring 

och komma närmare målet (Rother, 2013; Ronald & Clifford 2006). Ronald och 

Clifford (2006) använder benämningen “modell för förändring” som synonym för 

PDCA-cykeln, då modellen är en stödjande planeringsstrategi med fokus på förbättring- 

och kvalitetsarbete. Johnson (2002) beskriver PDCA-cykeln som en modell för ständiga 

förbättringar. Modellens syfte är att undervisa hur företag kan planera och utföra en 

handling för att sedan undersöka utfallet i förhållande till planen, och därefter agera 

utefter lärdomar. PDCA står för Plan, Do, Check och Act (Johnson, 2002).    

1. Plan: Handlar om att upptäcka ett problem/en möjlighet till förbättring och 

därefter planera inför förändringen (Johnson, 2002). 

2. Do: Genomförande av förändringen (Johnson, 2002). 

3. Check: En analys av utfallet i förhållande till planen för att kunna identifiera 

lärdomar (Johnson, 2002). 

4. Act: Detta steg handlar om att vidta åtgärder utefter lärdomarna. Om 

förändringen bidrog till en förbättring kan företaget implementera större 

förändringar. Om förändringen inte bidrog till en förbättring ska PDCA-cykeln 

upprepas och genomföras annorlunda (Johnson, 2002).  

 

Utöver de fyra stegen, har Toyota utökat processen med steget “gå och se” i mitten av 

PDCA-cykeln. Syftet med steget är att öka förståelsen över det aktuella tillståndet, 

genom att gå till källan och förstå verkligheten. Då situationer kontinuerligt ändras har 

steget tillkommit i modellen i syfte att förhindra distansering från verkligheten som 

genererar en fel uppfattning om var problemen finns. Genom att “gå och se” formas 

fakta framför data, vilket är att föredra 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):  

 

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

3.3.2 Coachingkatan 

Förbättringskatan används i kombination med coachingkatan, då människan är i behov 

av coaching som främjar ett beteende som inte är naturligt. Förbättringskatan är en 

systematisk arbetsmetodik mot ständiga förbättringar som kan etableras i verksamheten 

genom coachingkatan (Rother, 2013). Enligt Reverol (2012) är coachingkatan lösningen 

för uppstådd problematik när förbättringskatan ska implementeras, då coachingen 

främjar en bättre miljöprestanda som är avgörande för att skapa en företagskultur av 

ständiga förbättringar.  

 

Enligt Rother (2013) syftar coachingkatan till att driva människor mot visionen med 

hjälp av kunskap och lärande från praktiska scenarier. Dessutom skapar coachingkatan 

framgångsrika relationer. Coachen har ett ansvar att agera som mentor och genom 

mentorskapet tillgodose att medarbetaren kontinuerligt ökar hens kunskap, för att sedan 

praktisera kunskapen effektivt i verksamheten (Rother, 2013). Enligt Whitmore (2019) 

är en coachs syfte att genom stöttande ledarskap främja utveckling som genererar 

resultat av förbättring och ekonomisk vinst.  

 

Reverols (2012) tolkning av coachingkatan är att coachen är en indirekt källa för 

problemlösning genom att bidra med feedback när medarbetaren möter hinder mot 

måltillståndet. För att möjliggöra att medarbetaren utövar önskat beteende, krävs utöver 
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övning, framgångsrika relationer mellan mentor och medarbetare. Framgångsrika 

relationer utgörs av dialog och uppmuntran att söka och testa. Sökning innebär att 

medarbetaren letar hinder för att uppnå måltillståndet. Coachen kan genom praktiska 

problemlösningsfrågor vägleda eleven mot måltillståndet (Rother, 2013). 

 

Enligt Rother (2013) är problematiken med coachingkatan att skapa framgångsrika 

relationer som inspirerar medarbetaren, samt bidra till att medarbetaren ändrar 

beteendemönster som utgörs av ständiga förbättringar. Behovet av coachingkatan 

kvarstår då människans behov av coaching är bestående, men genom löpande arbete av 

Toyota Kata kommer arbetsmetodiken bli naturlig och därför hanterbar (Rother, 2013). 

Genom planerade och standardiserade beteendemönster menar Reverol (2012) att 

företag kan möjliggöra ett effektivt arbete med Toyota Kata och uppnå materiell 

framgång.  

3.4 Kaizen - Systematik för ständiga förbättringar 
Bergman och Klefsjö (2012) menar att Kaizen innebär att förändra till det bättre genom 

att systematiskt arbeta med ständiga förbättringar i olika omfattning. Arbetet med 

förbättring kräver enligt Bergman och Klefsjö (2012) att företag är kreativa och 

innovativa för att skapa ett synsätt som är nytt för företagets marknad. Liker (2009) 

beskriver konceptet som ett tankesätt och en attityd om att förbättra sig själv, som 

inkluderar alla anställda i verksamheten. Štefanić m.fl. (2012) beskriver Kaizen som ett 

sätt för att ständigt förbättra ett företags processer och anställda för att uppnå 

konkurrenskraft, innovation och ledning.   

 

Ett vanligt tankesätt i västvärlden är att kritik och misstag har en negativ laddning och 

kopplas till individens svaghet. Toyota har ett annat perspektiv till misstag då 

erkännande anses som en styrka och möjlighet till förbättring eftersom det minskar 

risken för återkommande problem. I Japan grundas Kaizen i begreppet hansei vilket 

handlar om en ärlighet i ens egen svaghet för att förbättra dem och driva fram styrkor 

(Liker, 2009).  

 

Vid införande av förbättring beskriver Liker (2009) en process för workshop där 

deltagarna får en inblick i vad som bör förbättras och vad målsättningen är. Genom 

denna process redogörs Lean-begrepp för att främst identifiera vilka aktiviteter som är 



 

 22 

värdehöjande och icke-värdehöjande. Štefanić m.fl. (2012) menar att Kaizen-workshop 

är till för att lösa problem där medarbetare är delaktiga och motiverade till 

förbättringsarbetet och samtidigt utveckla deras förmåga till problemlösning.   

 

I Figur 5 visas en stegvis process över Kaizen-workshop som kan implementeras på 

tjänsteföretag för att möjliggöra förbättring inom processer.  

Figur 5. Process för Kaizen-workshop inom tjänsteföretag (Liker, 2009, s. 235). 

Sörqvist (2004) menar att arbetet med ständiga förbättringar (Kaizen) blir verkningsfullt 

genom att implementera ett starkt förbättringsprogram och en förbättringsprocess i 

verksamheten. Denna förbättringsprocess ska baseras på att ledningen är engagerade och 

aktiva, att kopplingen till företagets strategier och mål är tydliga, en infrastruktur som 

innefattar förbättringar, delaktighet från alla anställda i enlighet med metoder och 

verktyg som är effektiva när det kommer till problemlösning (Sörqvist, 2004). För att 

företag ska ha möjlighet till att följa omvärldens förändringar, möta ökade kundkrav och 

effektivisera processer för högre kostnadseffektivitet, är verksamhetsutveckling och 

ständiga förbättringar en avgörande del.  Genom ett framgångsrikt förbättringsarbete kan 

företaget minska kostnader för kvalitetsbrister samt de kostnader som är kopplade till tid 

(Sörqvist, 2004). 
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3.5 Feedback 
Gunnarsson (2016) menar att feedback handlar om att effektivisera prestationer, öka 

välmående på gruppnivå och individnivå samt bidra till framtida förbättringar. För att 

kunna genomföra detta är företag i behov av en utvecklingskultur där ledare och 

medarbetare ökar medvetenheten hos varandra för att ha möjlighet till att utvecklas och 

ge önskemål om förändring för att på så sätt bidra till utveckling. Det finns enligt 

Gunnarsson (2016) två syften med feedback. Att visa uppskattning och uppmuntran för 

sådant som genomförs på ett bra sätt och att ge konstruktiva förslag på det som bör 

förbättras (Gunnarsson, 2016). Toyotas chefer och ledare arbetar ständigt med att 

säkerhetsställa att förbättringar sker (Rother, 2013). 

