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Forord

Detta examensarbete dar genomfort under varen 2015 som ett avslutande arbete pa vara
studier vid hogskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och Produktionsteknik pa Chalmers
Tekniska Hogskola. Arbetet omfattar 15 hogskolepoang och inriktningen ar Lean
Production samt forbattringsarbete.

Studien ar utford pa och at Volvo Car Customer Service. Till var hjalp har vi haft vara
handledare pa Volvo, Mans Falk och Peter Gripenberg samt var handledare fran
Chalmers, Jan Lindér. Vi vill tacka dessa personer for deras hjalp och engagemang under
arbetets gang. Vi vill dven tacka de personer pa Volvo som stéllt upp pa en intervju samt
deltagit i enkdtundersokningen.

Goteborg: juni 2015

Karin Berntsson
Anna Blomberg



Continuous improvements within white-collar organizations
Volvo Car Customer Service

KARIN BERNTSSON & ANNA BLOMBERG

Department of Technology Management and Economics
Chalmers University of Technology

Abstract

This study intends to evaluate the Volvo Car Customer Service’s work with continuous
improvements. Customer Service currently works according to the Lean-philosophy,
where an important element is to eliminate waste. To be able to work with continuous
improvements Customer Service use a tool they call VIKKIS, which is based on the
PDCA-circle. The purpose with VIKKIS is to easily create an approach to utilize the
important proposals for improvements. VIKKIS is performed in groups where the
employees themselves make improvement proposals. Once a proposal is approved and
implemented, the team gets rewarded.

The purpose with this report is to study and evaluate Customer Service’s work with
VIKKIS within those white-collar organizations that are currently working with the tool.
The purpose of this report is also to explain how VIKKIS could be implemented in all of
the white-collar organizations within Customer Service. To help answer these purposes,
a literature review and a case study was conducted. This report makes
recommendations on how VIKKIS can be improved and gives a suggestion on an
implementation chain for further implementation.

The results from this study indicate that VIKKIS as an improvement tool is perceived as
redundant by the employees. This since the employees believe that they are already
working with continuous improvements on a daily basis.

Our conclusion is that the discussion about new proposals often lacking at the groups
VIKKIS-meetings. Therefore we recommend that the meetings should be more creative.
The meetings should be design in such a way that the group sits together and
brainstorm. Problems that occur in everyday work should be addressed and then the
group should work together to develop solutions to these problems.

VIKKIS should be managed from the top management down the company hierarchy.
Leadership is essential and it must be visible and present. Feedback on the work is
important so that the employees are motivated to work on their improvements. It is
essential that the management is leading VIKKIS and not the support functions, since
management has a higher authority.

A conclusion from this study is that all white-collar organizations within Customer
Service would have the possibility to implement and work with VIKKIS. Our
recommendation is that an implementation then should follow the implementation
chain that has been developed in this study.

Key words: White-collar, Lean, Continuous improvements, Leadership, Motivation



Sammanfattning

Denna studie avser att utvardera Volvo Car Customer Services forbattringsarbete.
Customer Service arbetar idag enligt Lean-filosofin, dar en viktig del ar att eliminera
sloserier. De arbetar med forbattringar genom att anvanda ett verktyg som de kallar
VIKKIS, som bygger pa PDCA-cirkeln. VIKKIS innebéar att man pa ett enkelt satt skapar
ett arbetssatt for att nyttja viktiga forslag for att skapa forbattringar.
Forbattringsarbetet sker i grupper dar de anstéllda sjilva lagger forbattringsforslag. Nar
ett forslag ar godkant samt genomfort far gruppen en beldning.

Syftet med rapporten ar att studera och utvardera hur Customer Service arbetar med
VIKKIS inom de tjdnstemannaorganisationer som i dagsldaget arbetar med verktyget.
Syftet med rapporten ar dven att redogdra for hur VIKKIS skall kunna implementeras pa
samtliga tjdnstemannaorganisationer inom Customer Service. Detta har genomforts med
hjalp av en litteraturstudie samt en fallstudie.  rapporten ges rekommendationer pa hur
VIKKIS kan forbattras samt forslag pa en implementeringskedja for vidare
implementering.

Resultatet fran studien indikerar pa att VIKKIS som forbattringssystem pa
tjdnstemannaniva ar ett verktyg som uppfattas som overflodigt. Detta da de anstéllda
anser att de redan arbetar med standiga forbattringar i sitt dagliga arbete.

Slutsatser som dragits ar att diskussioner kring nya forslag ofta uteblir under
gruppernas VIKKIS-moéten. For att fa igdng diskussion kring nya férslag rekommenderar
vi att motesformen borde bli mer kreativ och utformningen av VIKKIS-motena pa
tjdnstemannasidan bor diarmed dndras. Det bor tas upp problem som sker i det
vardagliga arbetet for att gruppen sedan tillsammans skall arbeta fram l6sningar till de
problem som tagits upp.

Vi anser inte att ledningen bor arbeta med VIKKIS som verktyg men ledningen maste
efterfraga att arbetet utfors nedat i hierarkin. Ledarskapet ar grundlaggande och det
maste vara synligt och niarvarande. Aterkoppling pa arbetet maste finnas s3 att de
anstallda blir motiverade att arbeta vidare med forbattringsarbetet. Det dr av storsta
vikt att det ar ledningen som leder VIKKIS-arbetet da de har en hogre auktoritet.

Slutsatsen som dragits i denna studie ar att samtliga tjanstemannaorganisationer inom
Customer Service har mojligheten att arbeta med VIKKIS. Varje
tjdnstemannaorganisations uppbyggnad och arbetssatt bor dock tas i beaktning vid
eventuell implementering. Implementeringen bor darefter félja den
implementeringskedja som tagits fram i denna studie.

Nyckelord: Tjanstemannaorganisation, Lean, Forbattringsarbete, Ledarskap, Motivation
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1. Inledning

I detta inledande kapitel ges en introduktion till bakgrunden fér examensarbetet. En kort
presentation av Volvo Car Corporation, Volvo Cars Customer Service och VIKKIS ges, samt
studiens syfte och avgrdnsningar.

1.1. Bakgrund

Volvo Car Corporation ar Sveriges storsta biltillverkare och har ett av varldens starkaste
varumarken (Volvo Personvagnar AB, 2015). Volvo Car Corporations varumarke star for
kvalitet, sdkerhet och miljdomtanke. Volvos bilar saljs i mer an 100 lander runt om i
varlden och stracker sig 6ver 40 olika marknader. Volvo Car Customer Service ar en del
inom Volvo Car Corporation som ansvarar for den globala eftermarknadsaffaren.
Customer Service arbetar med hela materialflodet fran leverantor till slutkund, det
inkluderar dven distribution av originaldelar och tillbeh6r samt service. Malet ar att
skapa den basta bildgarupplevelsen samt att vara det sjalvklara valet for kunden.

[ och med den stiandiga globaliseringen 6kar dven konkurrensen mellan olika foretag och
en av de industrier som paverkas mycket av detta ar bilindustrin. Inom bilindustrin ar
det alltid hoga krav pa kvalitet, effektivitet samt mycket fokus pa att ge kunderna vad de
vill ha. Det finns manga olika teorier samt filosofier for att forsoka forbattra processer
och floden for att mota dessa krav. En av dessa filosofier 4r Lean. Ar 2010 introducerade
Customer Service Lean i sin verksamhet med malet att 6ka kvalitet, minska ledtider
samt att 0ka effektiviteten genom hela organisationen.

Ett centralt begrepp inom Lean ar kaizen som 6versatts till stindiga forbattringar.
Customer Service har utarbetat sitt eget forbattringssystem som de kallar VIKKIS.
VIKKIS ar en férkortning for Volvo Car Customer Service, Idéer, Kvalitet och
Kompetensutveckling I Samverkan. Konceptet introducerades for Customer Service av
davarande Vice President Einar Gudmundsson som arbetat med forbattringsverktyget
hos Vaderstad-Verken AB (Olovsson, 2008). Konceptet bakom VIKKIS ar att sma idéer ar
att foredra framfor stora. VIKKIS innebar att man pa ett enkelt men valorganiserat satt
skapar ett arbetssatt for att nyttja viktiga forslag for att skapa forbattringar.

[ dagslaget arbetar inte alla tjdnstemannaorganisationer inom Customer Service med
VIKKIS och dar det praktiseras ar arbetet bristande. Fokus har framst legat pa att
implementera VIKKIS pa alla grupper inom lagerverksamheten samt att utveckla och
forbattra utformningen av verktyget dar. Att se 6ver VIKKIS pa tjdnstemannaniva har da
haft lagre prioritet. Eftersom VIKKIS i dagsldget ar relativt bristfalligt inom
tjdnstemannaorganisationerna finns ett behov av att kolla 6ver hur férbattringsarbetet
fungerar samt hur det kan férbattras.

Malet med VIKKIS ar att det ska arbetas med verktyget 6verallt och darmed vill
Customer Service fortsiatta implementeringen pa samtliga tjdnstemannaorganisationer.
Eftersom de under den tidigare implementeringen stotte pa svarigheter vill féretaget nu
ta fram en modell fér hur implementeringen ska ga till pa basta satt.



1.2. Syfte

Syftet med examensarbetet ar att studera och utvardera praktiserandet av VIKKIS inom
de tjanstemannaorganisationer pa Customer Service som i dagslaget arbetar med
verktyget och att ta fram forbattringsforslag.

Rapporten kommer dven visa pa hur VIKKIS skall kunna implementeras pa dvriga
tjanstemannaorganisationer inom Customer Service.

1.3. Avgransningar

Avgransningar har gjorts for att arbetet ska fa plats inom den tidsram projektet har. De
har tagits fram tillsammans med handledare pa Customer Service samt Chalmers
Tekniska Hogskola.

Amnen som inte kommer att behandlas:

« Hur implementeringen och inférandet av VIKKIS gick till pa de
tjdnstemannaorganisationer som i dagslaget arbetar med verktyget.
« Databasen for registrering av VIKKIS-forslag eller dess utformning.

Uppdraget innefattar endast att ta fram en forbattringsmodell, inte implementera de
metoder och férbattringar som tas fram.

1.4. Precisering av fragestillning

[ dagsldaget anvands VIKKIS pa vissa tjdnstemannaorganisationer pa Customer Service.
De tjdnstemannaorganisationer som arbetar med verktyget tillhor Parts Supply &
Logistics, som ar en del inom Customer Service. Da arbetet med VIKKIS ar nagot
bristfalligt behdvs en granskning goras av arbetet for att se vad som fungerar bra
respektive mindre bra. Den forsta av studiens huvudfragestallningar handlar darmed
om hur VIKKIS kan férbattras pa tjdnstemannaniva pa basta mojliga satt.

Foretagets mal ar att samtliga tjdnstemannaorganisationer skall arbeta med VIKKIS. For
att det skall vara mojligt behovs ett fungerande forbattringsarbete, vilket uppnds genom
att besvara studiens forsta fragestéllning. En granskning av de
tjdnstemannaorganisationer som ej implementerat VIKKIS ar dirmed ocksa nodvandigt.
De tjdnstemannaorganisationer som ej implementerat VIKKIS ar bland annat Customer
Service Process & Technical Support och Quality & Project Management, som dven de ar
delar inom Customer Service. Studiens andra huvudfragestéllning handlar om hur
VIKKIS kan implementeras pa 6vriga tjdnstemannaorganisationer pa basta mojliga satt.

Det ar centralt att forsta organisationen och dess helhet for att fa en storre forstaelse for
deras forbattringsverksamhet. Genom att férstd organisationen fas en storre forstaelse
for hur ledarskapet och kommunikationen fungerar. Har kan information erhallas kring
hur stor inverkan ledarskapet har samt hur ledarskapet behdver utformas for att ett
forbattringsarbete skall fungera. Det ar dven viktigt att se pa individniva och fa en



forstaelse for hur de anstillda inom organisationen kan motiveras samt en forstaelse for
hur de stéller sig till forandringar. For att besvara studiens tva huvudfragestallningar
finns det darmed ytterligare fragor som behover besvaras. Nedan presenteras dessa
fragor:

« Hur ser Customer Service ut som organisation och hur paverkar det deras
forbattringsverksamhet?

« Hur paverkar ledningens roll det dagliga arbetet med VIKKIS samt vid en
eventuell implementering av VIKKIS?

« Hur fungerar kommunikationen i organisationens olika led och hur pdverkar
detta forbattringsarbetet?

« Vad paverkar motivationen och férandringsviljan hos de anstéllda?



2. Foretagspresentation

Customer Service huvudkontor och centrallager ligger i Goteborg och de har omkring
1100 anstallda (Volvo Car Customer Service, 2015). Nar de introducerade Lean i
verksamheten 1ag fokus framst pa tjdnstemannaorganisationerna. De har dérefter
arbetat fram egna modeller och verktyg vilket har resulterat i vad de idag kallar
Customer Service Produktionssystem. De har skapat egna varderingar och en filosofi som
skall bidra till att alla inom féretaget har ett gemensamt tankesatt. Dessa varderingar ar
deras satt att forhalla sig till Lean. Varderingarna ligger till grund for hur de bemoter
varandra och hur de agerar mot varandra. Vardegrunden ar ndgot som marks i deras
dagliga arbete, rutiner och policys.

Nagra av de verktyg som de arbetat fram dr Customer Services Lean-hus (se bilaga 1)
samt en egen version av PDCA-cirkeln (se bilaga 2). Customer Service har fem
varderingar som hjdlper dem att arbeta med sina processer i riktning mot True North
(det ultimata stadiet). Dessa foljer nedan:

* Enanda att vilja utmana - Acceptera utmaningar och strava efter perfektion.

* Tdnka kaizen - Allt kan forbattras, i sma steg, i oandlighet.

* Genchi Genbutsu - Ga till platsen och fatta beslut med fakta som bakgrund

* Lagarbete - Vardet av en laginsats ar alltid storre an lagmedlemmarnas

* Respekt for mdnniskan - Ha respekt och tillit mot Customer Service samt for dina
medarbetare.

Till en hjalp att uppna Customer Service vision Volvo personal service - leading in the
world startade Customer Service ett engagemangskoncept januari 2014 (Volvo Car
Customer Service, 2015). Detta koncept ar en del av Customer Services
Produktionssystem. Simon Sineks bok Start with Why har varit en stor inspiration och
ligger till grund for arbetet. Detta resulterade i ett koncept som fokuserar pa
engagemanget pa arbetsplatsen.

Simon Sinek menar att alla foretag vet vad de gor, vissa vet hur de gor det men det ar
valdigt fa som vet varfor de gor det (Volvo Car Customer Service, 2015). Med detta i
atanke har Customer Service satt upp sina WHY, HOW & WHAT (se bilaga 3). WHY syftar
inte till att gora vinst utan till att forsta sitt eget syfte.

Engagemangskonceptet sprids inom organisationen genom att Customer Service
anordnar ett flertal workshops. Under dessa workshops ar det upp till varje grupp att
komma pa vad Customer Services WHY, HOW & WHAT betyder for just dem, hur dessa
ska verkstallas samt vilka mal de har.

En annan viktig del inom Customer Service ar arbetet med standiga forbattringar (Volvo
Car Customer Service, 2014). Sma idéer kostar mindre samt skapar mindre motstand,
vilket leder till att de ar enklare att genomfora. Nya sma idéer kan dven bli mer
omfattande och kan komma att leda till storre idéer samt férandringar. Detta dr grunden
till varfor foretaget arbetar med VIKKIS. Arbetet med VIKKIS innebér att man pa ett
enkelt men valorganiserat satt skapar ett arbetssatt for att nyttja viktiga forslag for att
skapa forbattringar. Det ar av storsta vikt att tillvarata den kunskap som medarbetarna
besitter.