 

För att skapa en väl fungerande feedbackkultur menar Gunnarsson (2016) att 

handlingen att få och ge feedback bör bli en norm för alla anställda inom företaget. 

Genom att implementera en feedbackkultur gynnas såväl individen som organisationen. 

För individen är det viktigt att få återkoppling på beteendet för att undvika spekulationer 

av hur andra medarbetare uppfattar hen (Gunnarsson, 2016). Rother (2013) menar att 

det inte är möjligt för en individ att utvärdera den egna prestationen och identifiera 

färdigheter som kräver utveckling på egen hand. Utan feedback finns risk för att 

individen utövar felaktiga rutiner (Rother, 2013). Medarbetare blir motiverad och 

engagerad av att ha bra relationer och genom välvillig och välformulerad feedback 

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

 

Carless m.fl. (2011) definition av feedback är “all dialog för att stödja lärande i formella 

och informella situationer”. Carless m.fl. (2011) talar om pedagogiska dialoger som är 

interaktiva och medför vägledande undervisning. Lärandet att kommunicera är en 

avgörande del för instruktioner av effektiv feedback. Effektiv feedback handlar om att 

ge feedback med specifika råd om hur individen eller organisationen kan 

förbättras.  Feedbacken måste utvärderas för att undersöka den verkliga effekten av 

given feedback. Den effektiva feedbacken benämns även som hållbar feedback; 

feedback som utformas för att användas på sikt och bidrar till förbättring (Carless m.fl., 

2011).  

 

Enligt Gunnarsson (2016) gynnas gruppen av feedback genom att erhålla ett öppnare 

klimat, färre konflikter och färre missförstånd. En gemenskap och tillhörighet skapas på 



 

 24 

grund av det samspel som uppstår mellan anställda vid information- och 

kunskapsutbyte. Feedback behövs som ett hjälpmedel för att gruppen ska utvecklas. 

Genom att samspelet mellan grupperna är bra leder detta till mer engagerade och mer 

nöjda medarbetare vilket i sin tur leder till ökad effektivitet och prestation för företaget. 

Samspelet bidrar även till färre konflikter och ökat välbefinnande som även minskar 

personalomsättningen och sjukfrånvaron. Viljan till att nå företagets mål tydliggörs för 

omgivningen och företag som implementerat ett väl fungerande feedbackarbete 

attraherar fler kunder och medarbetare (Gunnarsson, 2016).  

 

Gunnarsson (2016) menar att det finns tillfällen där avsikten med att ge feedback är 

mindre god och genomförs på ett destruktivt sätt. Då kan mottagaren uppfatta 

feedbacken som kränkande och därmed uppstår en konflikt. Därför bör feedback enligt 

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

3.6 Avvikelser 
En avvikelse är ett resultat som inte överensstämmer med det som betraktas som 

normalt (Petersson, 2015). Enligt Rother (2013) innebär en avvikelse att måltillståndet 

ännu inte är uppnått och därmed finns ett behov av att tillämpa förbättringskatan ännu 

mer. Enligt Rother (2013) använder Toyota sig av avvikelser som ett sätt att skapa 

lärdom och komma framåt genom att förstå icke-önskvärda situationer. De anser att 

avvikelser varken är positivt eller negativt och har företaget inga problem, är det ett 

problem i sig. Rother (2013) menar att en avgörande framgångsfaktor för Toyota är att 

de tar itu med problem varje dag och de döljer inte de små problemen eftersom de då 

tenderar i att växa och bli mer komplexa. För att erhålla en anpassningsbar organisation 

bör avvikelser uppmärksammas i den stund de uppkommer eftersom de fortfarande är 

små och lätthanterliga (Rother, 2013).  

 

I de tillfällen där en specifik individ har orsakat en avvikelse är det inte rätt metod att 

ställa personen mot väggen och konfrontera hen om varför hen gjorde fel. Har personen 

genomfört arbetsuppgiften utefter bästa förmåga kommer avvikelsen med stor 

sannolikhet uppstå igen. Därför bör istället förutsättningar som exempelvis standard och 

ökad förståelse förbättras (Petersson, 2015). Toyota upprätthåller ett icke-

skuldbeläggande fokus vilket innebär att de antar att de anställda alltid gör sitt bästa, 

även om personen ersätts uppstår samma problem ändå. För att lösa problemet och 
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förstå anledningen arbetar alla tillsammans (Rother, 2013). Det är en utmaning att 

undvika att avvikelser återkommer. För att göra detta finns en arbetsmetod kallad 5 

varför som stöd (Petersson, 2015).  

3.6.1 Rotorsaksanalys/5 varför  

För att undvika att en avvikelse återkommer krävs det att genomföra en rotorsaksanalys 

för att identifiera rotorsaken till avvikelsen. Genom att identifiera rotorsaken och 

åtgärda den kommer avvikelsen med största sannolikhet aldrig inträffa igen. 5 varför är 

en metod som kan användas för att på ett strukturerat sätt identifiera rotorsaken för en 

avvikelse. Metoden innebär att frågan “varför” ställs åtminstone fem gånger för att 

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

I avsnittet presenteras en företagsbeskrivning och respektive process förklaras med 

tillkommande identifiering av styrkor och svagheter. 

4.1 Företagsbeskrivning 
Fallföretaget är ett familjeägt tjänsteföretag som under det senaste decenniet expanderat 

både globalt och nationellt. Tidigare har fikarummet varit en plats där möten hålls och 

information sprids mellan medarbetarna. Expansionen har medfört en förändring i 

företagets uppbyggnad där behovet av chefer och avdelningar fått större betydelse i den 

tidigare decentraliserade organisationen. Även befogenheter har tillskrivits där individer 

från varje avdelning bildat ett kvalitetsråd, med fokus på att ständigt arbeta framåt 

genom att förbättra företagets prestanda och kvalitet. Trots expansionen har företaget en 

vilja att behålla den familjära grunden genom ett öppet klimat där medarbetare kan 

uttrycka sina åsikter oavsett organisationens omfattning. Företaget har nedskrivna 

värdeord som verksamheten liksom medarbetaren ska arbeta mot. Värdeorden benämns 

som företagets anda och policy och består av:  

• Jordnära. 

• Långsiktighet. 

• Engagerade. 

• Kommunikation som främjar laganda och delaktighet. 

• Arbeta med rätt saker på rätt sätt. 

• Rätt vid leverans. 

• Ständigt förbättra i alla led. 

• Kunden är vår uppdragsgivare. 

 

Företaget arbetar utefter att tillfredsställa deras uppdragsgivare som består av 

tillverkande företag med målsättningen att ständigt öka den egna omsättningen. 

Företaget uttrycker därmed ett behov av att ständigt upprätthålla en attraktiv image för 

att öka konkurrenskraften och tillfredsställa nuvarande kundgrupper. För att generera en 

högre lönsamhet och maximera kundnöjdheten genom att ständigt förbättras har 

företaget under våren 2019 implementerat två förbättringsprocesser som benämns som 

feedbackhantering och avvikelsehantering. Feedbackhanteringen uppskattas ha 



 

 27 

etablerats mer i verksamheten till skillnad från avvikelsehanteringen. Fallföretaget 

önskar se en förbättring av båda processerna.  

4.2 Processbeskrivning 

4.2.1 Feedbackhanteringen 

Feedbacken i fallföretaget är inte normaliserat i vardagen utan styrs upp under specifika 

tillfällen, där en avdelning får bestämma vilken annan avdelning de vill ge feedback till. 

I år, 2020, är fyra uppstyrda feedbacktillfällen planerade. Företagets önskemål är att 

normalisera feedbacken och göra feedback naturlig, då uppstyrda tillfällen inte behövs. 

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

 

• Förbättra företagets rutiner, processer och slutprodukt. 

• Skapa ett mer tryggt, engagerat och öppet klimat. 

• Skapa ett gemensamt arbetssätt och riktlinjer för att veta vad företagets mål är. 