VIKKIS-arbetet leds av chef/lagledare och arbetet med férbattringarna drivs i grupp/lag
(Volvo Car Customer Service, 2012). Forbattringsmoten sker veckovis. Man arbetar
visuellt med PDCA-tavlor och skriver in forbattringsforslagen i en VIKKIS-databas dar
alla forslag registreras. Alla anstdllda som ingar i en grupp har ratt till att lamna forslag
och forslagen skall framst forbattra gruppens eget omrade. Forslagen kan exempelvis
innefatta arbetsmiljon, sakerheten, ergonomin med mera.

Nar ett forslag ar lagt skall forslaget granskas och ett beslut om genomférande skall
komma fran gruppchefen (Volvo Car Customer Service, 2012). Nar ett forslag sedan ar
godkant skall det planeras och en fardigtidpunkt skall anges. Darefter utfors
forbattringen av den egna gruppen. Ett godkant forslag genererar 50 kr till laget och ett
genomfort forslag genererar ytterligare 200 kr.



3. Teori

I féljande kapitel presenteras den teoretiska referensram som sedan kommer ligga till
grund for studiens analys. Omrdden som frdmst kommer behandlas dr Lean,
forbdttringsarbete, motivation, kommunikation och ledarskap.

3.1. Lean Production

Lean Production star for resurssnal produktion och ar en tillverkningsfilosofi som vaxte
fram under 80-talet i Japan (Liker, 2009). Grunden till Lean kommer fran The Toyota
Production System (TPS). Det dr Toyotas satt att forhalla sig till sin produktion som gor
dem unika samt deras standiga stravan efter att eliminera sloserier. Det finns en
komplexitet i hur man arbetar med Lean och pa grund av det har en forskare vid namn
Jeffrey K. Liker genom noga analys av Toyota delat in de viktigaste delarna i 14
principer. Dessa 14 principer ar sedan indelade i fyra huvuddelar som bendamns 4P:
Philosophy, Process, People och Problem solving.

Likers 4P

Philosophy - Filosofi

Skapa ett storre syfte med verksamheten och tank langsiktigt (Liker & Meier, 2006). Det
skall alltid prioriteras framfor kortsiktiga beslut. Rikta organisationen mot ett
gemensamt mal och arbeta sedan hart for att na dit.

Process - Process

Genom att reducera antal rorelser i arbetet elimineras sloseri (Liker & Meier, 2006).
Reducera lagerhallning och gor investeringar i det som pa lang sikt skapar en
kostnadsreduktion samt en forbattring i kvaliteten. Da kommer processen foradlas
vilket i sin tur leder till att man kan uppna det resultat man stravar efter.

People - Mdnniskor

Genom att utveckla och utmana sina medarbetare samt samarbetspartners sa tillfors
foretaget nytta (Liker & Meier, 2006). Manga verktyg i TPS ar skapade for att problemen
skall synliggdras samt skapa miljoer som utmanar medarbetarna och leder till att de
utvecklas och vaxer. Detta sker ocksd i samverkan med Toyotas partners och
leverantorer.

Problem solving - Problemlésning

I en organisation uppkommer standigt nya problem av olika storlekar och
allvarlighetsgrader (Liker & Meier, 2006). Generellt kan problem l6sas tillfalligt men
med tiden sa kommer ofta problemet tillbaka da grundorsaken till problemet inte ar
identifierat och 16st. Arbetas det kontinuerligt med problemlésning kan organisationen
lara och utvecklas. Det ar ocksa av sin vikt att kunskap samt erfarenheter delas mellan
medarbetarna for att den inte skall bli personberoende.



Likers 14 principer

Nedan foljer de 14 principer som definierar Lean Production (Liker & Meier, 2006):

Philosophy - Filosofi

Beslut skall baseras pa langsiktigt tinkande, 4&ven om det kan paverka kortsiktiga
ekonomiska mal. Arbeta for att rikta hela organisationen mot ett hogre
gemensamt syfte. Se din egen plats i foretagets utveckling och arbeta for att
foretaget skall nd nasta niva. Skapa varden for samhallet, kunden och ekonomin.
Ta ansvar och skapa dina egna férutsattningar, agera med sjalvfértroende samt
lita pa dig sjalv.

Process - Process

For att problem skall komma upp till ytan ar det nddvandigt att skapa
kontinuerliga processfloden. Forandra processerna for att fa ett sa hogt
foradlingsvarde samt kontinuerligt flode som méjligt. Tiden for vantan i
produktionen skall minimeras. Flodena skall utvecklas sa att material samt
information skall rora sig snabbt och effektivt, detta sa att problemen tydliggors.

Efterfragan skall styra sa att 6verproduktion undviks. Det dr grundprincipen for
Just-in-time. Det skall vara forbrukningsstyrd pafyllning av material samt att man
skall minimera antalet produkter i arbete. Lagret skall ocksa besta av en liten
volym som fylls pa i takt med kundernas forbrukning och behov.

Man skall arbeta for att jaimna ut arbetsbelastningen (heijunka). Detta géller alla
produktions- och serviceprocesser. Att eliminera sloserier ar bara en tredjedel av
arbetet for att kunna lyckas med Lean. Man maste dven eliminera all ojamn
beldggning i produktionen.

Processer skall stoppas vid fel for att kvaliteten skall bli ratt fran borjan.
Mojligheten att upptacka problem och stanna automatiskt skall byggas in i all
utrustning. Kvalitetssakring ar en viktig nyckel och grunden till det ar jidoka
(maskiner med "maénsklig” intelligens). Man skall utnyttja och tillampa de
moderna metoder som finns pa marknaden.

Arbetssattet skall standardiseras da detta ar grunden for standiga forbattringar
samt for medarbetarnas delaktighet. For att kunna behalla ett stabilt flode skall
stabila och repetitiva metoder anvandas. De basta aktuella arbetsmetoderna skall
anvandas men man skall kontinuerligt samla in kunskap for att kunna uppdatera
processerna. Bygg in forbattringar i arbetssattet genom att tillata individuell
medverkan samt att fora vidare kunskaper till nya medarbetare.

Arbetet skall formas sa att inga problem kan doéljas. Vilket gérs med hjalp av
visuell styrning. Synliga och enkla medel skall hjdlpa de anstéllda att kunna se om
de jobbar efter den avsatta standarden eller ej. Visuella hjalpmedel bor finnas vid
arbetsplatsen for att stodja flodet. Dessa hjalpmedel bor ej vara distraherande.



Valbeprovade samt tillforlitliga tekniker skall anvdndas som skapar
gynnsammare forutsattningar for medarbetarna och processerna. Teknik skall
inte ersatta manniskor utan endast hjalpa dem. Ny teknik ar till en borjan ofta
svarpalitlig och darfor skall endast utprovade teknik anvandas.

People - Mdnniskor

Utveckla ledare som kédnner till verksamheten pa djupet och agera utefter
foretagets filosofi. En ledare skall helst utvecklas inom foretaget och inte tas in
utifran. En ledare skall inte bara gora det som traditionellt vantas av en ledare
utan ocksa vara en forebild for foretagets filosofier samt affirsmodeller. En bra
ledare skall ha en detaljerad forstaelse for det dagliga arbetet, sa denne kan vara
en bra ledare for sina anstallda.

Medarbetare och team skall utvecklas sa att de kan folja foretagets filosofi. Skapa
en bestdende foretagskultur. Utveckla team och individer att forsta foretagets
varderingar for att uppna enastdende resultat. For att 6ka kvalitet och
produktivitet bor man anvanda tvarfunktionella team. Strava efter att skapa bra
lagarbete och lar medarbetarna att arbeta tillsammans mot gemensamma mal.

Respektera foretagets natverk av partners samt leverantdrer genom att utmana
dem och hjalpa dem att vaxa. De skall behandlas som att de ar en férlangning av
verksamheten.

Problem solving - Problemlésning
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Ga och se problemen med egna dgon for att pad sa satt bli battre pa att forsta reella
situationer (genchi genbutsu). Kontrollera data istdllet for att tillforlita sig pa vad
datorskiarmen eller andra méanniskor siger. Aven chefer p& hogre niva samt
foretagsledning bor se efter sjilva, sa att de har mer dn endast ytlig forstaelse for
situationen som uppstatt.

Beslut skall fattas langsamt och detta skall goras i samforstand. Alla
valmojligheter skall 6vervagas grundligt och beslut skall fattas med omsorg. Det
valda beslutet skall sedan utforas omedelbart.

Organisationen skall bli larande genom att ofortrottligt reflektera (hanser) samt
att standigt forbattra (kaizen). Nar ett stabilt och bra arbetssatt ar etablerat skall
verktygen for standiga forbattringar tas i bruk. Detta for att faststalla
grundorsaken till foretagets sloserier. Arbetssatt som minimerar lager skall
skapas, for pa sa satt blir sloserierna synliga for alla.

5S ar en metodik for att skapa ordning och reda pa ett systematiskt satt (Liker, 2009). Pa
svenska star de fem S:en for: sortera, systematisera, stdda, standardisera och skapa vana.
5S handlar inte endast om att hdlla det rent pa arbetsplatsen utan det ar ett bra satt att
synliggdra problem och fa ett jamnare flode.



5S processen borjar med att man gar igenom vad som finns och sorterar darefter ut vad
det ar som behovs dagligen och vad det 4r som knappt anvands (Liker, 2009). Det som
inte anvands kan sliangas eller sattas utanfor arbetsomradet. Darefter skall man marka
upp sakerna och ge dem permanenta platser, det som anvands mest skall vara enklast
att komma at. Sedan ska man stdda och det ar viktigt att se till att det alltid ser valstadat
ut. Darfor ar det viktigt att standardisera sa att man uppratthaller de tre tidigare S:en.
Det ar sedan nédvandigt att se till att det blir en vana och rutin att folja de standarder
som finns. Har spelar ledningen en stor roll, da bast resultat uppnas om ledningen hela
tiden f6ljer upp.

3.2. Forbattringsarbete

Standardiserat arbetssitt dr utgdngspunkten for férbattringsarbete (Ostberg, et.al,
2010). Dokumentation om hur arbetet utfors ar viktigt for att skapa kreativitet och idéer
om hur arbetet kan utforas pa ett battre satt. Genom att utforma ett standardiserat
arbetssatt kan informationsbrister samt felkopplingar i processen latt hittas och det kan
darmed ligga till grund for forbattringsarbete.

En forutsattning for ett idésystems framgang ar att foretagets processer och rutiner ar
enkla att dndra allt eftersom ny information och kunskap blir kind (Ostberg, et.al,
2010). Det ar vanligt hos foretag att nar processer dokumenterats sa hander det inte
sarskilt mycket pa forbattringsfronten. Det ar har ett effektivt forbattringsarbete och
forslagsverksamhet kommer in.

For att ett idésystem ska uppna basta mojliga resultat ar det av yttersta vikt att
kreativitet och idéer blir en del av allas arbete, bAde medarbetare och chefer (Ostberg,
etal, 2010). Det ar i de flesta foretag medarbetarna som utfor de vardeskapande
aktiviteterna sdsom pappersarbete, bygger produkter, utfor tjanster, haller kontakten
med kunder samt handlagger transaktioner. Medarbetarna ar alltsa de personer pa ett
foretag som dr bast lampade och har lattast att upptacka problem samt komma med bra
l6sningar pa problemen.

Gruppchefer eller lagledare ar de personer som har en av de viktigaste rollerna i ett
idésystem (Ostberg, et.al, 2010). Det ir de som ska stédja och coacha det dagliga arbetet
med standiga forbattringar. Det ar oftast gruppcheferna eller lagledaren som leder
idémotena och darmed haller i diskussionerna kring férslagen som uppkommer samt
ansvarar for beslutsprocessen. Darfor ar det ocksa de som behdver mest utvecklingsstod
och utbildning om hur idémétena ska ledas pa basta satt, hur idésystemet fungerar och
hur det ska arbetas med forslag som ar i behov av tvarfunktionellt stod.

Kaizen

Nyckeln till japansk konkurrenskraft ar kaizen och det dr darmed det mest
betydelsefulla konceptet inom japanskt ledarskap (Imai, 1992). Malet med kaizen ar att
eliminera sloserier och ta bort de moment som inte tillfor ndgot varde. Kaizen bestar av
de japanska orden kai och zen, dar kai star for forandra och zen betyder bra. En



ungefarlig 6versattning fran kaizen blir dirmed férandring till det battre. Grundtanken
med kaizen ar enkel och innebar en forandring som leder till det battre. Dessutom
innebar kaizen kontinuerlig forbattring dar alla dr inblandade, bade de anstéllda och
arbetsledningen. Oavsett om det giller arbetslivet, sallskapslivet eller familjelivet
forutsatter kaizens filosofi att sattet vi lever pa fortjdnar att standigt forbattras.

Inom TPS innebar stiandig forbattring att foretaget standigt utvarderar, kritiserar,
reflekterar och forbattrar verksamheten (Liker & Franz, 2011). Detta tillsammans med
stravan efter att bli en larande organisation som beskrivs i en av Likers 14 principer. For
att mojliggora en larande organisation ses kaizen som en av de viktigaste
forutsattningarna och det ar darfoér en av grundpelarna i TPS.

Manga foretag har stott pa problem nar de forsokt anamma TPS och deras
forbattringsarbete (Liker & Franz, 2011). Detta eftersom de har fokuserat mer pa
verktygen an pa att forstd den kultur som genomsyrar hela Toyota.

Det finns olika modeller for att underlatta arbetet med kaizen (Liker & Franz, 2011). En
av dem dr arbetet med PDCA som tydligare forklaras senare i detta avsnitt.

Omdefinition av Kaizen

En omdefinition av kaizen har utarbetats av Masaaki Imai (12manage, 2015). Han dr en
japansk organisationsteoretiker och grundaren av Kaizen Institutet (Kaizen Institute,
2015). Institutet ar till for att hjélpa foretag implementera utdévandet av kaizen saval
som andra olika system och verktyg som idag ar kdnt som Lean. Kaizen 6versatts
normalt till stdndiga forbattringar men Imai tycker inte att stindiga forbattringar ar en
tillrackligt bra 6versattning pa kaizen (12manage, 2015). Begreppet betonar inte den
oerhorda sjalvdisciplinen och engagemang som kaizen kraver. Imais omdefinition av
kaizen ar Everyday improvement, Everybody improvement och Everywhere improvement.

Everyday improvement - Imai menar att sa snart man avslutat ett forbattringsprojekt bor
man borja pa nagot nytt. Det ska inte ta tre manader innan man startar upp ett nytt
projekt utan om ett forbattringsprojekt avslutades igar ska man borja pa ndgot nytt idag.
Det ar en stor utmaning att hitta battre satt att utfora saker pa varje dag.

Everybody improvement - Innebar att alla ska involveras i forbattringsarbetet. Det ar
inte bara till for de anstillda pa golvet utan arbetet ska borja uppifran och ga ner genom
hela organisationen. Cheferna maste visa deras engagemang, beslutsamhet samt vagleda
de anstdllda sa att alla jobbar med kaizen. Ledningen har den viktigaste rollen vid
implementering av kaizen och alla chefer ska sprida arbetet med kaizen nerat i
organisationen. Deltidsanstallda ska ocksa involveras.