• Generera en högre lönsamhet.  

• Leverera rätt produkt mellan avdelningar. 

 

Arbetet med feedback började i maj 2019 utifrån ledningsgruppens 

ledarskapsutvecklingskurs där en förståelse för medarbetarskapet gavs, samt hur 

medarbetare genom förbättrad kommunikation effektiviserade överlämningar mellan 

avdelningar. I denna fas identifierades även kritiska gränssnitt i företagets huvudflöden 

som kräver kvalitativa överlämningar. I steg 2 gavs en fördjupning och diskussion 

gällande gränssnitten samt hur kommunikationen mellan varandra förbättras. Utifrån 

detta utmynnades ett steg som benämns som engagemang och överlämningar där 

flaskhalsar identifierades och en prioritet över dem tydliggjordes. I detta steg 

diskuterade fallföretaget kommunikation och överlämningar i vardagen, både på 

avdelningsnivå och teamnivå. Därefter identifierade varje medarbetare sin kund- och 

leverantörskedja. Under det andra utbildningstillfället som hölls i september 2019, 

introducerades en övning för hur feedback för överlämningar kan se ut. Både positiv 

feedback och konstruktiv feedback ges för att tydliggöra vad avdelningen gör för att 

underlätta för respektive avdelning samt vad de gör som försvårar arbetet för 

avdelningen. Utifrån detta sammanställs feedbacken för att ta fram en plan över hur 

avdelningen ska agera utifrån feedbacken. För att få in nyanställda i feedbackprocessen 
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är engagemang och överlämningar numera en del av introduktionsprogrammet. Nästa 

steg i feedbackprocessen är att få in feedback mellan team i vardagen. Figur 6 illustrerar 

hur processen såg ut för implementeringen av feedbackövningar.  

 

 
Figur 6. Process över implementeringen av feedbackövning. 
 

Under 2020 har processen för feedback förändrats något mot hur den var uppbyggd från 

början. Utefter medarbetarnas önskemål ska avdelningarna själva bestämma vilken 

avdelning de vill delge feedback istället för att ge feedback till en bestämd grupp. Detta 

för att avdelningarna inte ska behöva ge feedback till en avdelning som de inte har bra 

anknytning till och därmed minska risken för framkrystad feedback.  

4.2.2 Avvikelsehanteringen 

Avvikelsehanteringen infördes 2019 och har implementerats på fem av företagets sju 

avdelningar. Avvikelsehanteringen är en process för att systematiskt arbeta med externa 

avvikelser som berör kunder. Det dokumenterade målet med processen är att maximera 

kundnöjdheten med syfte att upptäcka eventuella förbättringar, lösa avvikelser på kort 

sikt (släcka branden) samt långsiktigt eliminera riskerna för upprepning av avvikelser. 

Effekten av avvikelsehanteringen mäts genom kontinuerliga kundundersökningar. De 

anställda menar att effekten med avvikelsehanteringen är relativt svårt att mäta men det 

finns en övergripande övertygelse att genom hantering av avvikelser blir någonting 

alltid bättre. Målet att maximera kundnöjdheten upplevs som det mest påtagliga mål då 

det anses vara mätbart. 

 

Avdelningarna har olika förhållningssätt och kriterier för vad som definierar en 

avvikelse. Processen är därför inte identisk för avdelningarna. När ett fel konstateras 

utifrån kriterierna bör den anställde meddela närmaste chef som påbörjar en utredning. 

Chefen involverar all berörd personal eller överför avvikelsen till berörd avdelning. 

Under utredningen undersöks varför felet har uppkommit, exempelvis om avvikelsen 
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skapas då medarbetare inte följt rutinerna, vilket är en vanlig anledning. Avvikelser 

dokumenteras och samlas in i ett excelark. Information om hur dokumenteringen går till 

finns tillgänglig för de anställda. Figur 7 illustrerar ett exempel för hur 

avvikelsehanteringen kan se ut på fallföretaget. 

 

 
Figur 7. Ett exempel på processen för avvikelsehantering. 
 

Varje avdelning gör egna tolkningar av vad som utgör en avvikelse. Om uppstått 

problem ska klassificeras som en avvikelse måste problemet leva upp till de krav som 

finns på avdelningen där problemet har upptäckts. Kraven är olika för avdelningarna 

men har sammanfattats i nedanstående punkter:  

 

• När ett fel återkommer efter att ha rättats en gång tidigare.  

• Problem som akut måste fixas. 

• Fel i allvarligare karaktär där det bedöms att felet orsakar eller riskerar att orsaka 

större problem och måste hanteras vid risk av upprepning.  

• När kunder återkommande kräver ersättning för felaktig leverans. 

 

Företaget arbetar efter påståendet “hugga topparna”, ett uttalande med syftet att genom 

höga kriterier för vad som definierar en avvikelse blir hanteringen mindre vid 

implementering av processen. Visionen är att kriterierna ska minska med tiden som 

processen fortgår och etableras i verksamheten. Genom informationsspridning ska 

kunskapen kring processen öka.  
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4.3 Identifierade styrkor och svagheter 

4.3.1 Feedbackhanteringen  

Utifrån intervjuerna har flertalet styrkor och svagheter med feedbackhanteringen 

identifierats. Nuläget som anställda beskrivit är att feedbackhanteringen är etablerad i 

företaget och involverar de flesta anställda. Arbetet med feedback anses bidra till bättre 

medarbetarskap, ett öppnare klimat och ständiga förbättringar, men det finns ett flertal 

förbättringsförslag för processen.  

 

Feedbackövningarna anses enbart vara en tillfällig “push” och ska bli mer naturlig i 

vardagen, då provocerade och uppstyrda feedbackstillfällen inte behövs. Många 

anställda tycker att det är mer naturligt att ge feedback inom avdelningarna och att 

problemet är mellan olika avdelningar. Det positiva med feedbacktillfällena ansågs vara 

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

 

De flesta anställda hade uppfattningen om att många var involverade i arbetet med 

feedback, dock fanns det även personer som menade på att det var få personer 

involverade och att det ofta återkom samma personer vid övningstillfällena. 

Feedbackövningarna ansågs medföra ett öppnare klimat mellan och inom avdelningarna 

och anställda fick en bättre inblick i varje avdelnings arbetsuppgifter. Ett visst motstånd 

ansågs finnas gällande arbetet med feedback, främst från äldre personer som varit 

anställda på företaget en längre tid. Det finns tillfällen där anställda har tagit den 

konstruktiva feedbacken personligt och därmed har detta bidragit till att anställda skjutit 

upp problem på grund av rädsla för att ge feedback. Flera medarbetare uttryckte även att 

det fanns ett hinder från anställda när det kommer till att avsätta tid för feedback, dock 

när de väl genomfört övningen har den gynnat dem. 

 

Den problematik som ofta uttrycktes gällande feedbackprocessen var att det ibland var 

återkommande feedback som uppkom. Samtidigt menade flertal anställda att 

uppföljningen av feedbacken som utfördes var bristfällig. Det finns för tillfället inget 

bra och välutvecklat system för hur feedbacken följs upp för att säkerställa att det blir en 

förändring i arbetssätt eller dylikt och för att även se till så att feedbacken inte glöms 

bort. Några anställda ansåg att konstruktiv feedback enbart behövdes tas upp en gång 
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för att informera en individ eller en avdelning, och inte flera gånger då det kunde anses 

vara tjatigt.  

 

Anställda ansåg att chefer är synliga i företaget och involverade i företagets processer. 

Det som både medarbetare och chefer känner ett behov av var att chefer bör ge mer 

uppmuntran gällande feedback samt mer kontinuerligt ge feedback till medarbetare. 

Chefer uttryckte även ett behov av att få feedback för att veta vad de gör bra och vad de 

kan förbättra. Det ansågs även vara viktigt att chefer inte tar problemen från 

medarbetaren utan att medarbetaren ska handskas med problemet själv och föra vidare 

förbättringsförslag på egen hand.   