Everywhere improvement - Manga tror att kaizen bara ar till for arbetarna pa golvet men
Imai menar att arbetet med kaizen ska ske dverallt. Kaizen kan tillampas pa bade kontor,
administration, processer, produkter likaval som pa golvet. Kaizen borde bli
introducerat pa hela foretaget.
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Hansei

Hansei ar ett koncept som anvands i hela Japan och inte bara pa Toyota (Liker & Meier,
2006). Hansei ar en filosofi samt attityd i Japan, som innebar att man ofortrottligt skall
reflektera 6ver sina handlingar. Ett exempel pa detta ar nar barn gor ndgot dumt sa ber
dess foralder att barnen bor reflektera 6ver vad som hdnt och vad de har gjort fel. Syftet
ar att man skall kanna dnger och att man lovar att aldrig géra om misstaget igen. Aven
efter en lyckad lansering sa tar ingenjorerna pa Toyota sig tid att reflektera dver vad det
ar som gar att gora battre. Det ar viktigt att man aldrig nojer sig. Hansei ar dessutom
kdrnan och nyckeln till kaizen och standiga forbattringar.

PDCA

PDCA éar en forkortning for: Plan, Do, Check, Act och ar en systematisk metodik som kan
anvandas vid forbattringsarbete (Liker & Franz, 2011). Det var Dr. W Edwards Deming
som introducerade PDCA till Toyota och fér dem ar PDCA mer an bara ett verktyg for
processforbattring, det ar aven ett satt att utveckla manniskor.

Nyckeln till problemlésning bérjar med god planering (Liker & Franz, 2011). Det ar
viktigt att planeringen ar faktabaserad. Under planeringsstadiet satts ett maltillstand
upp for framtiden och man definierar matbara mal. Det ar viktigt att ta reda pa var det
verkliga problemet ligger samt grundorsaken. Att se skillnaden mellan nuvarande
tillstdnd och framtida tillstand ar ocksa nodvandigt. Plan-fasen bor leda till manga
moijliga satt att 16sa problemet dar till slut det basta forslaget valjs.

Do-fasen innebar att det valda forslaget testas (Liker & Franz, 2011). Har testas det ifall
hypotesen som formulerades i Plan-fasen stimmer. | Check-fasen ser man efter vad som
verkligen hiande i experimentet. Fungerade allt som det skulle? Vad fungerade inte? Vad
kan vi lara oss fran detta? Efter Check-fasen kommer Act-stadiet. Dar standardiseras
arbetet och delas med till andra inom foretaget. Det finns alltid olésta problem och saker
som hela tiden kan forbattras vilket leder till att man kan utféra nya PDCA-cyklar.
Saledes, ar PDCA ett satt att tdnka och hur en organisation lar sig.

3.3. Motivation

Endast 13 % av alla anstdllda varlden 6ver ar engagerade pa sitt arbete (Gallup, 2013).
Anstalldas engagemang kommer att bli allt viktigare for foretag som vill 6ka
produktiviteten allt eftersom den globala ekonomin fortsatter sin snabba
forandringstakt.

En ihardig forbattringsverksamhet bygger pa motivation hos medarbetarna (Berling,
2005). Hur man framkallar och bibehaller motivationen beror pa hur val man lyckas
med informationssystemet saval som dterkopplingen av informationen, hanteringen av
utbildningsbehovet, ansvaret for drivningen och beloningssystemet. Bade inre och yttre
beloningar ar nddvandigt och att endast forlita sig pa de yttre beloningarna ar inte
tillrackligt och hallbart i langden.
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Man skiljer pa yttre och inre motivation (Lindér, 2011). Exempel pa yttre
motivationsfaktorer kan vara deadlines, malstyrning, tvang eller ackord. Inre motivation
kan exempelvis vara att arbetsuppgifterna och arbetsforhallandena ar stimulerande och
beldnande eller att man kanner lojalitet med foretaget till f6ljd av ansvarsfyllda
arbetsuppgifter och befogenheter.

Arbetsegenskapsmodell

Hackman och Oldhams arbetsegenskapsmodell (se figur 1) beskriver sambanden mellan
arbetets kdrndimensioner, kritiska psykologiska tillstand samt resultat (Hackman &
Oldham, 1976). Forskarna menar att det som paverkar en organisations produktivitet ar
kvaliteten pa relationen mellan de individer som utfor arbetet och det jobb som de utfor.
Beroende pa ifall individen upplever arbetet bra eller daligt blir tillfredsstéllelsen olika.
De personer som upplever att relationen mellan dem sjilva och arbetet, anstranger sig
oftast for att gora ett gott arbete. Arbetet utfors inte for att individen kdnner sig tvingad,
utan for att det ar tillfredsstéallande och belénande att utféra arbetet.

Utgangspunkten for Hackman och Oldhams (1976) arbetsegenskapsmodell ar inre
arbetsmotivation. Med inre arbetsmotivation menas att arbetet utfoérs av egen vilja och
att arbetsuppgifterna ar motiverande i sig att utféra. For att uppna inre arbetsmotivation
menar forskarna att det finns tre villkor som maste vara uppfyllda. Det ar dessa tre
faktorer som bendmns kritiska psykologiska tillstdnd och de ar foljande:

+ Individen maste fa veta resultatet av sitt arbete
« Individen maste uppleva ansvar for resultatet av arbetet
+ Individen maste uppleva arbetet som meningsfullt eller utmanade

Enligt forskningen Hackman och Oldham (1976) gjort finns det fem arbetsrelaterade
faktorer som paverkar de ovan ndmnda inre tillstdnden. Dessa ar uppgiftsvariation,
uppgiftsidentitet, uppgiftens betydelse, autonomi och feedback.

Arbetets Kritiska Resultat
kérndimensioner | — |psykologiska | —
tillstand

Uppgiftsvariation

) Inre
Uppgiftsidentitet Upplevd arbetsmotivation
meningsfullhe
Uppgiftens t/utmaning
betydelse = Allmén
Upplevt ansvar tillfredstallelse
Autonomi =" for resultatet
Kunskap om Tillfredstdllelse
Feedback = rQSuhaF;ef ) med att utvecklas
1. Kunskap & Arbetseffektivitet
skicklighet
2. Vaxtbehovsstyrka
3. "Omstdndigheter”

Figur 1: Figur 6ver Hackman och Oldhams arbetsegenskapsmodell som beskriver sambanden mellan arbetets
kdrndimensioner, kritiska psykologiska tillstdnd och resultat (Hackman & Oldham, 1976).
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Uppgiftsvariation - innebar i hur stor man individen far anviandning av olika
skickligheter och olika aspekter av sin begavning. Hur manga olika aktiviteter arbetet
kraver for att genomfora uppgiften ingar ocksa under uppgiftsvariation.

Uppgiftsidentitet — avser den man individen forstar vilken betydelse den egna insatsen
har for slutresultatet, nar i sammanhanget den egna insatsen kommer in, forstaelsen for
slutprodukten samt hur stor del av slutprodukten individen star for.

Uppgiftens betydelse - mater den inverkan individens arbete har pa andra. Det kan
exempelvis gilla fran nasta led i produktionskedjan eller ett kundmote.

Autonomi - eller sjdlvbestaimmande innefattar i den man individen sjdlv kan bestimma
over upplagget pa arbetet, exempelvis hur och nar saker ska genomforas. Individen
maste har forhalla sig till bade en teknisk och en administrativ autonomi. Den tekniska
autonomin innebdr att man exempelvis inte ingar i en produktionslinje som har en
bestamd hastighet. Mojlighet att paverka styrning, kontroll och planering bendmns har
som administrativ kontroll.

Feedback - innebar aterford information och handlar alltsa om vilken information
individen far om arbetet den utfort. Man skiljer pa om feedbacken gar direkt eller via en
mellanhand. Direkt feedback ar den basta feedbacken och det ar nagot man ser, hor eller
pa nagot annat satt marker direkt. Feedback som maste passera en mellanhand har en
effekt som ar kraftigt forsvagad.

Psykosocial arbetsmiljo

En god psykosocial arbetsmiljo kdnnetecknas av egenkontroll i arbetet, positivt
arbetsledningsklimat, stimulans frdn sjdlva arbetet, god arbetsgemenskap samt optimal
arbetsbelastning (Rubenowitz, 2004). En kortare forklaring om de olika faktorerna
forklaras nedan:

Egenkontroll i arbetet - Mojligheten att sjalv kunna styra arbetstakten samt hur man
utfor sjalva arbete.

Positivt arbetsledningsklimat — Klimatet mellan 6ver- och underordnad boér vara god
samt samarbetet mellan personerna.

Stimulans fran sjdlva arbetet — Arbetsuppgifterna bor mojliggora for utdvarna att de far
anvanda de anlag, forutsattningar och kunskaper de besitter.

God arbetsgemenskap - Forutsattningar for god kontakt med arbetskamraterna och
trivsel bor finnas.

Optimal arbetsbelastning - Arbetsbelastningen maste vara optimal bade nar det géller i
fysisk och psykisk bemarkelse.
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Missndje med den psykosociala arbetsmiljon kan ge stora negativa effekter
(Rubenowitz, 2004). Lag arbetsmotivation och produktivitet, hog korttids- och
langtidsfranvaro eller bendgenhet till att byta jobb ar bara nagra av de negativa effekter
som dalig psykosocial arbetsmiljo kan medfora.

Sociologiska incitamentmodellen

Mats Fribergs sociologiska incitamentmodell beskriver fyra drivkrafter som far
manniskor att arbeta mot gemensamma mal (Friberg, 1975/1976). Han anser att det
ofta ar forenklat och endast delas in mellan inre och yttre drivkrafter men menar att
detta inte ar tillrackligt. De fyra drivkrafter hans modell tar upp ar tvdng, materiella
incitament, normativa incitament och inherenta incitament.

Tvdng - kan innebara bade fysiskt vald men ocksa en struktur dar nagra alternativ inte
finns. Tvanget kan verka genom starkt styrande regleringar, forordningar eller metoder.
Att tvanget verkar som en motivationsfaktor har delade meningar. Vissa anser att det ar
mycket effektivt medan vissa tycker att det ar ineffektivt. Dock visar det att tvang inte
passar som incitament dar uppgiften kraver kreativitet, initiativ, intresse, ansvar eller
omsorg, dessutom forekommer ofta motstand.

Materiella incitament - innefattar bland annat 16n som baseras pa prestationer men
ocksa symboliska beloningar som diplom och medaljer verkar ocksa som materiella
beldningar. De materiella incitamenten kan vara bade individuella saval som gruppvisa
och orsakar ofta stora variationer i lonesystemet. Den sneda inkomstférdelningen som
da uppstar kan verka stimulerande for vissa medan hammande for andra. De materiella
incitamenten forutsatter att individen standigt stravar efter den hogsta utdelning som
krdaver minst arbetsinsats. Den inverkan som materiella incitament har fungerar bast pa
lag- och mellanniva, effekten ar lagre ju langre upp i foretagshierarkin man kommer.
Detta beroende pa att arbetet ar mer rutinmassigt snarare dn innovation och
sjalvstandigt arbete.

Normativa incitament - delas upp i olika kategorier enligt Friberg (se figur 2).

Normativa \
/Socnala\ Internaliserade
Involvering Identifikation Ideologiska Moraliska

Figur 2: Figur éver indelningen av Normativa incitament enligt Mats Friberg (Friberg, 1975/1976).

Internaliserade incitament - ar kopplade till en individs personlighet. Under
internaliserade incitament finner man ideologiska och moraliska incitament. Moraliska
incitament bygger pa normer vi tidigt lart oss om vad som ar ett ratt beteende och inte.
Ideologiska incitament handlar om att nar medlemmarna i en gemensam rorelse har
forenat sig med rorelsens syften sa handlar de efter en inre kraft. Det vill sdga, rorelsen
ger en vagledning hur individerna ska bete sig i en viss situation.
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Sociala incitament - innefattar identifikation och involvering och kan anvandas for att
uppna olika kollektiva mal. Involvering visar pa drivkraften att erhalla positiv respons
fran gruppen man tillhor, med andra ord grupptryck. Med identifikation menas det
engagemang man visar upp utifran rollen man har gentemot sin chef, ledarskapet ligger
har i stort fokus.

Inherenta incitament - betyder att individer utfor en arbetsuppgift for att den ar rolig
eller belonande i sig. Kopplingen till inre arbetsmotivation ar har stor.

Beloningssystem

Forbattringsarbete har lange ansetts vara arbetsuppgifter utéver de ordinarie
uppgifterna men trots detta forvantas alla anstdllda aktivt bidra i forbattringsarbetet
(Berling, 2005). Pa grund av detta kan beloningssystem vara nodvandigt for att fa alla
anstdllda involverade. Beloningarna kan delas upp i inre och yttre beléningar:

Inre beloningar:
« Kénslomassiga - tillfredsstallelse, stolthet, spanning
« Kognitiva - meningsfullhet, ansvar, kunskap, information
« Utvecklande - larande, erfarenhet, formaga, vaxt

Yttre beléningar:
« Ekonomiska - pengar, 16n, bonus, aktier
» Politiska - inflytande, makt
« Sociala - medlemskap, tillhérighet, uppskattning, prestige

Det har konstaterats att de yttre beloningarna ar lattast for ett foretag att fa med i
beldningssystemet (Berling, 2005). De inre beléningarna har att géra med hur en individ
uppfattar sig sjalv och sitt arbete och darmed blir det svarare att organisera dessa inom
ramen for ett beloningssystem. Bade inre och yttre beloningar ar nddvandigt och att
endast forlita sig pa de yttre beloningarna ar inte tillrackligt och hallbart i langden.

3.4. Ledarskap

Ledarskapets uppgift ar att hela tiden halla igdng arbetet och se till att det aldrig stannar
utan fortsatter kontinuerligt (Petersson, et.al, 2012). Ledarskapet ar helt avgorande for
resultatet. Oavsett om ett foretag har bra forutsattningar i form av exempelvis ett val
utformat standardiserat arbetssatt blir resultaten ofta inte det férvantade om inte
ledarskapet fungerar.

De ledare som har medarbetarna direkt under sig ar de personer som har den mest
avgorande rollen for hur framgangsrikt ett foretags Lean-arbete blir (Petersson, et.al,
2012). Det ar dessa ledare som dagligen leder arbetet med standiga forbattringar och de
har en betydande roll i organisationen da de ofta fungerar som en lank mellan
medarbetarna och ledningen. Ledare hogt upp i organisationen bor kontinuerlig trana,
folja upp, stodja och hitta nya utmaningar till ledarna under sig. Detta for att de ledare
som dr narmast medarbetarna skall kunna leda grupperna framat. For att ledaren
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ndarmast medarbetarna skall kunna styra gruppen mot féretagets mal och visioner kravs
det att medarbetarna blir ratt informerade vilket kraver god kommunikation genom
hela organisationen.

Om ledarna inte ger de anstdllda relevant feedback sa kan de anstallda inte vaxa i sitt
arbete (Liker & Convis, 2012). Jobbet som ledare ar inte att satta sina anstallda i
situationer dar de kommer misslyckas. Madlet ar att sdtta dem i utmanande positioner
dar de maste arbeta hart for att lyckas uppna sina mal.

Toyota har ett eget synsatt pa ledarskap som skiljer sig fran mdnga andra foretag (Liker
& Convis, 2012). Det finns fyra olika ledarskapselement. Det forsta ar sjdlvutveckling, det
andra ar att coacha och utveckla andra. Det tredje ar att engagera och stodja dagliga
forbdttringar (kaizen). Det fjarde och sista elementet ar att skapa en vision och
gemensamma madl.