 

Den svenska kulturen ansågs vara ett problem gällande feedbacken eftersom svenskar 

ofta anses vara försiktiga och rädda för att kritisera och såra andra. Detta kopplade 

många anställda även till ständig förbättring, för att bli bättre måste feedback ges och 

mottages från alla.  

 

Utifrån resultatet sammanställs de styrkor och svagheter som var vanligt förekommande 

under intervjuerna i Tabell 6. 

 
Tabell 6. Sammanställning av svagheter och styrkor med feedbackhanteringen.  

Svagheter med feedbackhantering Styrkor med feedbackhantering  

• Inte naturligt  • Många involverade  

• Återkommande feedback  • Engagemang att arbeta med feedback 

• Svårt att ge/ta feedback  • Både positiv/konstruktiv feedback  

• Svårdefinierade processer • Bidragande till ständiga förbättringar  

• Otydlig målsättning  
 

• Bristande insyn av ledningen 
 

4.3.2 Avvikelsehanteringen 

Det råder delade meningar om i vilken utsträckning avvikelsehanteringen har etablerats 

i verksamheten. Anställda som uttryckte att processen är etablerad menar att redan 

existerande arbete med avvikelser fått en allmän bemärkelse. Anställda menade att 
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kraven för en avvikelse behövdes sänkas för att alla anställda i verksamheten skulle 

kunna uppmärksamma återkommande problematik. En avdelningschef med 

inställningen att avvikelsehanteringen har etablerats i verksamheten menar att utan 

avvikelser stannar utvecklingen upp. Anställda med ståndpunkten att 

avvikelsehanteringen inte etablerats menar att genom fortgående arbete kommer 

processen etableras, kriterierna för avvikelser minska och effekten av processen öka 

med fokus på målet. Flera anställdas definition av målet är öka kundnöjdhet, vilket även 

är det dokumenterade målet, medan andra menade att visionen med 

avvikelsehanteringen är att öka kunskapen för framtida arbete, öka produktiviteten, 

undvika avvikelser och öka omsättningen. Alla anställda som intervjuades menade att 

avvikelsehanteringen är en bidragande faktor till ständiga förbättringar.  

 

Anställda från avdelningar som inte inkluderas i avvikelsehanteringen uttrycker ett 

behov av att arbeta mer systematiskt med avvikelser. Dessutom antydde flera anställda 

vars avdelning berörs att processen är bortom hens arbetsuppgifter och befogenhet. 

Anställda uttrycker även en osäkerhet över vad som krävs av hen som individ. Det finns 

även en övergripande osäkerhet hos anställda kring definitionen avvikelser. Anställda 

menar att kriterierna för en avvikelse kan feltolkas och påpekar att kriteriernas 

omfattning medför svårigheter vid rapportering och hantering av vad som upplevs vara 

en avvikelse.  Anställda menar att flera avvikelser undgår att registreras och hanteras 

istället genom speciallösningar eller kompensationer till kund. Dessutom menar 

anställda att flera avvikelser inte bearbetas på grund av arbetsbörda. Anställda menar att 

avvikelser löper hög risk att inträffa igen, eventuellt inte identiskt men av liknande 

karaktär. För att undvika att avvikelser upprepas menar några anställda att företaget 

jobbar med rotorsaksanalyser, bland annat metoden 5 varför. 

 

Flera avdelningschefer anser att deras respektive avdelning har en effektivare 

avvikelsehantering än övriga avdelningar. En avdelningschef uttryckte att andra 

avdelningar nästintill enbart löser problem och avvikelser kortsiktigt. Avdelningschefen 

menar att utöver tidsbrist finns inget strukturerat arbetssätt som behandlar avvikelsen 

långsiktigt, där grundorsaken till avvikelsens uppkomst elimineras. Även flera 

avdelningschefer menar att transparensen mellan avdelningarna är dålig, och att 

avdelningarna på grund av sekretess inte kan dela dokumenterade avvikelser. 

Dokumenterade avvikelser menar flera avdelningschefer kan användas för att se 
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kopplingar mellan avvikelserna, hitta rotorsaken och eliminera risken för att avvikelsen 

återkommer, dock menar flera anställda att dokumentationen är bristfällig och borde 

genomföras mer omfattande. Den största orsaken till att avvikelser uppstår är när 

instruktioner (guidelines) inte följs.  

 

Bristfälligt uppföljningsarbete menar flera anställda bidrar till att potentialen att etablera 

processen drastiskt minskar. Även bristande resurser, motivation och bristfällig 

dokumentation benämns som grundorsaken till att avvikelsehanteringen inte etablerats i 

verksamheten. Bristande motivation för att arbeta med avvikelsehanteringen medges 

inte beröra de anställda som intervjuades, men anställda upplevde att kollegor delvis 

visar en del tendenser till motstånd för att arbeta med avvikelser, speciellt långsiktigt 

arbete och arbete som kräver att individen ändrar arbetssätt och beteendemönster. Flera 

anställda menar att avvikelsehanteringen kan jämföras med feedbackhanteringen, då 

avvikelsehanteringen handlar om att ge feedback vid uppstådd problematik. Flera 

anställda upplever det jobbigt att kritisera kollegor som bidragit till uppkomsten av 

avvikelser. I Tabell 7 redovisas sammanställda svagheter och styrkor som var vanligt 

förekommande under intervjuerna. 

 
Tabell 7. Sammanställning av svagheter och styrkor med avvikelsehanteringen.  

Svagheter med avvikelsehantering   Styrkor med avvikelsehantering  

• Inte naturligt  • Engagemang att arbeta med avvikelser 

• Otydliga kriterier av avvikelser  • Dokumenterar avvikelser 

• Återkommande avvikelser  • Bidragande till ständiga förbättringar  

• Berör inte hela verksamheten  
 

• Svårt att kritisera vid uppstådda avvikelser 
 

• Otydlig målsättning 
 

• Bristande insyn av ledningen  
 

• Bristande motivation 
 

• Bristande dokumentation 
 

• Bristande resurser 
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5 Analys och diskussion 
 
I avsnittet presenteras en analys- och diskussionsdel för resultatet av studien.  

 

Studien genomfördes med antagandet att feedbackhanteringen var mer etablerad i 

verksamheten. Analys- och diskussionsdelen börjar med en jämförelse mellan 

processernas svagheter och styrkor, för att sedan identifiera hur tjänsteföretag kan 

förbättra deras förbättringsprocesser i enlighet med Toyota Kata och Kaizen.  

5.1 Vilka styrkor, svagheter, likheter och skillnader kan 

identifieras inom fallföretagets förbättringsprocesser? 
Tabell 6 och Tabell 7 presenterar svagheter och styrkor som är mest förekommande i 

förbättringsprocesserna. I Tabell 8 sammanställs processernas svagheter och styrkor. 

Genom sammanställningen genomförs en jämförelse. Främst svagheterna diskuteras och 

analyseras.    

 
Tabell 8. Svagheter och styrkor med processerna. 

Svagheter med feedbackhantering Styrkor med feedbackhantering  

• Inte naturligt  • Många involverade  

• Återkommande feedback  • Engagemang att arbeta med feedback 

• Svårt att ge/ta feedback  • Både positiv/konstruktiv feedback  

• Svårdefinierade processer • Bidragande till ständiga förbättringar  

• Otydlig målsättning  
 

• Bristande insyn av ledningen 
 

Svagheter med avvikelsehantering   Styrkor med avvikelsehantering  

• Inte naturligt  • Engagemang att arbeta med avvikelser 

• Otydliga kriterier av avvikelser  • Dokumenterar avvikelser 

• Återkommande avvikelser  • Bidragande till ständiga förbättringar  

• Berör inte hela verksamheten  
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• Svårt att kritisera vid uppstådda avvikelser 
 

• Otydlig målsättning 
 

• Bristande insyn av ledningen  
 

• Bristande motivation 
 

• Bristande dokumentation 
 

• Bristande resurser 
 

 

Fallföretagets önskan är att processerna ska vara en naturlig del i företagskulturen. 

Enligt fallföretaget är feedbackhanteringen mer etablerad än avvikelsehanteringen, detta 

stämmer inte då ingen av processerna är naturliga. Enligt Rother (2013) kan företag 

genom övning och praktiskt genomförande som påverkar medarbetarnas tankar och 

attityder skapa ett naturligt beteendemönster och en företagskultur av ständiga 

förbättringar. Reverol (2012) menar att det handlar om att skapa lärdom och rutiner som 

kontinuerligt medför ny kunskap. Genom fyra uppstyrda övningstillfällen år 2020 tror 

fallföretaget att feedback normaliseras. Frågan är om fyra tillfällen räcker för att få 

feedbacken naturlig. Fallföretaget bör arbeta mer aktivt med feedback mellan 

övningstillfällena för att samtliga anställda i verksamheten ska skapa ett nytt 

beteendemönster. För att avvikelsehanteringen ska bli en naturlig del i fallföretaget bör 

alla avdelningar involveras. Kriterierna för vad som är en avvikelse är otydliga och de 

kan tolkas olika. Rother (2013) talar om att rutinerna och riktlinjer till en början behöver 

vara med strukturerade och inte flexibla. Utifrån Rothers (2013) perspektiv bör 

fallföretaget ha fler riktlinjer till en början för att göra medarbetarna mer införstådda om 

vad som ska räknas som en avvikelse, för att sedan öppna upp och tillåta friare tolkning. 

För att avvikelsehanteringen ska bli naturlig behöver anställda enkelt förstå vad som 

definierar en avvikelse för att kunna hantera uppstådda problem. Lozano (2012) menar 

att brist av information kan bidra till att medarbetare gör motstånd till förändringen, 

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

Kotter och Schlesinger (2008) menar att medvetenheten för reaktionerna gällande 

förändringsarbete är vanlig. Denna medvetenhet finns även i fallföretaget då anställda 

har en generell uppfattning att kollegor uppvisar motstånd inom båda processerna. 

Enligt Kotter och Schlesinger (2008) är det viktigt att ledare och chefer är medvetna om 

de vanligaste motstånden för att kunna hantera de anställdas reaktioner. Anledningen för 
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motstånd och reaktioner kan uppstå då individen tar kritik personligt. Enligt Gunnarsson 

(2016) uppstår motstånd om kritiken ges på ett destruktivt sätt, därmed bör kritik enbart 

ges om personen garanterat utvecklas av kritiken. Liker (2009) menar att i västvärlden 

är kritik och misstag negativt, vilket även är en övertygelse i fallföretaget, som menar 

att den svenska kulturen är ett problem. Den svenska kulturen anses problematisk då 

anställda påpekar att svenskar är försiktiga och rädda för att kritisera och såra andra. 

Kulturfrågan anses vara viktig då företaget strävar efter ett klimat där anställda kan 

uttrycka åsikter utan att individer ska ta det negativt. Gemensamt för båda processerna 

är att anställda har svårt att kritisera varandra när kollegor inte presterar eller arbetar på 

önskat sätt. Därför är viktigt att de anställda blir informerade om att feedback bidrar till 

att organisationen och individen ständigt utvecklas (Carless m.fl., 2011; Gunnarsson, 

2016). Gunnarsson (2016) anser att det är av betydelse att både förespråka positiv och 

konstruktiv feedback för att inte ändra på sådant som redan är bra, men även ge 

förbättringsförslag till det som bör förbättras. Både positiv och konstruktiv feedback ges 

i feedbackhanteringen. 

En avdelningschef som intervjuades, påpekade att om inte avvikelser uppmärksammas 

och hanteras stannar utvecklingen upp, då förbättringar inte möjliggörs. Enligt Rother 

(2013) kan företag använda identifierade hinder som lärande moment för att eliminera 

liknande problematik och effektivare hantering (Rother, 2013). Avdelningschefens 

påstående liknar Likers (2009) beskrivning av Toyotas företagskultur då misstag 

upplevs vara en styrka och möjliggör förbättring. Skulle Toyotas företagskultur 

appliceras på fallföretaget kan det bidra till ökad öppenhet och rädslan för konstruktiv 

kritik kan minska, vilket kan möjliggöra att processerna etableras.  

Anställda menar att fallföretaget har ett öppet klimat med möjlighet att yttra åsikter och 

problem, samtidigt har anställda svårt att kritisera kollegor. Flera avdelningschefer 

menar att transparensen mellan avdelningarna är dålig, även därför ifrågasätts 

fallföretaget om de har ett öppet 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 öppet klimat med färre konflikter och färre missförstånd. 

Genom feedback bildas även ett bättre samspel som bidrar till ett ökat välbefinnande 

(Gunnarsson, 2016). För att förbättra relationerna kan fallföretaget tillämpa tillfällen där 

medarbetarna får möjlighet till att ta del av varandras arbetsuppgifter, med fokus på en 

skarp inblick i hela verksamheten. Även teambuildingövningar och aktiviteter utanför 
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arbetstid kan bidra till bättre relationer på arbetsplatsen. Genom bättre relationer kan det 

bli lättare att både ge och motta konstruktiv kritik. Rother (2013) menar att interna 

relationer är viktigt i coachingkatan för att mentorn ska kunna vägleda medarbetaren 

mot visionen.  

 

För att möjliggöra att företaget kommer närmare visionen behöver tillståndet som 

önskas uppnås vara välkänt för samtliga av verksamhetens anställda för att alla ska 

arbeta utefter samma tillstånd och riktning (Rother, 2013). Gällande 

feedbackhanteringen har inte visionen tydligt definierats och anställda har olika 

uppfattningar vad målet med processen är. Avvikelsehanteringen har ett definierat mål, 

men trots detta råder olika uppfattningar om vad målet är. En liknelse mellan 

processerna är därför att informationen om målet i processerna är bristfällig. Att 

definiera visionen är viktigt enligt Bruzelius och Skärvad (2017) för att alla anställda 

ska bli medveten om det önskade framtida tillståndet och vart verksamheten ska 

bedrivas. Att inte målen med processerna är tydligt kan vara en anledning till att 

processerna inte har etablerats.  

 

En identifierad svaghet inom processerna är återkommande problem. För att minska 

risken för återkommande problematik menar anställda att företaget jobbar med 

rotorsaksanalysverktyget 5 varför, hur framgick inte. Men enligt Petersson (2015) ska 

inte problem återkomma om rotorsaken för problemet har identifierats och lösts. Därför 

bör det finnas brister i fallföretagets rotorsaksanalys. Fallföretaget påpekar även att 

vissa avvikelser hanteras för stunden och inte rapporteras till närmaste chef. Genom att 

lösa problemet kortsiktigt kommer grundorsaken inte elimineras och problemet 

återkommer, vilket är en ohållbar lösning. Det är viktigt att fallföretaget tar sig tiden för 

att lösa problemens grundorsak för att effektivisera arbetet långsiktigt. Carless m.fl. 

(2016) menar att uppföljningsarbetet är viktigt gällande feedback och i fallföretaget är 

uppföljningsarbetet bristfälligt. Om förbättringsförslag inte uppföljs kan fallföretaget 

omöjligt säkerställa vilka effekter processerna skapar. Systematiskt arbete inkluderande 

uppföljningsarbete skulle eventuellt möjliggöra att företagets processer struktureras och 

kan planeras.  

 

Anledningen till återkommande avvikelser anses beror på att anställda inte följer 

instruktioner. Samtidigt menar flera anställda att instruktionerna är tydliga och 
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förståeliga, vilket ifrågasätts då instruktionerna uppges vara orsaken till avvikelsernas 

uppkomst. Frågan är om detta även är en anledning till återkommande feedback för 

feedbackhanteringen. Petersson (2015) och Rother (2013) talar om antagandet att 

medarbetarna alltid gör sitt bästa. Därför menar Petersson (2015) att medarbetarens 

förutsättningar i form av standarder och ökad förståelse i första hand bör förbättras.  