Nedan girs en jamforelse av konventionella ledarskapsmodeller med Toyotas
ledarskapsmodell:

Forsta elementet - sjialvutveckling

Kapacitet - Konventionellt ledarskap sager att man skall vara karismatisk sa manniskor
vill folja efter. Toyotas ledarskap sdger att naturliga ledare ser mojligheter till
forbattring i sig sjdlva och andra, vilket stimmer 6verens med Toyotas varderingar.

Processer - Konventionellt ledarskap sdger att man skall lara av en mentor och skapa
eller kopiera en stil. Toyotas ledarskap sager istéllet att man skall ga till den faktiska
platsen for att kunna forsta situationen och ta pa sig utmaningar under mentorers
guidning.

Andra elementet - coacha och utveckla andra

Kapacitet - Konventionellt ledarskap ar resultatorienterat, man fokuserar pa specifika
resultat och har beloningar respektive straff for utféranden. Detta skall motivera de
anstallda till att uppnd uppsatta mal. Toyotas ledarskap sager istéllet att man ska vara
processorienterade, man skall kunna se styrkor och svagheter i andra for att kunna
skapa situationer som utmanar de andra att vaxa och bli battre. Man skall utveckla
manniskor i ratt riktning och resultaten kommer darefter.

Processer - Sponsra de som lyckas, utveckla "favoriter” eller anstéll "h6jdare” utifran,
sdger det konventionella ledarskapet. Toyotas ledarskap sager att man skall ta ansvar
for att hjalpa manniskor avancera genom sjalvutvecklings-cykeln.

Tredje elementet - engagera och stodja dagliga forbattringar kaizen
Kapacitet - Det konventionella ledarskapet sdger att man ska driva pa for att kvantifiera
processerna, utforandet och halla nyckelpersoner till svars. Toyotas ledarskap vill att

man skall marknadsfora ledarskap genom att anvanda sig av standarder, mal och visuell
ledning.
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Processer - Konventionellt ledarskap vill att man skall genom system av beloningar och
bestraffningar halla statistik for utféranden. Pa detta satt kan man se vilka anstillda som
presterar och vilka som inte gor det. Toyotas ledarskap sdger att man skall vara
narvarande via genchi genbutsu (ga till platsen) sa man kan identifiera klyftor och
bristfallighet i processerna. Detta med hjalp av visuell ledning.

Fjarde elementet - Skapa en vision och gemensamma mal

Kapacitet - Det konventionella ledarskapet sager att man skall skapa och sélja en
dramatisk vision samt métbara mal. Toyotas ledarskapsmodell kallar detta steg for
hoshin kanri. Det innefattar att man skall delta i en gemensam process for att na True
North samt att identifiera de medel som kravs for att nd malen.

Process - Det konventionella ledarskapet menar att man skall driva mal med hjélp av
matetal. Man skall dven identifiera 1ag- samt hogpresterande och belona darefter. Hos
Toyota handlar det om att man skall initiera och uppratthalla standiga forbattringar
genom visuellt ledarskap av malen. Detta med fokus pa problemldsning och att utveckla
manniskan.

Ledarskap/Chefskap

Ledarskap ar inte latt att definiera samt att det inte finns ndgon allmant accepterad
definition av ledarskap (Runerbjork, 2013). Chef och ledare betyder inte alltid samma
sak. Att vara chef innebdr att ta beslut, ansvara for gruppen och se till att de nar de
uppsatta malen, se till att budgeten foljs samt kontrolleras. En chef arbetar har och nu
med en given situation och inom dess ramar. En ledare daremot visar pa varderingar
samt syfte, pratar om vision och initierar till en férandring. Ledarskap handlar om
interaktion, kommunikation pd manga olika plan samt att skapa mening mellan de som
leder och de som leds. En ledares huvudsakliga mening ar att blicka framat och utveckla
medarbetarna. Medarbetarna inom organisationen som arbetar efter Lean-filosofin
maste dela sin ledares tro pa uppdraget samt svara pa de varderingar som ledaren har.

Det stélls mycket krav pa en chefidag. En chef skall bland annat félja upp, ha hand om
arbetsmiljon och ansvara om personalvard (Peterson, et.al, 2012). De skall dessutom
vara goda ledare och motivera sina medarbetar samt utveckla sin verksamhet. Det
traditionella chefskapet ar mycket komplext. Man férvantas som chef vara en bra
ambassador som formedlar kommunikation internt samt externt.

Sloserier i ledarskapet

Lean handlar mycket om att eliminera sloserier i processerna och pa samma satt finns
det sloserier i ledarskapet som man bor eliminera (Runerbjork, 2013). Exempel pa
sloserier hos en chef ar:

« Jaga syndabockar

« Agna sig &t korridorspolitik
« Skapa forvirring

» Bete sig oforutsagbart
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« Ha outtalade férvantningar pa medarbetare

+ Hamnas

« Agna sig &t mobbning eller elitism

« Inte ta ansvar for helheten utan bara maximera sin egen del

Dessa beteenden dr ingenting som visar pa bra ledarskap (Runerbjork, 2013). Da
standiga forbattringar samt skapa en organisation som ofortrottligt reflekterar for att
skapa en larande organisation ar grunden i Lean, leder detta till att det stills hogre krav
pa cheferna. De forvantas reflektera 6ver sig sjdlva samt sitt eget beteende.

Det gdr inte att trovardigt leda i en Lean-organisation om man inte har en personlig
koppling till uppdraget man skall utféra och leda (Runerbjork, 2013). Detta galler for
alla i organisationen och inte bara hogsta ledningen. Ledarskapets roll i organisationen
ar central och inom Lean stalls det ofta nya krav pa chefer. Chefers viktigaste uppgift ar
numera inte att kontrollera utan att coacha - uppdraget skall forklaras, medarbetarna
stodjas samt man ska hjdlpa dem i sitt arbete for att utveckla organisationen. For chefer
som tidigare har varit vana vid att kontrollera samt styra mot de resultat organisationen
forvantas uppna, kan det vara en svar utmaning att dndra ledarskapsstil.

Nar en organisation tillimpar Lean férdndras bade ledarskap och systemsynen, vilket
paverkar bade chefer samt medarbetare (Runerbjork, 2013). Detta innebar att man gar
fran att vara mer mal- och resultatorienterad till att bli mer kund- och
processorienterad. Samtidigt som man gar fran att tdnka i termer av ens egna uppgifter
till att istallet tdnka pa hela organisationens uppdrag. Det leder till att bade chefer samt
medarbetare behover vidga sina vyer samt forandra sitt satt att tinka pa.

3.5. Kommunikation

Med kommunikation menas flodet av information mellan tva eller flera personer (Strid,
1999). Definitionen av kommunikation ar ytterst bred men i det stora hela sa skapar
kommunikationen den organisation som man arbetar i.

Det finns tva olika typer av interninformation, dels den som "initieras uppifran” och ar
den formella informationen samt den som bara "finns” eller sa kallade informella
informationen (Strid, 1999). Vid granskningen av en organisation och hur den fungerar
sd maste man ta hansyn till bada typerna av information. Inom den formella
informationen finns det tre olika faktorer att ta hdnsyn till: organisationens struktur,
lagstiftning och avtal samt motivation och policy.

Den vanligaste synen pa kommunikation i ett foretag ar att kommunikationsflodet gar
fran toppen av organisationen och att informationen sprids nedat genom hierarkin pa
olika satt (Hogstrom, et.al, 1999). Traditionellt sett ar ledningskommunikationen den
viktigaste kommunikationen. I verkligheten daremot ar foretagets kommunikation
betydligt mer komplicerad med ett flode som gar i flera olika riktningar, bade vertikalt
samt horisontellt. | forandringssammanhang ar oftast problemet att relevansen av
informationen tappas nar den passerat for manga led. Ledningsinformation maste
oversattas och formedlas av cheferna i varje led om informationen skall vara relevant
for alla medarbetare.

18



Kommunikationen maste anpassas till malet (Hogstrom, et.al, 1999). Om malet ar att
sprida kunskap genom kommunikation behéver kommunikationen utformas pa ett satt
som leder till 6kad kunskap. For att na ut i forandringsarbeten dar attitydférandring
samt beteendeférandring ofta ar det man vill uppna, maste man ha en klar och val
planlagd dialog som maste ges tillrackligt med tid i verksamheten.

Allt eftersom ansvaret, befogenheter samt processorienteringarna delegeras férandras
aven ledningens roll som kommunikator (Hogstrom, et.al., 1999). Efter visst antal
passerade steg blir det darfor deras uppgift att ha 6versikt 6ver forandringsarbetet och
se till att det gar at ratt hall eftersom det knappt finns tid eller mojlighet for dem att
detaljstyra i mindre verksamheter.

Brister inom kommunikation

Med kommunikation foljer en hel del svarigheter och dairmed dven brister (Hogstrom,
et.al, 1999). Nedan foljer en lista pa saker som ofta brister inom kommunikationen. Den
bygger pa kommunikationsdiagnoser inom en rad foretag gjorda av Nordisk
Kommunikation.

 Dialog och aterkoppling

« Relevans

« Effektiva moten

« Kommunikation som tillfredsstaller olika behov (t ex ledningens, medarbetarnas
samt olika typer av enheter)

« Kommunikation i processernas kritiska punkter

« Samordning och synergi - information, budskap, kanaler

« Kvalitetssakring

Listan gor det tydligt och klart att det hanger alltmer pa ledarna om kommunikationen
fungerar eller inte (Hogstrom, et.al, 1999). Kommunikationen maste bli mer inriktad pa
narkommunikation. Om ledningen ar for langt fran verksamheten ar det svart att skapa
fortroende, insikt samt tilltro. Detta i sin tur leder till att kommunikationen med den
narmsta chefen och arbetskamraterna blir mycket viktig.

Chefen som nyckel

Nar det talas om helhetssyn, motivation, engagemang samt delegerat ansvar och dess
befogenheter kravs kommunikativa chefer som kan bryta helheten till den egna nivan
(Hogstrom, et.al., 1999). Det ar viktigt for dem att fa sina anstallda att se sin roll i
helheten samt hur de, var och en, bidrar till helhetsresultatet. Att leda den
organisationsenhet som man ar ansvarig for ar chefens roll. Att gora detta i ratt riktning
gors genom strategisk fokus samt malnedbrytning.

En chefs uppgift blir da att visa riktningen, beskriva mal pa kort samt lang sikt och mala

upp visioner (Hogstrom, et.al., 1999). Motivera sina anstadllda genom att beratta "varfor”,
ge dem malande exempel samt inspirera dem. Chefen skall ocksa vara stottande och
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konkretisera vad som skall goras samt diskutera hur det skall géras. Det viktigaste av
allt ar att chefen skall forega med gott exempel.

Kanaler som kan anvandas ar bland annat anslagstavlor, personaltidning, nyhetsbrev,
chefsbrev och utvecklingssamtal (Hogstrom, et.al.,, 1999). Det visar att det finns flera
olika satt att fa systematisk kommunikation som leder till att onddiga kvalitets- och
effektivitetsbrister forhindras.

Den viktigaste kommunikationskanalen - det personliga moétet

Den kommunikationskanal som har i sarklass mest genomslagskraft ar moten
(Hogstrom, et.al., 1999). Dessa moéten kan vara av olika slag:
formella/avdelning/projekt/drivnings-moten eller ett enkelt samtal i fikarummet
mellan en anstalld och dess narmsta chef. Andra kommunikationskanaler kan inte mata
sig med moten om man tittar pd hur inbjudande ett mote ar till en konversation. Méten
ger mojlighet till direkt dialog samt chansen att stélla fragor och komma med dsikter om
amnet som diskuteras for narvarande.

Andra fordelar med moten ar till exempel att de ar flexibla, kan anvandas till
problemlésning likval som till att informera samt fatta beslut i viktiga fragor (Hogstrom,
et.al, 1999). De kan dven vara beslutade langt innan men ocksa skapas med kort notis.
De kan dven kombineras med andra kommunikationskanaler, till exempel e-post eller
telefon. De baseras dven pa mansklig kontakt vilket dr ovarderligt och aldrig kan
ersattas med tryckta eller elektroniska medier.

Kommunikation dr mangfasetterat och det finns manga olika satt att definiera det pa
(Hogstrom, et.al., 1999). Det finns daremot en rod trad genom allt vilket ar att
framgangen inom kommunikation grundas i ledarskapet. Detta galler hogsta ledningen,
mellancheferna och inte minst forsta linjens chefer.

3.6. Organisationsteori

Tanken med en organisation dr att mal kan uppnas effektivare genom samarbete mellan
individer dn genom individuella anstrangningar (Bruzelius & Skérvad, 2004).
Organisationsbegreppet kan delas in i tva delar, den ena ar den formella organisationen
som innefattar arbetsférdelning och specialisering, samordning, styrning och ledarskap.
Den andra delen ar social organisation som handlar mer om det sociala samspelet
mellan individer. Fokus ligger framst pa formella organisationer inom
foretagsverksamheter.

For att en organisation skall fungera behover tre krav uppfyllas: effektivitet,
forandringsféormaga och legitimitet (Bruzelius & Skadrvad, 2004). Effektivitet kravs dd en
organisations uppgift ar att uppnd mal samt att tillgodose dess intressenter. Da det sker
standiga forandringar pa marknaderna ar det viktigt for organisationer att ha formagan
att forandras. Det dr viktigt att en organisation fasthaller ett fortroendekapital hos sina
intressenter for att de skall fortsatta att bidra till organisationens verksamhet och
utveckling.
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Organisationsteorins utveckling

Olika organisationsteorier har utvecklats genom aren och de forsta teorierna som
exempelvis Scientific Management uppkom genom ett stort fokus pa att effektivisera
arbetsprocesser samt pa teknik (Bornfelt, 2009). Nar Human Relations sedan
utvecklades var det i stdllet manniskan som stod i centrum for teorin. Dar efter har
teorier skapats sa som det sociotekniska synsdttet dir man kombinerar bade de
manskliga samt de tekniska aspekterna.

Teorier har dven vuxit fram som har inriktat sig pa hur en organisation skall fungera
(Bornfelt, 2009). Har har vi den byrdkratiska organisationen samt den administrativa
skolan. Det arbete som utfors i den byrdkratiska organisationen har stort fokus pa
specialiserade arbetsroller. Det kinnetecknas bade av roller med ldg arbetsdelning som
kraver hog kvalificering samt av roller med hog arbetsdelning med enkla repetitiva
uppgifter. Samordningen inom den byrdkratiska organisationen sker framst genom
tydliga arbetsomraden, regler och chefer. Att arbeta med en byrdkratisk organisation
kraver att foretaget befinner sig i en relativt stabil miljo. Detta dd det kan vara svart med
forandringar pa grund av att en sddan organisation ofta ar mycket toppstyrd och
hierarkiskt uppbyggd.

Utvecklingen har fortsatt och efter att ovanstdende teorier skapats har fokus legat pa att
utveckla mer demokratiska organisationsformer som lyfter vikten av medarbetarnas
delaktighet och paverkningsmajligheter (Bruzelius & Skiarvad, 2004). Intresset foll efter
detta pa organisationskulturen och vikten av att organisationen har delade varderingar
och normer. Pa grund av globalisering och en mer internationell marknad har vikten av
utformningen och utveckling av organisationsteorin okat.

Organisationens uppgift

Ett viktigt steg i att styra en organisation ar en tydlig uppgift som uttrycker foretagets
overgripande syfte (Bruzelius & Skirvad, 2004). Viktiga begrepp for att fortydliga
organisationens uppgift ar: mission, vision och affdrsidé.

Mission - uttrycker meningen med sjalva organisationen och vilken roll den efterstravar
att ha i samhallet.

Vision - definieras som ett langsiktigt effektmal och innebar den framtida positionen
som organisationen vill uppna.