5.2 Hur kan tjänsteföretag förbättra sina förbättringsprocesser i 

enlighet med Toyota Kata och Kaizen? 
I Tabell 9 sammanställs de svagheter som har identifierats i båda 

förbättringsprocesserna. Fallföretaget har använts som utgångspunkt för hur 

tjänsteföretag kan förbättra sina förbättringsprocesser i enlighet med Toyota Kata och 

Kaizen, då identifierade svagheter kan vara vanligt förekommande även i andra 

tjänsteföretag. Resultatet visar att förbättringskatan och Kaizen måste användas 

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

 

 

5.2.1 Förbättringskatan och Kaizen  

Grunden med förbättringskatan är att utöva rutinmässigt arbete för att skapa ett naturligt 

och önskat beteende i verksamheten (Rother, 2013). Identifierad svaghet i fallföretagets 

förbättringsprocesser är främst att processerna inte sker naturligt. Detta kan vara ett 

vanligt förekommande problem i tjänsteföretag eftersom de inte behandlar fysiska 

produkter och därmed kan det vara svårt att tydliggöra resultatet av arbetet. 

Förbättringskatan är framtagen efter en analys av tillverkande företag och därmed kan 

det vara en utmaning med att implementera Toyotas koncept, precis som Jayaram m.fl. 

(2010) menar är en av utmaningarna med att införa TPS. En anledning till varför 
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implementationen av TPS och Toyotas arbetsmetodik är enligt Halling och Renström 

(2014) att konceptet upplevs som problematiskt med anledning av bristande kunskap 

om Toyotas ledningsstrategier, medans Jayaram m.fl. (2010) anser att utmaningarna 

ofta beror på att verksamheter enbart fokuserar på synliga verktyg eller vid ett för 

snabbt införande möter okända kulturförändringar. Både Rother (2013) och Emiliani 

(2006) menar dock att konceptet ska kunna implementeras inom alla typer av 

verksamheter. För att tjänsteföretag ska lyckas med arbetet med Kaizen krävs ett 

systematiskt arbete som inkluderar alla i verksamheten oavsett titel eller befogenhet för 

att nå visionen (Rother, 2013). Samtliga anställda behöver jobba utefter samma tillstånd 

och riktning (Rother, 2013) vilket även identifierats som en svaghet i fallföretaget då de 

anställda har olika mål med förbättringsprocesserna.  

 

I kombination med förbättringskatan kan enligt Liker (2009) Kaizen-workshop 

användas för att tydliggöra vad som behöver förbättras och vad målsättningen är i 

tjänsteföretagets förbättringsprocesser. I fallföretaget uppkom det att alla medarbetare 

inte var delaktiga i processerna, vilket även kan vara anledningen till att processerna 

inte sker naturligt. Štefanić m.fl. (2012) menar att Kaizen-workshop kan användas för 

att skapa delaktighet och motivera medarbetare till att förbättra och lösa problem. Om 

samtliga anställda inkluderas i arbetet av att tillsammans identifiera nuläget och vart 

företaget vill, blir arbetet direkt mer uppstyrt och systematiskt då hela verksamheten 

jobbar utefter samma mål. Systematiskt arbete är något som Rother (2013) 

återkommande poängterar som en framgångsfaktor inom förbättringskatan. PDCA-

cykeln är även en modell för att systematiskt och stegvis undersöka problem och 

därefter införa justeringar med fokus på förbättring och kvalitetsarbete (Rother, 2013; 

Ronald & Clifford, 2006; Johnson, 2002). Tjänsteföretag som förhåller sig till PDCA-

cykeln kan effektivisera arbetet med förbättringsprocesser eftersom det utifrån 

identifierade problem skapas ett förhållningssätt som både inkluderar planering och 

uppföljning. Uppföljningsarbetet är en identifierad svaghet i fallföretagets processer 

vilket minskar förbättringsprocessernas potential då fallföretaget inte med säkerhet kan 

identifiera utfallet med genomfört arbete, som även kan bidra till minskad motivation 

bland anställda då resultatet av ett förändrat beteende och arbetssätt inte tydliggörs. 

Bristande uppföljning kan även resultera i återkommande problem, vilket även bevisas i 

fallföretaget.  
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En anledning till att fallföretagets förbättringsprocesser inte sker naturligt kan vara på 

grund av att de mestadels fokuserar på omfattande avvikelser/problem. Enligt 

Merguerian m.fl. (2015) handlar arbetet med Toyota Kata att genom en stegvis process 

av mindre ansedda förändringar uppnå förändringar i större omfattning. Om processen 

fortgår blir förändringar rutinmässigt och medarbetarnas engagemang för 

förändringsarbete stärks. Fallföretaget poängterar att skulle nivån för problem minska 

skulle arbetet bli mer omfattande, då fler problem skulle falla inom ramarna för 

definitionen av en avvikelse. Rother (2013) menar dock att en avgörande 

framgångsfaktor för Toyota är att de tar itu med problem varje dag, små problem döljs 

inte då de tenderar att bli mer komplexa. Detta anses vara en logisk bild av 

problemlösning inom alla företag och inte bara inom fallföretaget.  

5.2.2 Coachingkatan  

Förbättringskatan ska användas i kombination med coachingkatan eftersom ständiga 

förbättringar inte finns i människans naturliga beteendemönster. Människan behöver 

därför coaching som främjar ändrat beteende (Rother, 2013). Genom coachingkatan 

menar Reverol (2012) att företag främjar en miljöprestanda som möjliggör arbetet med 

förbättringskatan samt en företagskultur av ständiga förbättringar. Företagskultur är en 

avspegling av arbetsplatsen (Philipson, 2004) och grunden till en företagskultur är 

delade antaganden mellan anställda samt naturliga beteendemönster (Burkus, 2014). 

Philipson (2004) menar att en bra företagskultur möjliggör materiell framgång. Enligt 

Rother (2013) bidrar coachingkatan till effektivare förbättringsprocesser vilket 

eventuellt skulle möjliggöra materiell framgång likaså främja människors beteende att 

hantera förändring och inte uppvisa motstånd.  

 

Konceptet Toyota Kata bör i första hand införas i företagets ledning för att sedan genom 

coachingkatan föras nedåt i organisationen för att på så sätt uppnå ett framgångsrikt 

arbete med Kata där medarbetarna ändrar beteendemönster (Rother, 2013). Därmed kan 

en anledning vara att fallföretagets ledning eller kvalitetsrådets arbetsutskott inte tagit 

de ansvar som krävs för att etablera processerna. Eventuellt att överliggande nivåer 

ännu inte lyckats få med samtliga i verksamheten vilket tyder på bristande coaching. På 

grund av fallföretagets ständiga expansion kan det bli en utmaning att införa Toyota 

Kata, därför är det till fördel att fallföretaget är indelad i avdelningar och team. Det som 

då gör det extra viktigt är att arbetet med Toyota Kata inleds i företagets ledning som 
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även Rother (2013) talar om, för att på så sätt skapa en gemensam bild och 

företagskultur där ständiga förbättringar sker naturligt. Utifrån detta bör ledningen 

enligt Rother (2013) sedan lära ut mönster och rutiner till underliggande nivåer.  

 

En ytterligare anledning till att processerna inte är naturliga är på grund av att 

fallföretaget menar att den ena processen är bättre än den andra, vilket inte stämmer 

utefter analysen. Detta skulle kunna medföra att fallföretaget inte lägger tillräckligt med 

resurser på den process som redan anses som fungerande samt att felaktig nulägesbild 

medför felaktig hantering av båda processerna. Enligt Rother (2013) ska coachen driva 

människan från nuläget till visionen, vilket skulle vara problematiskt om nuläget inte 

rättfärdigar den verkliga situationen. Detta kan vara vanligt i större tjänsteföretag då 

nuläget kan vara relativt. 

 

Ett problem som är återkommande i båda processerna är att medarbetare upplever 

motstånd från kollegor. Detta skulle kunna vara eftersom fallföretaget inte lyckats 

uppmuntra och stötta medarbetarna tillräckligt för att åstadkomma förbättring. Enligt 

Whitmore (2019) är en coachs syfte att genom ledarskap skapa resultat och genom 

uppmuntran och stöttning åstadkomma resultat i form av förbättring eller ekonomisk 

vinst. Även Halling och Renström (2014) betonar vikten av ledarens roll för att stödja 

och utmana övrig verksamhet för att uppnå utveckling och skapa en företagskultur och 

arbetsmiljö av ständig förbättring.  Rother (2013) menar att fungerande coaching kräver 

fungerande relationer, vilket delvis har ifrågasatts hos fallföretaget då medarbetare har 

svårt att ge och ta feedback. Därför anses bra relationer som genomsyrar tjänsteföretag 

vara viktiga för att motverka och minska uppkomsten av motstånd för 

förbättringsprocesser.  

 

Motstånd är en identifierad svaghet för båda förbättringsprocesserna i fallföretaget. 

Vilket säkerligen är vanligt i de flesta tjänsteföretag då förändringar enligt Rother 

(2013) inte är naturligt i människors beteendemönster. Genom coachingkatan kan 

konceptet möjliggöra framgångsrika relationer som medför att medarbetare ser 

meningen med det aktiva arbetet som bedrivs samt ändra utförande för att tillsammans 

med verksamheten jobba efter ständiga förbättringar (Rother, 2013). Deltagande är 

enligt Kotter och Schlesinger (2008) ett effektivt sätt att hantera motstånd samt hämma 

uppkomsten av motstånd. För att skapa delaktighet påpekar Lawrence (1969) att 
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medarbetare måste respekteras vilket är en påtaglig framgångsfaktor för Toyota 

(Emiliani, 2006). Bristande respekt har inte identifierats som en svaghet i fallföretagets 

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

 

Fallföretaget talar om att kriterier och systematiskt arbete kan minska när processerna 

har etablerats. Detta kan medföra att processerna inte förblir naturliga när de väl har 

etablerats.  Rother (2013) förespråkar att coachingkatan ständigt måste kvarstå då 

människans behov av coaching inte försvinner när nuvarande tillstånd förändras. 

5.3 Sammanställning  
I Tabell 10 visas en sammanställning av vad som anses förbättra tjänsteföretags och 

fallföretagets förbättringsprocesser. Det är en kombinationsmodell av Toyota Kata, 

Kaizen-workshop och PDCA-cykeln, med fokus på att ständigt arbeta med 

förbättringsprocesserna för att kontinuerligt skapa ständiga förbättringar.   
 

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

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

1.                           Inledande arbete hos ledningen. (Alla chefer) 
• För att etablera en kultur måste ledningen skapa en gemensam vision för processerna 

2. Planering/kartläggning (Alla avdelningschefer) 
• Kaizen-workshop: Kartläggning av nuvarande tillstånd, vad vill företaget förbättra? Vad vill 

företaget uppnå och hur de ska uppnå det.   
• Plan (från PDCA): Identifiera problem/ möjligheter för framtiden och planera därefter, för 

effektivare hantering. Bilda en hypotes. 

3. Genom coaching föra vidare steg 2 genom hela verksamheten (Alla avdelningschefer) 
• Får alla i verksamheten medvetna (information) och inkluderade. 
• Informera alla anställda om målet med processerna för att alla ska arbeta i samma riktning.  

4. Genomförande (Medarbetare med hjälp av avdelningschefer) 
• Kaizen workshop: Genomförande. 
• Do (från PDCA): Genomförande av hypotesen.  

5. Uppföljning (Avdelningschefer tillsammans med medarbetare) 
• Kaizen workshop: Utvärdera.  
• Check (från PDCA). 
• Ständigt följa upp för att se om det blir förbättring inom processerna, som Toyotas chefer enligt 

Rother (2013) gör.  

6. Agera (Avdelningschefer) 
• Act (från PDCA). Handlar om att vidta åtgärder utefter lärdomarna.  
• Ta lärdomen för att ständigt förbättra framtida utförande. 

7. Upprepa (Avdelningschefer tillsammans med medarbetare) 
• Ständigt upprepa för att kontinuerligt undersöka vad som behövs förbättras och vad nuläget är.   

Krävs effektivt arbete med Kaizen och coaching.  
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• Ständigt fortgående process, tillslut blir processen en del av företagskulturen.  

 

Fallföretaget har inte uttryckt att verksamheten jobbar utefter Toyotas arbetsmetodik. 

Utefter Takeuchi m.fl. (2008) påstående att Toyotas arbetsmetodik och företagskultur 

har bidragit till Toyotas framgång skulle konceptet Toyota Kata eventuellt möjliggöra 

en större framgång av fallföretagets och andra tjänsteföretags förbättringsprocesser. 

Tolkningen är att arbetet med Toyota Kata är tidskrävande men genom fortgående 

arbete genom kombinationsmodellen i Tabell 10 kan företaget skapa framgångsrika 

förbättringsprocesser som möjliggör ständiga förbättringar. Genom att avsätta resurser 

för ändamålet att skapa långsiktigt arbete med Kaizen som inkluderar hela 

verksamheten kan fallföretaget skapa en företagskultur i detta ändamål som bidrar till 

kostnadseffektivitet. Företag bör arbeta med Kaizen på daglig basis gällande både 

processer och medarbetare för att kunna vara konkurrenskraftiga, innovativa och 

ledande i företagets bransch (Štefanić m.fl., 2012; Bergman & Klefsjö, 2012). För att 

företag ska ha möjlighet till att följa omvärldens förändringar, möta ökade kundkrav och 

effektivisera processer för högre kostnadseffektivitet är verksamhetsutveckling och 

ständiga förbättringar en avgörande del. Genom ett framgångsrikt förbättringsarbete 

med Toyota Kata kan företag få en större förståelse för det ekonomiska resultatet och 

hur de långsiktigt kan arbeta med stabila förbättringsprocesser (Johnsson, 2009). 

Därmed kan företag minska kostnader för kvalitetsbrister samt kostnader kopplat till tid 

(Sörqvist, 2004) vilket kan kopplas till att införa arbetet med Lean som handlar att 

minska slöseri (Shah & Ward, 2007).  
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6 Rekommendationer till fallföretaget 
I avsnittet presenteras en förenklad sammanställning av rekommendationer till 

fallföretaget.  

 

I Tabell 11 redogörs de rekommendationer till fallföretaget i syfte att förbättra 

avvikelsehanteringen och feedbackhanteringen. Rekommendationerna är en förenklad 

sammanställning av analysen och för att få en närmare förklaring om 

förbättringsförslagen rekommenderas läsaren att ta del av studiens analys- och 

diskussionsavsnitt.  

 
Tabell 11. Förbättringsförslag för avvikelsehanteringen och feedbackhanteringen. 

Rekommendationer för processerna: 

• Arbeta mer aktivt med feedback mellan de uppstyrda tillfällena 

• Enbart ge feedback i syfte att utveckla personen/avdelningen, tänka på att inte ge destruktiv feedback 

• Informera alla anställda om att feedback ges för att utveckla företaget och individen 

• Involvera alla avdelningar i avvikelsehanteringen för att därmed göra processen med naturlig i 

företagskulturen 

• Ha tydligare kriterier för vad som är en avvikelse 

• Se avvikelser som en möjlighet till förbättring 

• Göra instruktioner tydligare för att minska risken för att göra fel i utförandet 

• Avsätta tid för att lösa problem långsiktigt 

• Utöka arbetet med rotorsaksanalyser, t.ex. fem varför, för att minska risken för återkommande problem 

• Informera alla anställda om målet med processerna för att alla ska arbeta i samma riktning 

• Systematisera arbetet med processerna med hjälp av PDCA-cykeln 

• Bättre uppföljning på feedback och avvikelser 

• Öka transparensen mellan avdelningarna 

• Fokusera på bättre relationer mellan personalen i form av teambuilding och andra aktiviteter utanför arbetstid 

• Styr upp halvdagar där medarbetarna får ta del av varandras arbetsuppgifter för att få en ökad förståelse av 

verksamheten i helhet 

• Arbeta utefter kombinationsmodellen som visas i Tabell 10. 
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7 Slutsats 
 

I avsnittet presenteras slutsatsen av genomförd studie. Avsnittet inleds med studiens 

teoretiska och praktiska bidrag och sedan arbetets begränsningar. Avsnittet avslutas 

med förslag till fortsatta studier.  