Affiirsidé - innefattar en mer tydlig forklaring av organisationens produkter och tjanster,
dess kunder och andra intressenter samt i vilken riktning den skall utvecklas.
Organisationsformer

Organisationsform omfattar bland annat sattet som organisationen avgransar sig till

omgivningen samt sittet som de hanterar ansvarsférdelning, befogenheter, samordning,
ledarskap och styrning (Bornfelt, 2009).
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Linjeorganisation - En av de vanligaste relationerna mellan 6ver- och underordnad ar
kdnnetecknad med en linjeorganisation, dar varje underordnad endast har en
overordnad (Bruzelius & Skadrvad, 2004). Vanligtvis kompletteras denna
linjeorganisation med nagon form av stab vilket bildar en linje-staborganisation. Stabens
uppgift ar endast att ge rad och direktiv, de kan ej ge order. Relationerna kan dock vara
mer komplicerade vid en funktionsorganisation da den underordnade kan ha fler
overordnade.

Funktionsorganisation - innefattar att arbetsuppgifter och ansvar ar indelade i
huvudfunktioner (Bruzelius & Skédrvad, 2004). Har ar det viktigt att kunna samordna
medarbetare och organisationsenheterna sa att de arbetar i samma riktning och mot
samma mal. Denna typ av organisationsform anses vara lattare att leda samt att 6ka
specialisering inom. Vid en funktionsorganisation kan konflikter mellan enheter latt
uppsta. Detta da de olika enheterna med olika funktioner skapar en egen uppfattning om
foretagets uppgift och mal som kan komma att krocka med 6vriga enheter eller
avdelningar. Vid for stort fokus pa funktioner minskar mojligheten for medarbetarna att
fa en helhetsbild av organisationen. En ytterligare svarighet vid en funktionsorganisation
ar att den ar svarare att anpassa vid storre forandringar da den inte tar hdnsyn till
olikheter. Om exempelvis kundutbudet eller antal marknader 6kar kan man komma att
behova anpassa organisationsformen for olika delar och darmed blir det i sddana
situationer mindre effektivt att anvianda funktionsorganisationer.

Matrisorganisation - innebar en mojlighet att kombinera tva eller fler
organisationsformer (Bruzelius & Skdrvad, 2004). Det skapar en chans att ta hansyn till
och ge utrymme for olikheter i verksamheten samt att utnyttja beroendeforhallandet av
resurserna. Denna form underlattar samordningen samt att den avlastar ledningen.
Svarigheterna med formen ar att det kan ge uttryck for en otydlig ansvarsfordelning,
okar risken for maktkamp mellan olika ledare samt att det kan forsvara
beslutsprocessen da det ofta kravs gemensamt beslutsfattande.

Processorganisation - Kundfokusering har blivit allt viktigare samt att konkurrensen
blivit allt intensivare och internationell (Bruzelius & Skarvad, 2004). Det har bidragit till
att en organisationsform utvecklats vars fokus ligger pa att stodja organisationens
kundvardeskapande processer. Denna organisationsform kallas processorganisation och
har en mer horisontell och i stor utstrackning mer lagbaserad struktur. Stor fokus laggs
pa teamen och meningen ar att de skall fungera sjalvstandigt, ha bred kompetens och
vara informationsladdade. Horisontella organisationer tenderar ofta att ha en
matrisstruktur. Vanligtvis finns en forsta dimension diar kompetensen utvecklas och
foradlas samt en andra dimension, dar denna kompetens anvands och skapar varde for
kunden.

Verksamhetsprocess innefattar en kedja av aktiviteter som till slut genererar en produkt
eller tjanst som i slutdndan skall ge varde till kunden (Bruzelius & Skdrvad, 2004). En
sadan process korsar i manga fall organisatoriska granser och kan darfor 16pa 6ver olika
funktioner och enheter. Att arbeta med en processorganisation bidrar darfor till att de
anstdllda kanner ett ansvar for helheten och for vad som skapat varde for kunden.
Ledarskapsrollen bor vid en processorganisation 6verga fran ett chefskap till coaching.
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3.7. Forandringsarbete

I dagens samhalle sker standigt nya forandringar som organisationer behéver anpassa
sig till (Hickman, 2010). Det kan rora sig om nya marknader pa nya platser, ny teknologi
eller informationssystem, internationella konkurrenter och partnerskap med flera.
Dessa konstanta fordandringar gor att organisationer standigt behdver hitta nya satt att
overleva pa. For att en organisation ska kunna vara konkurrenskraftigt bor ledning och
anstallda i organisationen kunna hantera konstanta férandringar.

Nodvandiga steg for en framgangsrik forandring

Forandringar ar ofta ndgot som tar lang tid. Nar man genomfor forandringar inom en
organisation maste forandringsprocessen genomga olika faser (Kotter, 1995). Detta ar
anledningen till att manga foretag har svart att genomdriva lyckade férandringar, da de
inte inser vikten av att se forandringen som en process dar alla steg maste foljas. Enligt
Kotter (1995) finns det atta steg man bor f6lja for att fa en framgangsrik
forandringsprocess:

1. Skapa en kdnsla av vikten att utvecklas

Manga framgangsrika forandringar borjar med att en viss grupp inom foretaget
bland annat granskar foretagets konkurrenssituation, position pa marknaden och
finansiella resultat. De bor sedan hitta satt att kommunicera ut denna
information till 6vriga inom foretaget pa ett satt som ar dramatiskt och ger en
overblick pa en uppkommande kris eller stora mojligheter som ligger nara i
tiden. Det ar viktigt att tydliggora nodvandigheten i forandringen da de anstéllda
ofta har en sjdlvbelatenhet. Detta innebar att de anstdllda inte ser eller forstar att
det faktiskt skulle finnas nagon kris. Det kan bero pa att man som manniska ofta
brukar férneka nagot nar det ar for jobbigt, att det finns for manga synliga
resurser inom foretaget eller att det ar for mycket gladjeprat fran ledningen.

Det ar viktigt att fa ett snabbt samarbete mellan individer inom foretaget och
skapa motivation for att kunna starta en férandring. Om de anstallda inte forstar
vikten av att gora en forandring och de inte ar villiga att hjalpa till, sd kommer
anstrangningarna att vara utan resultat.

Detta steg uppfattas i manga fall som ett enkelt steg men i princip 50 % av
foretagen misslyckas i detta steg. De storsta anledningarna till att man misslyckas
med detta steg ar att man inte visar tillrackligt pd nodvandigheten samt att man
underskattar hur svart det ar att fa individer ur sina rutiner och fa dem att lamna
arbetssatt de kdnner sig trygga med.

2. Skapa en kraftfull vigledande grupp
Manga forandringar startar ofta med en liten grupp av manniskor. Nar
forandringsarbetet fortskrider ansluter sig allt fler med tiden. Men om inte

tillrackligt manga ansluter sig till gruppen i ett tidigt skede ar det svart att fa en
grupp som blir viagledande for foretaget. For att fa en framgangsrik forandring
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3.

bor en vagledande grupp besta av hogsta ledningen tillsammans med andra inom
foretaget som tillsammans skapar ett gemensamt dtagande till forandringen.
Sammansattningen av individer bor vara valdigt kraftfull betraffande titlar,
expertis, rykte och relationer.

I detta steg ar det viktigt att skapa en sammanhallning inom gruppen. Har kréavs
det att man skapar delade varderingar om féretagets problem och mojligheter
samt att man skapar ett fortroende och god kommunikation.

Skapa en vision, strategi, plan och budget

I manga av de framgangsrika fordndringar som foretag genomgar, satter den
vagledande gruppen upp en vision med forandringen som ar enkel att
kommunicera ut och tilltalar bade kunder och de anstéllda. Visionens uppgift ar
att klargora den riktning som féretaget behover rora sig i. Strategi ar dar efter
viktig pa grund av att det ar den som avgor hur man ska na visionen. For att visa
steg for steg hur strategin skall genomf6ras bor man gora upp en plan, det ar
aven viktigt att géra upp en budget for de ekonomiska delarna i planen. Chansen
ar stor att forandringsarbetet 16ses upp till en lista med rériga och inkompatibla
projekt som kan komma att styra foretaget i fel riktning om det saknas en tydlig
vision. Trots noga planering, direktiv och program ar det svart att fa en
framgangsrik forandring utan en entydig framtidssyn. Ett stort problem blir att
de anstdllda kdnner sig forvirrade och tar avstand till forandring.

Kommunicera visionen

En viktig parameter for att fa en framgangsrik forandring ar att kommunicera ut
visionen till de anstallda, sa att de delar samma syn som organisationen. Kotter
(1995) har under sina manga ar pa olika foretag sett tre olika monster nar det
kommer till kommunikationen. Det forsta monstret ar att en grupp har utvecklat
en tydlig och bra vision men att den endast kommunicerats ut via ett enda mote
med de anstdllda. Det andra monstret innefattar att ledningen har spenderat
mycket tid pa att kommunicera ut visionen, trots detta har de anstillda
fortfarande haft svart att forsta. Det tredje monstret ar att stora anstrangningar
har gjorts for att formedla visionen genom tal och nyhetsbrev, men sa har det
funnits beteende hos ledningen som stridit mot denna vision. Detta har lett till att
anstallda da tappat tron pa visionen.

Majoriteten av de anstdllda maste vara villiga att hjalpa till och i vissa fall géra
uppoffringar for att en forandring ska vara genomforbar. Det ar hdr som
kommunikation ar nyckeln. Féretag som drivit framgangsrika forandringar
breddar sin kommunikation till olika forum och satsar pa att gora
informationsspridningen till nagot roligt for mottagarna dar visionen ar i fokus.

Forstdrk medarbetarnas maojlighet att agera
Vid lyckade forandringar ar det centralt att involvera sa stort antal anstillda som

moijligt. Att sedan lata dem testa nya tillvagagangssatt samt utveckla nya idéer
som haller sig inom ramarna av visionen ar ocksa viktigt. Kommunikation av
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visionen fran den vigledande gruppen ar betydelsefull men det kravs mer. Vid
forandring finns alltid olika hinder som dr beroende pa organisationen men dven
de som beror pa vissa individers radsla for forandring. Det kan vara svart att
hantera alla hinder som uppkommer men de storsta bor behandlas och tas bort.
Detta steg ar centralt da sddana hinder latt kan gora det svart att fortsatta driva
forandringen samt att de fyra tidigare stegen kan ga forlorade.

6. Skapa tidiga framgdngar och visa upp framstegen

Da forandringar tar tid ar det viktigt att skapa delmal som visar pa framgang. Det
ar svart att motivera de anstallda att fortsatta jobba mot forandring om det ej
visar pa resultat. For forandringens framgang ar det viktigt att skapa kortsiktiga
mal genom att finna satt att erhdlla tydliga prestationsforbattringar samt att
skapa arliga mal. Det ar har viktigt att beléna de individer som ar inblandade vid
uppnadda mal.

7. Befist det som uppndtts och fortsdtt utveckla

Nar forandringsarbetet har fortgatt under en langre period ar det latt att vid
klara framsteg ta ut vinsten i forskott. Forandringen maste rota sig djupt i
foretagets kultur innan férandringen kan anses slutférd. Vid ett for tidigt avslut
ar chansen stor att hela arbetet till slut gar forlorat och det gar tillbaka till det
som varit tidigare.

8. Forankra nya tankesdtt och arbetssdtt i foretagskulturen

En forandring ar inte forankrad for ens det ar ndgot som blivit en del av foretaget.
Ett nytt beteende ar rotat i sociala normer och delade varderingar.

3.8. KVVF-modellen

For att gora det mdojligt for en organisation att arbeta med standiga forbattringar kravs
vissa forutsattningar (Lindér, 2014). En analys 6ver dessa forutsattningar kan utfoéras
med KVVF-modellen, som fram till 2015 bendmnts KVIF-modellen. Modellen ar
framtagen av universitetslektor Jan Lindér vid institutionen for Teknikens ekonomi och
organisation. Varje del av modellen forhaller sig till stiandiga férbattringar, Toyotas
kaizen.

Inom KVVF-modellen ar ledarskap en viktig forutsattning for arbete med standiga
forbattringar (Andersson, et. al, 2013). Ledningen har en viktig roll till nar det kommer
till att leda och coacha de anstéllda till att arbeta med standiga forbattringar. For att
sambandet i KVVF-modellen skall fungera behover ledningen alltid vara delaktig for att
kunna hjalpa till med det dagliga arbetet samt att de bor utvardera hur bra arbetet
fungerar.

Modellen beskriver fyra viktiga delar (se figur 3) som kréavs for ett lyckat
forbattringsarbete och hur alla delar samverkar med varandra (Andersson, et. al, 2013).
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For ett framgangsrikt arbete kravs det att alla fyra delar ar uppfyllda, da brist pa nagon
del skulle ge ett utfall som saknar varde.

e

Kompetens Drivkraft Mal Befogenheter
Kunskap Motivation Visualisering Tid
Natverk Matparametrar Resurser

Figur 3: Figuren visar ett multiplikationsmdssigt samband mellan fyra viktiga delar, kunna, vilja, inse och fd
som tillsammans bildar KVVF-modellen fér analys av stdndiga férbdttringar (Lindér, 2014).

Kunna - Kompetens, kunskap och ndtverk

[ denna modell star kunna for den kompetens som foretaget besitter i form av
kunskaper, erfarenhet och olika natverk (Andersson, et. al, 2013). Genom olika
utbildningar, bade internt och externt, kan ratt kunskap uppnas. Natverkens vikt i
forbattringsarbetet ligger i att ha standig tillgang till experter och coacher som besitter
ratt kunskap om forbattringsarbete och filosofin. Kompetensen kan harmed féras vidare
genom generationer inom foretaget.

For att arbeta med stdandiga forbattringar kravs en viss kunskap hos de anstillda nar de
bland annat kommer till att ha forstaelse for foretaget och dess processer (Andersson, et.
al, 2013). Sedan kravs aven kunskap kring verktyg och filosofin som anvands for att
driva ett arbete med standiga forbattringar. Den kunskapen bor man fa genom
utbildning som inriktar sig pa de verktyg som anvands samt filosofin bakom
arbetsmetoden och foretaget. De anstdllda bor dven ha kunskap kring om hur och varfér
de forvantas forbattra, sa att de stindiga forbattringarna blir en ny standard.

Vilja - Motivation och drivkraft

Vilja ér den del som innefattar de anstédlldas motivation och engagemang att alltid arbeta
med stiandiga forbattringar (Andersson, et. al, 2013). Deras drivkraft ar en viktig faktor
som beror bade pa yttre och inre incitament. De yttre representerar de mer
tvangsbetonade incitamenten sa som foretagsregler, malstyrning, ackordslon samt en
detaljfokuserande och kontrollerande arbetsledning (Bérnfelt, 2009). Med inre
incitament innefattas de incitament som har en mer indirekt paverkan pa motivationen.
Exempel pa sddana incitament ar de anstalldas mojlighet att paverka sitt eget arbete
samt att de finner att arbetsforhdllandena och arbetsuppgifterna ar motiverande i sig
sjalva.

For att foretaget och dess anstéllda skall driva arbete med stdndiga forbattringar kravs
det att det standigt finns incitament for att driva det framat (Andersson, et. al, 2013).
Verktyg sa som PDCA kan vara ett satt att fa de anstallda att arbeta med
forbattringsarbete och pa sa sitt se nytta i att bade de sjdlva och sin arbetsplats
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utvecklas. Genom detta blir det synligare for de anstéllda hur de sjdlva kan paverka sin
arbetssituation, vilket bidrar till att deras motivation att arbeta med standiga
forbattringar 6kar. En annan viktig aspekt som gor de anstédllda mer villiga att standigt
forbattra ar en trygg anstallning. Detta da de har vetskapen om att de far stanna kvar i
foretaget oavsett om de forbattrar och effektiviserar sina processer samtidigt som de
arbetar mot foretagets langsiktiga och kortsiktiga mal.

Veta - Mdl, visualisera och mdtparametrar

Det viktigaste med denna del ar att fa de anstillda att veta vad det ar som verksamheten
behdver jobba med och forbattra (Andersson, et. al,, 2013). Har ar ledningens roll viktig
och det ar ledningen som bor peka ut vart fokus behover ligga. Genom uppsatta mal,
visualisering och olika matparametrar gér man det tydligare for vad och varfér man
forbattrar. Det finns ingen viss grans for nar man ar fardig med att forbattra sin
verksamhet och ndr man bor stanna av med arbetet, det finns alltid nya saker att
forbattra och nya problem som uppstar. Detta blir enklare att inse for de anstéllda nar
man konstant visualiserar problemen. Visualiseringens betydelse ligger i att redogora
for avvikelser fran det standardiserade arbetssattet och pa sa satt ge storre insikt om
vikten av fordandring. Med hjalp av olika organisationsverktyg tydliggér man sléserierna
i processerna.

Uppsatta mal kan visa pa en strdavan att forbattra de anstélldas egen arbetsmiljo genom
att standigt genomfora sma forandringar som exempelvis forbattrar ergonomin eller tar
bort onddiga steg i arbetsflodet (Andersson, et. al, 2013). De sma forandringarna kan
aven visa pa att tillfredsstélla kunden genom exempelvis snabbare leverans.
Matparametrar och visualisering ar viktiga hjdlpmedel for att fa insikt i hur de standiga
forbattringarna fortloper och vart man ligger till i arbetet. Matparametrar kan
exempelvis vara antalet anstdllda som varit franvarande eller antal felaktiga order som
natt kund.

Fa - Befogenheter, tid och resurser

Fd star for den befogenheten, tid och resurser man far for att genomfora forbattringar
(Andersson, et. al, 2013). Det ar av stor vikt att de anstallda far ta del av
forbattringsarbetet och kdnner att de har mojlighet att framféra sina idéer och dsikter
for att skapa ett engagemang hos dem. Fd innefattar att man avsatter tid for arbete med
forbattringar och det ar betydande da de anstdllda kdnner att det ar en del av deras
arbetsuppgifter. Om det daremot skulle ligga utanfor arbetstid ar chansen stor att det
forbises och prioriteras bort.

Ledningen bor vara villig att driva pa forbattringsarbetet och darmed bidra med den tid
och det resurser det krdvs (Andersson, et. al, 2013). For att fa en positiv effekt av
forbattringsarbetet hos de anstillda bor en del forandringar ske ganska snart i tiden sa
att de anstallda kdnner att de har mojligheten att paverka sitt eget arbete.
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4. Metod

I detta kapitel presenteras det tillvidgagdngssdtt samt metoder som anvdnts for att uppnd
syftet med studien. En diskussion kring de val som gjorts kommer dven att hdllas.

4.1. Litteraturstudie

Arbetet startades med en inledande litteraturstudie kring Lean och férbattringsarbete.
Datainsamlingen fortlopte genom hela projektet och skedde framst via litteratur sa som
bocker och vetenskapliga artiklar. Val av litteratur skedde framst i samrad med
handledaren Jan Lindér samt den litteratur som varit tillganglig pa Customer Service.
Litteraturen som rapporten bygger pa ar framfor allt inriktad pa Lean,
forbattringsarbete, ledarskap, kommunikation och motivation. Férkunskaper har
erhallits i samtliga nimnda dmnen genom kurserna Lean Production, Integrerad
Produktionsorganisation, Arbetsorganisation, Projektledning samt Kommunikation.
Samtliga kurser ar lasta pa Chalmers Tekniska Hogskola.

4.2. Fallstudie

Fallstudien har bestatt av intervjuer som utférdes parallellt med litteraturstudien med
anstdllda pa olika nivaer inom foretagets tjanstemannaorganisation. Intervjuer utférdes
bade pa avdelningar dér det arbetas med VIKKIS samt dar verktyget dnnu inte har
implementerats. Intervju med foretagets Director for Parts Supply & Logistics utférdes
tidigt i studien samt vid studiens slut. Intervjuer har dven hallits med tre gruppchefer for
olika avdelningar inom Parts Supply & Logistics som alla arbetar med VIKKIS.

Pa de avdelningar som dnnu inte har implementerat VIKKIS har intervjuer hallits med
fyra personer tillhorande Customer Service Process & Technical Support. Bade
nuvarande Director, som har varit tillsatt pa positionen i ungefar ett ar, samt tidigare
Director har intervjuats. Aven deras Senior Manager intervjuades samt en av deras
gruppchefer. De delar inom Customer Service som dnnu inte har implementerat VIKKIS
har granskats och deras syn pa forbattringsarbete har undersokts.

Customer Services tva Leadership-coacher har dven de intervjuats da de haft mycket
kunskap kring foretagets ledarskap och engagemang. De tillhor Quality & Project
Management som inte heller anvander sig av VIKKIS och ddrmed ar de dven tillfrdgade
om hur det skulle fungera att arbeta med VIKKIS for dem.

Utifran dessa intervjuer erholls en mer grundlig forstaelse for de anstilldas instéllning
samt idéer for hur de sjélva vill utforma forbattringssystemet i sitt arbete. For att fa ett
mer helhetsperspektiv av VIKKIS sa var intervjupersonerna pa olika nivaer inom
foretaget. Intervjuerna skedde i enrum och en rod trad har foljts genom alla intervjuerna
aven om fragorna varierat beroende pa vilken tjdnst den intervjuade besitter (se bilaga
4). Anteckningar gjordes under alla intervjuer och sammanstilldes sedan till ett
gemensamt dokument. Resultaten av de genomférda intervjuerna har darefter noggrant
granskats, bearbetats och utvarderats.
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For att fa en bredare syn av de anstélldas dsikter och instéllning sa har intervjuerna
kompletterats med enkéter (se bilaga 5). Enkdterna har anvants for att nd ut till en
storre mangd for att fa en mer korrekt bild. Har har enkaterna framst delats ut till forsta
linjens tjansteman. Fragorna har baserats pa information som tagits fram via de
intervjuer som hallits samt fran litteraturstudien. Enkdterna har delats ut pa de
organisationer som redan implementerat forbattringssystemet. Detta for att hitta vilka
faktorer som fungerar bra samt mindre bra med forbattringsarbetet och VIKKIS.

En annan del av fallstudien har dven varit att delta pa tva olika avdelningars VIKKIS-
moten som de sjdlva anordnar. Motena har startat med att observationer gjorts pa hur
grupperna praktiskt gor vid dessa tillfallen f6ljt av diskussion och fragor som stéllts till
de anstéllda. Detta for att se hur det fungerar att arbeta med VIKKIS samt att det gav
mojlighet att fa en insikt av vad de anstdllda ser som svarigheter och mojligheter.

4.3. Granskning av organisationsstruktur

For att fa en battre forstaelse for hur Customer Service forslagsverksamhet fungerar i
praktiken har en noga granskning av organisationsstrukturen gjorts. Kartlaggningen av
organisationen har skett med hjélp av handledare pa Customer Service samt genom de
intervjuer som har hallits. Det har i detta steg erhallits en battre forstaelse for hur
verksamheten ar uppbyggd, vilka olika led som finns i hierarkin samt vad fér typ av
organisationsformer det finns inom foretaget. Detta har gett en tydligare bild av vart
problemen med forandringssystemet som anvands i dagslaget ligger.

Det finns tva typer av organisationsformer inom Customer Service
tjdnstemannaorganisationer som bada har granskats. Detta for att se om det finns nagra
eventuella skillnader pa hur val arbetet med forbattringar fungerar mellan dessa tva
olika former. Den forsta typen av organisation ar en mer processorienterad organisation
medan den andra typen dr en mer funktionsorienterad organisation. Detta har granskats
for att det skulle ga att se eventuella skillnader och om det i sa fall skulle vara
nodvandigt med tva olika implementeringsmodeller.

4.4. Benchmarking

Andra foretags forbattringssystem har granskats for att kunna gora en jamforande
analys. Foretagen som granskats i denna studie ar AB Halmstads Gummifabrik och
Vaderstad-Verken AB som bada kommit langt i deras Lean-arbete. Vid denna granskning
har besoken startat med en intervju som har hallits tillsammans med den person som ar
ansvarig for forbattringsarbetet pa respektive foretag. Darefter har en kortare
rundvandring gjorts i foretagens produktion for att fa en tydligare inblick i deras
verksamhet. Intervjufragorna har varit uppbyggda sa att de skall tacka upp alla omraden
inom KVVF-modellen. Denna modell har anvants for att kunna avgransa pa basta satt
och se de huvudsakliga faktorerna som styr nar arbete med standiga forbattringar skall
fungera. Intervjuerna har dokumenterats och ett resultat har darefter sammanstallts.
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4.5. Intervjumetodik

Ett kvalitativt perspektiv har anvants for denna studie da syftet ar att undersoka
betydelser och finna moénster i ett komplext sammanhang. Anvandningen av ett
kvalitativt perspektiv sker oftast i de sammanhang som inte innefattar ndgon typ av
matning (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008).

Intervjumetodiken som anvandes i denna studie var semi-strukturerad, vilket innebar
att intervjuerna bade var av strukturerad samt ostrukturerad karaktar (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 2008). Intervjuerna hade forbestimda specifika omraden som lopte
genom alla intervjuer. Dar efter stédlldes passande foljdfragor som varierade mellan de
olika intervjuerna.

4.6. Validitet

Risk finns att intryck som mottagits fran olika litteraturkallor kan spegla resultaten som
fds i en studie. Om en viss synvinkel har erhallits fran litteraturen kan den bidra till vilka
tolkningar som gors vid intervjuerna. For att motverka det har foljdfragor stallts for att
fa en bredare forstdelse. Vid anvandning av enkéter saknas mojligheten att stilla
foljdfragor och for att minimera risken att tolkningarna reflekterats av litteraturen har
enkatfragor aven utformats efter intervjuer samt VIKKIS-moéten. Tolkningarna har
darmed varit baserade bade pa litteratur, intervjuer och kontakt med de anstallda.
Denna studie innefattar en god validitet. Detta pa grund av att tidigare ndamnda atgarder
tagits for att minska systematiska matfel.

4.7. Reliabilitet

Mycket tid har lagts pd observationer samt intervjuer pa Customer Service for att fa en
sa verklig bild som mojligt. Det har pa sa satt getts utrymme for att granska foretagets
praktiska arbete med forbattringar. Detta har bidragit till en 6kad mdjlighet att
kontrollera dktheten av saval intervjuer som dvriga observationer. For att sdkerstalla att
intervjusvaren som mottagits har varit sanningsenliga har de jamférts med den
helhetsbild som fatts via tidigare observationer och intervjuer. Ett fatal av de personer
som intervjuades rekommenderade i sin tur vidare intervjukandidater. En mojlig
konsekvens av detta kan ha varit att de intervjupersoner som vi blivit rekommenderade
till har haft samma asikter som de tidigare intervjupersonerna. Da detta kan ha en
paverkan pa vilka svar som erhalls har detta tagits i beaktning.

For att oka tillforlitligheten pa intervjuerna erbjods personerna att vara anonyma for att
ge dem mojlighet att ge mer arliga svar. Personerna som svarade pa enkaterna tillats
ocksad att vara anonyma och de delades ut till ett stort antal personer, tillhorande olika
grupper och med olika chefer for att 6ka tillforlitligheten pa svaren.

Den benchmarking som utforts har varit begransad da endast en halv dag spenderats pa

varje foretag. Begransningen innebar att det ar svart att kontrollera dktheten pa de svar
som erhallits. Detta har tagits i beaktning vid den jamférande analysen.
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For att uppfylla ett samtidskrav gjordes anteckningar under alla intervjuer som sedan
sammanstdlldes kort darpa. Detta for att fa en sa sann bild som mojligt och minska
risken for feltolkningar.

4.8. Generaliserbarhet

Studien har haft fokus pa Customer Service som ar ett stort foretag inom
fordonsindustrin. Customer Service har fokus pa eftermarknadsaffaren och allt vad det
innebar. D3 studien genomforts pd endast en typ av foretag ar det svart att dra en
slutsats kring hur vida denna studie ar applicerbar pa alla sorters foretag. Jamforelserna
som genomforts pa AB Halmstads Gummifabrik och Vaderstad-Verken AB som har fokus
pa produktion har bidragit till att studien far en lite bredare insyn bade géllande typ,
storlek och geografisk placering av foretagen. Dock bidrar inte mangden pa dessa tre
foretag till att studien kan raknas som en statistisk undersokning,.

Studiens genomforande har framst skett pd avdelningar inom
tjdnstemannaorganisationer. Pa grund av arbetets karaktar pa dessa typer av
organisationer kan resultaten av denna studie bidra till generella férslag och
rekommendationer men inga entydiga svar for dvriga foretag i Sverige. Pa de foretag
som granskats har arbetsuppgifter samt sattet att arbeta inte varit lika beroende av
vilken typ av industri eller omrade foretaget arbetar inom som om jamforelsen gjorts
direkt i produktion. Darmed kan denna studie dnda vara applicerbar i fler olika
tillampningsomraden. Dock fokuserar studien framst pa forbattringssystem och det
finns dirmed mojligheter for denna studie att vara applicerbar pa foretag som anvander
sig av liknande system.
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5. Resultat

I detta kapitel kommer de resultat som fallstudien har visat att redovisas. En
sammanstillning av de enkdter, intervjuer och observationer som utférts pd Customer
Service ligger till grund fér detta resultatavsnitt.

5.1. Observation av foretaget

Kunna - Kompetens, kunskap och ndtverk

Nar Customer Service ar 2010 skulle implementera Lean i sin verksamhet var
kunskapsspridningen en viktig del. Fokus lag pa att utbilda uppifran och sedan sprida
kunskapen ut i organisationen. Inriktningarna pa kunskapsspridningen har varit Lean-
filosofin och dess tillhérande verktyg.

Kunskapsspridningen inom foretaget har framst skett via interna utbildningar.
Foretagets tidigare Vice President som hade en tidigare arbetsplats med ett Lean-arbete
var en stor del i kunskapsspridningen. Sedan anlitades en konsultfirma som ocksa var en
stor kunskapskalla vid implementeringen. Kunskapen har sedan spridits vidare i
organisationen via Lean- och VIKKIS-utbildningar i form av olika workshops. Pa
Customer Service tjdnstemannaorganisationer har frimst utbildning skett kring Lean.
Vad giller VIKKIS har inte samma méngd utbildning gjorts. Den kunskap som maste
finnas for att kunna arbeta med VIKKIS ar bade kunskapen om direktiven, hur man
anvander verktyget PDCA samt att skilja en avvikelse fran en forbattring.

Customer Service satsar dock fortfarande pa att ge mer kunskap till de anstillda genom
att sdtta upp nya planer for ytterligare utbildning. Detta dr nagot som skall genomféras
med hjalp av bade Lean-, Leadership- och VIKKIS-coacher. Med de nya utbildningarna
och de workshops som skall dga rum skall kunskapen 6ka bade inom foretagets kultur
och ledarskap samt det praktiska arbetet med Lean och VIKKIS.