Syftet med genomförd studie var att analysera hur ett tjänsteföretag kan skapa en 

företagskultur där förbättringsprocesser är naturliga i verksamheten. Detta uppfylldes 

genom att jämföra två verkliga förbättringsprocesser och undersöka hur Toyota Kata 

kan möjliggöra ständiga förbättringar i ett tjänsteföretags förbättringsprocesser.  

Det framkommer i studien flera identifierade brister hos fallföretagets 

förbättringsprocesser som kan vara vanligt förekommande i andra tjänsteföretag, varav 

slutsatsen är att Toyota Kata skulle kunna bidra till att förbättringsprocesser skulle 

förbättras och bli mer etablerade i tjänsteföretag och hos fallföretaget. Dock bör 

konceptet Toyota Kata kombineras med Kaizen-workshop och PDCA-cykeln som 

verktyg för att förenkla införandet av en förnyad företagskultur.  

Därför har generell kombinationsmodell tagits fram för att vidare kunna införas i 

tjänsteföretag. Kombinationsmodellen och givna förbättringsförslag avser främst 

motverka och eventuellt eliminera identifierade svagheter med förbättringsprocesserna.  

7.1 Teoretiskt bidrag  
Tidigare har det ifrågasatts hur Toyota Kata skulle kunna appliceras på tjänsteföretag då 

konceptet har skapats utefter en analys av ett tillverkande företags arbetsmetodik och 

ledningsstrategi. Utefter studien ser författarna inga problem med att Toyota Kata skulle 

kunna implementeras inom tjänsteföretag eftersom det antyder att konceptet kommer 

generera i förbättringar inom fallföretaget som är ett tjänsteföretag. Flertalet företag har 

tidigare försökt implementerat Toyotas arbetsmetoder utan att lyckats. För att uppnå 

samma framgång som Toyota bör företag därför utöka kunskapen om Toyota Kata och 

anpassa konceptet utefter den specifika organisationen. Förbättringar kommer inte 

uppstå automatiskt utan kräver ett stort engagemang som genomsyrar hela 

verksamheten där samtliga anställda arbetar utefter samma målsättning. Medarbetarna 

behöver ett starkt ledarskap där chefen driver medarbetarna mot att ständigt arbeta med 
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Kaizen. Framgångsfaktorn är att skapa en företagskultur med Kaizen, vilket kräver att 

företaget avsätter den tid som behövs för detta.  

7.2 Praktiskt bidrag 
Det praktiska bidraget som studien framför är den kombinationsmodell som tagits fram 

och sammansluter Toyota Kata tillsammans med Kaizen workshop och PDCA. 

Framtagen metod upplevs som verkningsfull och tydliggör det grundläggande konceptet 

av Toyota Kata som enligt Rother (2013) är att skapa en företagskultur av ständiga 

förbättringar. Denna metod anses vara generell och tros kunna appliceras inom alla 

tjänsteföretag.  

7.3 Arbetets begränsningar 
Begränsningarna med arbetet är att genomförd studie enbart skapats utefter intervjuer. 

Kombinationsmodellen och förbättringsförslag som identifierats har inte implementerats 

för att faktiskt säkerställa att förbättringar skapats. Givna förbättringsförslag bygger på 

analysen samt intervjupersonernas bidrag, vidare har det inte genomförts undersökning 

om rekommendationerna bidrar till att förbättra förbättringsprocesserna. Anledningen 

till varför rekommendationerna inte kunnat implementerats beror till största del på 

examensarbetets tidsram.    

7.4 Förslag till fortsatta studier 
Förslag till fortsatta studier är att införa de rekommendationer och förbättringsförslag 

som identifieras för att på så sätt studera om det resulterar i en förbättring. För att 

säkerställa resultatet från denna studie skulle fortsatta studier vara att inkludera fler 

fallföretag och genomföra samma undersökning vid dem.   
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Bilagor  

Bilaga 1. Intervjufrågor 
Processer: 

• Beskriv processen feedbackhantering/avvikelsehantering. 
• Vad upplever du fungerar bra och mindre bra med 

feedbackhanteringen/avvikelsehanteringen?  
• Vad är målet med processerna? 
• Hur uppnås målet med processen?  
• Om hinder/problem uppstår i feedbackhanteringen/avvikelsehanteringen hur 

hanteras dem? 
 - Vilka är delaktiga vid problemlösningen?  
 - Vad gör företaget för att förhindra att hinder/problem händer igen?  

• Hur har arbetet med processerna implementerats?  
 - Via övning/workshop/utbildning? (Följdfråga) 
 - Hur blir nya medarbetare tränade/medvetna om processerna?  

• Vilka förbättringar anser du finnas för 
feedbackhanteringen/avvikelsehanteringen? 
 - Vad kommer krävas av dig/andra för att förbättra processen? 

 
Förändring och förbättring: 

• Anser du att företaget jobbar med ständiga förbättringar? 
• Är processen en bidragande faktor till ständiga förbättringar?  
• Anser du att alla medarbetare inklusive chefer är involverade gällande arbetet 

med ständiga förbättringar?  
• Finns motivation från chefer/inom avdelningen till att medarbetarna ska jobba 

med ständiga förbättringar?  
• Vid förändringar, hur uppföljs dem för att säkerställa att det verkligen blir en 

förbättring? 
• Upplever du att det finns ett motstånd från medarbetarna när det kommer till 

förändringar? Vad gör du för att hindra motstånden? 
 
Relationer:  

• Anser du att det finns en bra relation mellan alla nivåer inom företaget? Chefer 
och medarbetare? 

• Bidrar du till stöd vid förändringar/förbättringsarbete/arbete med processerna? 
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Bilaga 2. Missivbrev 
 
Hej,  
 
Vi är två studenter som ska genomföra vårt examensarbete för en kandidatexamen inom 
Industriell ekonomi på Högskolan i Gävle. Syftet med vårt examensarbete är att 
analysera hur företag praktiskt kan skapa en företagskultur där interna 
förbättringsprocesser är standardiserade i verksamheten. Detta ska vi göra genom att 
analysera och ge förbättringsförslag till två av era förbättringsprocesser, 
avvikelsehantering och feedbackhantering.  
 
För att vi ska ha möjlighet till att genomföra denna studie hoppas vi att du vill delta i en 
av våra intervjuer. Intervjun kommer ske någonstans på din avdelning och kommer att 
utgå av 15 grundfrågor där följdfrågor kan uppkomma och vi beräknar att den kommer 
ta 60 minuter. Under intervjun kommer vi spela in dina svar med hjälp av en telefon och 
därefter kommer den att sammanfattas. Inspelningen kommer att raderas efter 
färdigställning av examensrapport. Ditt deltagande baseras på forskningsetiska 
principer, vilket betyder att deltagandet är frivilligt och går att avbryta utan närmare 
motivering.  
 
Resultatet av studien kommer analyseras att presenteras i muntligt och skriftligt format 
för studenter och examinatorer på Högskolan i Gävle samt för personal på ditt företag. 
All information kommer även att anonymiseras.  
 
Vid frågor angående vår studie eller intervjun är du välkommen att kontakta oss 
alternativt vår handledare. Kontaktuppgifterna finner du nedan. 
 
Kontaktperson: Amanda Persson 

Mail: amandamari@live.se  

 

Handledare Högskolan i Gävle: Lea Fobbe 

Mail: Lea.fobbe@hig.se  
   

Ort och datum  
 

Underskrift (intervjuperson) 

 