Vad giller foretagets natverk finns det som tidigare ndmnt bade Lean-, Leadership- och
VIKKIS-coacher. Vad galler Lean- och Leadership-coacherna utfoér de kunskapsspridning
utifran planerade projekt. Detta medan VIKKIS-coaching i dagslaget endast sker vid
efterfragan fran grupperna.

Vilja - Motivation och drivkraft

Meningen med VIKKIS ar att de anstéllda sjdlva skall kunna vara med och paverka sitt
arbete. Grupperna pa Customer Service tjanstemannaorganisationer far sjalva komma
med forslagen och sedan genomfora dem. Att de anstallda far vara en del av
beslutsprocessen och att de far egenkontroll 6ver sitt arbete dr nagot som skall motivera
de anstallda.

Vid forbattringsarbetet anvander sig Customer Service av ett beloningssystem som skall

fungera som en motivationsfaktor for att driva arbetet framat. Denna beloning skall fa
gruppen att lagga fler forslag sa att de tillsammans kan gora ndgon slags aktivitet.
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Beloningen kan anvadndas for studiebesdk och andra gruppaktiviteter som skall starka
bandet mellan gruppens medlemmar.

Foretaget har under sin Lean-resa gatt fran att anvanda sig av mission, vision och mal pa
liknande satt som manga andra foretag har, till att ha ett WHY, HOW & WHAT. Detta ar
nagot som de vill skall nd ut till alla de anstéllda och att de skall kdnna att de ar en del av
foretaget. Detta nya synsatt skall dven vara ett sitt att fa de anstéllda att se hela
vardekedjan och forsta sin roll i det stora hela. Foretaget har startat en kedja av
workshops dér fokus kommer att ligga pa foretagets WHY, HOW & WHAT. Dar far de
anstdllda mojlighet till att sjdlva se vart deras insats spelar in samt att de far skapa sig
ett WHY, HOW & WHAT for sig sjalv. Genom att anvdnda sig av en sddan metod gor att de
anstdllda bade kommer in mer i foretaget samt att de forstar den bakomliggande
orsaken till varfor de gor sitt jobb. Detta gor i sin tur att de anstdllda 6kar chansen att bli
motiverade till sitt arbete. Om de anstdllda i sin tur ar motiverade till sitt arbete ar
moijligheten storre att de vill forbattra sitt arbete och pa sa satt forhoppningsvis vara
motiverade att arbeta med ett verktyg som VIKKIS. Dessa workshops bidrar aven till att
grupperna tar fram sitt idealtillstand. Detta kan da vara en kalla fér grupperna att finna
fler VIKKIS-forslag for att kunna minska glappet mellan verkligheten och
idealtillstandet.

Veta - Mdl, visualisering och mdtparametrar

For att de anstdllda skall veta vad det ar som de skall forbattra ar det viktigt att ha
tydliga mal. Man kan darmed anvanda sig av olika matparametrar. Matparametrar kan
bade blotta problemen samt att det dr ett satt att mata malen. Vad galler VIKKIS anvands
matparametern antal forslag per medarbetare och ar. Malet for 2015 ar att uppna tre
forslag per medarbetare och ar. De anvander dven andra matparametrar som har med
deras dagliga arbete att gora. Dessa parametrar blottar bristerna i deras arbete vilket
bidrar till att de kan hitta nya omraden att forbattra.

Visualiseringen ar ett viktigt redskap for Customer Service. Anvandningen av
visualisering ar framst i syfte att blotta problemen sa att de anstdllda enklare skall veta
vad det &r som behover forbattras. Pa foretagets tjdnstemannaorganisationer anvands
daglig styrning for att bland annat ta upp avvikelser och problem. Vid samma omrade
finns VIKKIS-tavlan med PDCA tillgdngligt for att man enkelt skall kunna satta upp nya
forslag som uppkommer vid arbetet med daglig styrning.

Det ar dven viktigt att visualisera foretagens mal och visioner. Customer Service har ett
omrade med foretagets 6vergripande mal men dven malen med VIKKIS. Det ar ett
omrade som de flesta av de anstdllda passerar dagligen och det skall vara synligt for alla.
Har hdnger aven statistik pa en tavla for att man skall kunna se hur manga forslag alla
grupper gjort samt hur hela foretaget ligger till med att nd malen.

Fa - Befogenheter, tid och resurser
Det ar viktigt att man avsatter tid for arbete med standiga forbattringar. De anstallda pa
Customer Service har ca en timme avsatt tid i veckan for att ha ett VIKKIS-moéte, dar de

traffas och diskuterar nya VIKKIS-férslag. Det ar dock upp till var och en av grupperna
huruvida de anvander den planerade tiden eller ej. De traffas vid den visuella VIKKIS-
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tavlan och arbetar med forbattringarna med hjalp av PDCA. Det finns ingen avsatt tid for
genomforandet av forslagen, detta far laget sjalva avsatta tid for nar det ar sa mojligt i
deras dagliga arbete.

Vad giller kostnader for genomférandet av forslagen sd hanterar man varje forslag
individuellt. Det ar da upp till gruppchefen att bestimma om forslaget skall genomforas
da kostnaderna belastar gruppchefen. Pengar finns att tillgd vad galler den beléning som
erfordras vid genomfort forslag. Detta ar ndgot som belastar enheten Quality & Project
Management som ansvarar for VIKKIS.

5.2. Enkiter

Enkaterna har delats ut pa tre olika avdelningar som inkluderas av 6 grupper varav alla
praktiskt arbetar med VIKKIS. Sammanlagt har 72 enkater delats ut men endast 59
stycken ar besvarade. Svarsfrekvensen blev darfor 82 %. Bortfallet kan exempelvis bero
pa felrdkning av hur mdnga som ingar i varje lag eller franvaro pga. semester eller
sjukdom.

Enkaten var anonym vilket gor att trovardigheten pa svaren forhoppningsvis 6kar.
Anonymiteten i enkdterna medfor troligtvis ocksa att svarsfrekvensen blir hogre
eftersom fler vagar svara.

Av de tillfragade ar 71 % 41 ar eller dldre och endast 10 personer av 59 ar 40 ar eller
yngre (se diagram 1). Svarsfrekvensen pa denna fraga ar 88 % vilket gor att vi ej vet
aldern pa resterande personer. Varfor dessa ej valt att svara kan vara for att de inte vill
avslodja sin dlder eller ocksad bara missat att fylla i.

o
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20-30 31-40 41-50 51+ Ej svarat
Diagram 1: Sammanstdllning av dldern pd de svarande.
Hur ldnge de svarande har arbetat pa Customer Service ar varierande men det intervall

som dr dominerande dr 25-30 ar (se diagram 2). Vi anser att detta ar en forhallandevis
hog siffra som kan ha paverkat resultatet en hel del.
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Diagram 2: Sammanstdllning av antalet dr de svarande varit anstdlld pd Customer Service.

Enkaten visar pa att den storsta motivationsfaktorn till att lagga ett VIKKIS-forslag ar att
det underlattar det dagliga arbetet (se diagram 3). Det alternativ de svarande anser vara
den lagsta motivationsfaktorn till att lagga ett VIKKIS-forslag ar pengarna som gar till
gruppen. Pa fragan vilken den storsta motivationsfaktorn ar har manga kryssat i flera
alternativ eller ocksa inte svarat alls, diarmed kan dessa inte raknas som korrekta svar.
Hela 7 personer av 59, alltsa narmare 12 %, har kryssat i flera eller inget alternativ.
Konsekvensen av detta blir att resultaten inte blir helt rattvisande vilket har tagits i

beaktning.

Antal personer
= = (3] N
921 o 921 o 921

o

Vad ar storsta motivationsfaktorn till
att lagga ett VIKKIS-forslag

23
17
10
/
2
T T T - T
Det Pengarna Attjag som Annat Ej Svarat

underlattar som gar till individ kan
mitt dagliga gruppen paverka
arbete gruppens
arbete

Diagram 3: Sammanstidllning av vad de svarande tycker dr stérsta motivationsfaktorn till att ldgga ett

VIKKIS-forslag.

35




For att lattare kunna se vad enkdten visar har ett medelvarde berdknats pa respektive
fraga (se diagram 4). Nedanfor diagrammet foljer dven en lista 6ver fragorna. Fragan om
gruppen jobbar utefter PDCA-cirkeln nar ett VIKKIS-forslag ar lagts (fraga 7) har endast
fatt 2,53 i medelvarde och ar dirmed den fraga som har fatt absolut lagst resultat.

Ndgra av fragorna har vissa valt att inte besvara. Exempelvis pa fragan om mer kunskap
inom PDCA o6nskas har tva personer ej svarat. Pa dessa har en kommentar skrivits
bredvid dar kontentan var att mer kunskap behovs alltid men att de har ganska bra koll.
Pa fragan om kommunikationen fungerar bra mellan den svarande och dess gruppchef
finns ocksa en person som inte svarat. Dar drar vi slutsatsen att det ar en gruppchef som
svarat pa enkéaten eftersom enkaten dven delats ut till gruppchefer.

Enkiatsvar - medelvirde

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

Medelvirde

1 2 3 45 6 7 8 9 101112 13 14 15 16 17 18

Fraga

Diagram 4: Sammanstidllning av enkdtfrdgornas medelvirde.

1. Jag forstar fullt ut vad VIKKIS ar och syftar till

2.]ag tycker det ar viktigt att arbeta med VIKKIS och férbattringar

3. Jag har tid att jobba med VIKKIS utéver mitt dagliga arbete

4. Jag kdnner att lagets VIKKIS-forslag gor skillnad i det dagliga arbetet

5. Att arbeta med fordandringsarbete och VIKKIS kanns naturligt for mig

6. Jag vet vad PDCA-cirkeln ar

7. Nar ett VIKKIS-forslag har lagts arbetar gruppen utefter PDCA-cirkeln

8. Jag 6nskar mer kunskap inom PDCA

9.Jag vet vad skillnaden ar mellan en férbattring och en avvikelse

10. Jag kdnner att kommunikationen fungerar bra mellan mig och min gruppchef
11. Jag kanner att min gruppchef efterfragar VIKKIS-forslag

12.Jag anser att mitt dagliga arbete innefattar standiga forbattringar

13. Gruppen foljer upp och utvarderar genomférda forslag

14.Vid VIKKIS-mo6ten samlas laget alltid vid den visuella VIKKIS-tavlan

15. Gruppen arbetar med VIKKIS varje vecka

16. Det finns ett spontant intresse inom gruppen att arbeta med VIKKIS

17.]Jag anser att gruppen far tillrackligt med aterkoppling om vart i flodet forslaget
befinner sig

18. Jag tycker att 3 VIKKIS-forslag per person och ar ar ett rimligt mal
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5.3. Problemformulering

Utifran de intervjuer som hallits samt enkéter som besvarats har ett antal problem
uppmadrksammats. Nedan presenteras de mest utmarkande problemen:

» Grupperna arbetar med VIKKIS pad olika sdtt

Pa tjdnstemannasidan arbetar mdnga grupper pa olika satt med VIKKIS samt att
de har olika uppfattning av vad VIKKIS ér. Det finns en standard att f6lja, dock
foljs den inte av alla grupper. Vilket ger varierande resultat.

»  Kunskap om vad VIKKIS dr och hur man praktiskt arbetar med det

De anstallda fick i bérjan av implementeringen av VIKKIS coaching och
utbildning. Trots detta verkar det brista i forstaelsen vad VIKKIS egentligen ar
och vad det syftar till att arbeta med det. Nar ett forslag ar lagt och skall
genomforas dr det inte heller vanligt att man arbetar utefter PDCA-cirkeln.

o Avsatt tid

De anstdllda anser att det inte finns tillrackligt med tid att arbeta med VIKKIS.
VIKKIS-arbetet ar det forsta som faller bort nar det blir intensivare perioder pa
arbetet. Ett annat problem ar att det inte alltid finns tid att genomféra VIKKIS-
forslagen. De blir endast planerade och darefter bortprioriterade eller liggandes.

» Motivation

Motivationen hos de anstéllda till att lagga ett VIKKIS-forslag ar mycket
varierande. For vissa kdnns det endast som ett tvang och de registrerar endast sa
manga forslag att laget kommer upp till det arliga malet. For andra ar
motivationen endast pengarna som gar till gruppen.

* Detdagliga arbetet innefattar redan stdndiga forbdttringar

Vissa av de anstdllda upplever att deras dagliga arbete redan innefattar standiga
forbattringar. Detta leder i sin tur till att de kdnner att VIKKIS ar ett 6verflodigt
verktyg.

5.4. Benchmarking

Den benchmarking som gjorts pd Vaderstad-Verken AB och AB Halmstads Gummifabrik
har varit hogst larorik och vi har fatt med oss mycket bra intryck och funderingar kring
hur dem arbetar med forbattringsarbete. Det har varit valdigt givande besok hos bada
foretagen och vi har fatt flera nya insynsvinklar. Bdda féretagen har gjort en mycket
imponerande Lean-resa som gjorde det mycket intressant att besoka just dem. Inget av
foretagen har nagon storre erfarenhet av forbattringsarbete pa tjanstemannaniva da de
har svart att komma igdng med det och utforma det pa ett bra satt som passar den
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sortens arbete. Dock har arbetet med forbattringar kommit valdigt langt pa
kollektivsidan vilket gav mycket inspiration.

Den storsta lardomen vi tar med oss som var gemensamt hos bade Vaderstad-Verken
och Halmstads Gummifabrik ar att det ar svart att jobba med forbattringsarbete pa
tjdnstemannasidan sa som dem jobbar med det i produktionen. Det ar latt att
forbattringsmotena blir bortprioriterade i brist pa tid.

Viderstad-Verken AB

Vaderstad-Verken éar ett foretag som tillverkar lantbruksmaskiner och deras
huvudkontor samt produktion ar beldget i Vaderstad. Foretaget ar hundraprocentigt
familjedgt och grundades 1962. Idag har Vaderstad-Verken ca 1000 anstallda bade i
Sverige och internationellt. Foretagets vision ar att bli en global leverantor av
lantbruksmaskiner som skall vara till nytta for bonder, medarbetare, samhalle och
agare. Vaderstad-Verken introducerades till Lean ar 1997 men har efter detta skapat sin
egen version som de kallar The Vaderstad Way Produktion. De startade med sitt
forbattringsarbete och VIKKIS (Vaderstad Idé, Kvalitet och Kompetensutveckling I
Samverkan) ar 1998 och har darmed arbetat med det under en langre tid.

Kunna - Kompetens, kunskap och ndtverk

Nar det kommer till kunskapen kring forbattringsarbete och féretagets filosofi har fokus
hos Vaderstad-Verken legat pa att utbilda uppifran och sedan ta sig ner i organisationen.
Filosofin hos foretaget ar nagot som skapats genom de manga ar de arbetat med att
forbattra sin produktion. Vaderstad-Verken har ingen direkt koppling till att arbeta med
ren Lean utan det dr endast viktiga faktorer och verktyg som anammats och byggts in i
den egna foretagskulturen. Deras synsatt dr att se hela organisationens arbete som
forbattringsarbete dar VIKKIS adr en del av det arbetet. Att hela tiden vaga férdndras och
att ha installningen att ndsta dag aldrig ar den andra lik ar ocksa en del av kulturen.

Det ar viktigt for dem att ta tillvara och starka den erfarenheten och kompetensen som
finns hos alla medarbetare inom foretaget. Larande skall vara en naturlig del i deras
vardag och oavsett om det sker via utbildning eller via det dagliga arbetet.

Det har genom aren haft mindre kurser for ledning samt chefer kring Lean och andra
omraden for att fa en storre inblick i hur man kan férbattra sin verksamhet. Ett fatal
nyckelpersoner har genomgatt en langre extern utbildning dar bland annat TPS och
Scanias arbete med Lean varit stora delar. En annan viktig del for att bredda kunskapen
inom foretaget har varit att 4gna sig at benchmarking och besoka flertal foretag som
arbetar pa olika satt for att forbattra sin verksamhet.

For att bade sprida och skapa kunskap anordnade Vaderstad-Verken en lasklubb som
innefattade produktionsledningen, chefer, ledare och tekniker dar uppdraget var att alla
i gruppen skulle ldsa ett visst antal sidor av en specifik bok och sedan skulle ett laxforhor
dga rum. Vid dessa laxforhor skulle varje medlem komma med exempel fran boken som
gick att koppla med Vaderstad-Verkens verksamhet och gruppen kunde darefter
diskutera fram hur man skulle kunna applicera det. Utefter detta spreds informationen

38



och kunskapen ut i organisationen. Kunskap om Lean och Vaderstad-Verkens filosofi
finns hos majoriteten av de anstéllda pa deras tjanstemannasida

Vilja - Motivation och drivkraft

Vaderstad-Verken stravar efter att alla i foretaget skall arbete mot samma mal. Att hela
tiden skapa forutsattning for att kunden skall fa ratt maskin till ratt kvalitet, i ratt tid och
till ratt kostnad. Denna typ av malstyrning skall fungera som en motivationsfaktor for att
arbeta med standiga forbattringar. I dagslaget har de anstéllda pa foretaget drivkraften
att arbeta mot dessa mal och arbetar standigt med att forbattra verksamheten. Trots att
de finns en h6g motivation till att driva foretaget framat finns det svarigheter med att
arbeta med deras verktyg VIKKIS. De anstdllda pa tjdnstemannasidan arbetar standigt
med forbattringar i sitt dagliga arbete och darmed gloms det bort att dokumentera
forandringarna.

En annan potentiell motivationskalla skulle kunna vara den beléning som tillfaller
arbetsgruppen om ett forbattringsférslag genomfors. Beloningen motsvarar en summa
som tillfaller gruppen som kan anvandas for att géra gruppaktiviteter sd som
studiebesok och utbildningar som kan bade 6ka kunskapsnivan samt stiarka
grupprelationen. D3 forslagsverksamheten ar bristfallig och manga férslag genomfors
utan att dokumenteras minskar vikten av denna motivationsfaktor da det ar svdrare att
fa ihop pengar till gruppaktiviteter.

Gruppen skall sjdlva genomfora de forslag som de lagger och de kan pa sa satt vara med
och paverka sitt arbete i en storre utstrackning. Att fa vara delaktig i beslutsfattandet
och kunna fa mer egenkontroll 6ver sitt arbete fungerar i manga fall som en
motivationskalla. Dock kan manga av de anstallda pa tjdnstemannasidan kontrollera
sina arbetsuppgifter i en mycket stérre utstrackning dn de som arbetar i produktionen
pa Vaderstad-Verken. Detta kan vara en anledning till att det har funnits en del
svarigheter att tillampa forslagsverksamhet i deras tjdnstemannaorganisation.

Veta - Mdl, visualisering och mdtparametrar

Malsattning ar som tidigare namnt en viktig del for Vaderstad-Verken och deras
viktigaste malsattning ar att tillfredsstalla sina kunder. Sdkerhet, mil;jo,
leveransprecision och ekonomi ar viktiga bitar i att uppfylla det malet. Eftersom att de
ar valdigt mana om att ge de anstdllda en storre forstaelse for foretagets malstyrning sa
skapar det en storre resultatmedvetenhet. De anstédllda kan pa sd sitt genom att standigt
forbattra verksamheten hjélpa foretaget att uppna sina mal.

Standardiserat arbetssatt ar ndgot som foretaget anvander i sin
tjdnstemannaorganisation i viss utstrackning. Standardiserat arbetssatt ar ett satt for
foretaget att arbeta mot sina storre mal samt att arbeta med standiga forbattringar. For
en chef eller ledare finns det en standard inom ledarskap som man maste folja.
Produktionsledningen utfor var tredje vecka en revision for att se hur bra alla ledare
foljer standard. Varannan vecka har man som ledare mdojlighet att utvardera en annan
ledare. Denna typ av system gor det mdjligt for ledarna att fa sitt eget arbete utvarderat
sa man tydliggor vad det 4r man behover forbattra samt att man far en insikt i hur andra
i samma position arbetar. Detta ar dven nagot som utfors av tjadnstemannagrupperna da
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de dven utfor revisioner pa varandra, samt att de blir utvarderade av
produktionsledningen. Pa det sattet kan man fa en tydlig bild vad det &r som man
behdver arbeta mer med och inse att man alltid behéver forbattras. Om ledarna har en
tydligare bild 6ver vad det ar som behover goras for att forbattra sitt
verksamhetsomrade kan de formedla ut det till sina anstillda och peka ut vart fokus bor
ligga nar det kommer till forbattringsarbetet.

Vad giller visualisering anvander sig foretagets tjanstemannaorganisationer sig av
visuella tavlor. De anvander sig inte av direkta VIKKIS-tavlor utan grupperna har egna
tavlor dar de jobbar med malstyrning.

Fa - Befogenheter, tid och resurser

[ dagslaget sa ar det individuellt for avdelningarna hur vidare de avsatter tid for att
arbeta med standiga forbattringar och forslagsverksamheten. Detta sker pa den grund
att de sjalva kan ansvara for planeringen av arbetet sa ldnge de arbetar via
malstyrningen. Detta leder i vissa fall att det prioriteras bort. En av anledningarna ar
dven att manga av de anstdllda har svart att arbeta systematiskt med forbattringar da de
gor forbattringar i sitt arbete dagligen utan att se det som eventuella forbattringsforslag.
Detta bidrar till att det i manga fall bortprioriteras att arbeta med VIKKIS och speciellt
om det finns andra uppgifter som prioriteras fore.

Att de anstallda tilldelas bade tid och resurser for att kunna arbeta med stiandiga
forbattringar ar viktigt. Vaderstad-Verken har lagt en budget for att kunna ge beléning
vid forlagsverksamheten. Dock finns det inga direkta riktlinjer kring hur stora resurser
som skall tillgodose genomférandet av forbattringsforslagen. Majoriteten av forslag som
kommer in i deras forslagsverksamhet kraver inga direkta omkostnader och det ar en av
anledningarna till att det inte finns nagra specifika riktlinjer kring resursanvandningen.
Varje forslag hanteras individuellt och om genomfdérandet innefattar vissa utgifter ar det
produktionsledaren som behover godkanna dessa.

AB Halmstads Gummifabrik

HGF ar ett familjedgt foretag specialiserat pa gummitillverkning (HGF, 2015). De har sitt
huvudkontor i Halmstad och en kompletterande produktionsenhet i Lettland som framst
producerar produkter till fordonsindustrin. HGF:s vision ar att bli "ett gummiféretag i
varldsklass” och for att uppna detta inférde de hosten 2006 HGF:s produktionssystem
(HPS) som bygger pa Lean. Foretaget har anpassat de metoder och principer som Lean
star for utefter sin verksamhet vilket har genererat i ett flertal utmarkelser. Ar 2009
vann de det Halldndska Leanpriset och ar 2012 vann de Volvo Cars VQE (Volvo Cars
Quality Through Excellence Award). Detta dr bara tva av flera utmarkelser foretaget fatt
for deras goda arbete.

Kunna - Kompetens, kunskap och ndtverk
Halmstad gummifabriks nuvarande VD har tidigare jobbat som produktionschef och

Lean-koordinator och nar han kom till HGF ar 2006 sa implementerade han Lean.
Implementeringen skedde forst i ledningen och sedan ut i organisationen. Det var VD:n
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sjalv som holl i utbildningen och det viktigaste vid utbildningen var att sélja in konceptet
Lean for att fa med alla pa banan.

Det ar inte bara VD:n som har goda kunskaper inom Lean utan dven produktionschefen
har stor kompetens inom omradet. Han har bland annat gdtt en kurs i Lean pa Chalmers
Tekniska Hogskola pa 7,5 HP. Utover den kunskap de sjalva besitter pa foretaget har de
ibland tagit in en konsult som ar expert inom Lean, den intervjuade kallade honom for
en Lean-guru.

I produktionen sitter foretagets vision, mal och strategi uppe. Aven grundprinciperna i
Lean och lite annan bra fakta som kan vara bra att ha synligt sitter uppe. Vid
nyanstallning fors personen i fraga till dessa tavlor och far en kort introduktion om Lean
och foretagets malsattning.

Vilja - Motivation och drivkraft

Arbetet med standardiserat arbete har kommit olika langt pa olika avdelningar men dar
de har kommit langst ar pa logistikavdelningen. De har valdigt manga SOP (Standard
Operation Procedures) skrivna, allt fran hur man lagger upp artiklar till hur man bokar
frakt. Marknadsavdelningen har dven standardiserat sitt satt hur man jobbar i projekt,
framfor allt fran idé till fardig produkt. I dagslaget ar drivkraften att arbeta med
forbattringsarbete relativt 1ag.

Veta - Mdl, visualisering och métparametrar

HGF:s vision ar att bli ett gummiforetag i varldsklass. Visionen bygger pa fyra
stotestenar vilka ar kunden i centrum, enkla och robusta processer, fabriken forst samt
medarbetarkraft. Dessa sitter uppe sa att alla kan se och ska veta vad det ar dem stravar
efter. Nar det galler forbattringsarbetet har de inga specifika mal eller matparametrar.
De har dock visuella tavlor som visar andra viktiga matetal, som kan vara en kalla till
forbattringsforslag.

Fa - Befogenheter, tid och resurser

Forbattringsmoten finns pa tjdnstemannasidan men det fungerar inte optimalt. Tanken
ar att dessa moten ska hallas en gang i manaden men sker ungefar varannan manad
idag. De forbattringsforslag som kommer upp fran de moten som halls jobbar man med
parallellt med det dagliga arbetet. Eftersom tjanstemannen inte dr bundna till ndgon
maskin pa det sattet en operator ar, sa fungerar det utmarkt. Om det skulle behévas mer
tid till ett projekt samlas ibland en projektgrupp ihop under nagon/nagra dagar.
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6. Analys

Detta kapitel avser att analysera resultaten frdn studiens observationer och hur detta kan
knytas till vedertagna teorier. Analysen kommer frdmst beréra Customer Services arbete
med VIKKIS.

6.1. Forbattringsarbete

Enligt Imais (2015) omdefinition av kaizen (Everyday improvement, Everybody
improvement och Everywhere improvement) kravs det att forbattringsarbete sker varje
dag, av alla och 6verallt. P4 Customer Service anvands VIKKIS som ett verktyg for att
bedriva kaizen och det anvands i dagslaget pa ett flertal avdelningar pa
tjdnstemannasidan, dock inte 6verallt.

[ en tjanstemans arbetsroll pa Customer Service ingar det att alltid forsoka arbeta med
standiga forbattringar, oavsett vilken niva man arbetar pa. Darmed arbetas det
fortfarande med kaizen av alla och 6verallt. I vilken utstrackning som det arbetas med
det varje dag ar svart att urskilja.

Vad galler VIKKIS sa arbetas det inte med varje dag, av alla och 6verallt da det endast ar
vissa grupper som arbetar med verktyget. Standiga forbattringarna bor ske hela tiden
enligt Imai (2015) och detta dr ndgot som ej sker med VIKKIS. Enligt Imai (2015) ska en
ny forbattring paborjas sa fort en annan ar avslutad. Det dr individuellt for varje grupp
hur manga forslag de genomfor varje ar och att de jobbar med att forbattra hela tiden
och varje dag ar dirmed nagot som endast sker i vissa grupper. Visionen ar dock att
VIKKIS ska utovas av alla, 6verallt och hela tiden.

Liker och Franz (2011) papekar vikten av planeringsstadiet vid forbattringsarbete.
Nagot vi fatt fram genom de enkater och intervjuer som gjorts ar att detta inte alltid
genomfors pa ett ordentligt satt. Vid enkaten stilldes en fraga om gruppen arbetar
utefter PDCA-cirkeln nar ett VIKKIS-forslag skall genomforas. Denna fraga var den som
fick 1agst medelvarde av alla fragor och fick ett varde pa 2,53. Argumenten till varfor det
ofta inte gors en mer ordentlig faktabaserad planering ar for att de féorbattringar som
gors dr sa pass enkla och sjdlvklara att det inte krdavs ndgon grundlig efterforskning.

Vad géller PDCA-cirkeln i dvrigt sa fors argument kring att stegen inom verktyget utfors
i huvudet i stéllet for att arbeta med det visuellt. Det ar aven latt att Check och Act
hoppas 6ver men dessa stegen ar viktiga for att sdkerstalla forbattringen sd att man inte
faller tillbaka till gamla standarder.

Effekten av att inte anvadnda sig av PDCA-cirkeln kan dven bli att forbattringar
genomfors som sedan inte fungerar i praktiken. Vilket leder till att man maste dndra
tillbaka till den ursprungliga l6sningen. Detta slésar en massa dyrbar tid som skulle
kunna besparas om en noggrannare granskning och planering av forbattringsforslaget
gjorts.
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6.2. Motivation

Enligt resultatet fran enkdten dr den storsta motivationsfaktorn till att lagga ett VIKKIS-
forslag att det underlattar det dagliga arbetet. Av de valbara alternativen ar pengarna
som gar till gruppen det som motiverar de anstidllda minst att 1agga ett
forbattringsforslag. Intervjuerna som gjorts har ocksa visat pa att pengarna som gar till
gruppen inte ses som en speciellt stor motivationsfaktor utan att det bara ar en
symbolisk summa.

Pa fragan fall de kdanner att lagets VIKKIS-forslag gor skillnad i det dagliga arbetet ar
medelvardet 3,56 pa en skala fran ett till fem dar ett innebar instimmer inte alls och fem
star for instammer helt. Detta sdger lite emot fradgan om vad de anser ar den storsta
motivationsfaktorn. Anledningen till detta kan vara att de anstéllda kdnner att de garna
vill kunna paverka sitt arbete men att praktiserandet av VIKKIS ej gett en lika stor
skillnad i deras arbete som de dnskat.

Enligt Berling (2005) beror motivationen pa informationssystemet samt aterkopplingen,
utbildningsbehovet, ansvaret for drivningen och beléningssystemet. Kunskapen om
VIKKIS och PDCA ar hos vissa anstallda bristande vilket enligt Berling (2005) paverkar
motivationen. Att beloningssystemet innefattar bade inre och yttre beloningar papekar
forskarna ar viktigt och detta ar individuellt fran individ till individ. De yttre
beléningarna uppfylls i dagsldget hos alla som jobbar med VIKKIS pa Customer Service
eftersom gruppen tilldelas pengar for varje godkant samt genomfort férslag. De inre
beléningarna kan variera fran person till person eftersom dessa speglar hur individen
upplever uppgiften. Det kan exempelvis handla om mdjligheten att vdxa inom foretaget
om man ar aktiv med VIKKIS och férbattringsarbete. Diplom eller andra utmarkelser kan
ocksa ha en positiv inverkan pa de anstéllda och motivationen.

Hackman och Oldham (1976) forklarar i sin arbetsegenskapsmodell hur relationen
mellan individen och det arbete individen utfor paverkar resultatet. Beroende pa ifall
relationen ar bra eller dalig kanner individen ett belénande respektive tvang. Genom de
intervjuer vi haft samt enkater som skickats ut har det framkommit att vissa endast
arbetar med VIKKIS eftersom de kdnner att det ar just ett tvang. De lagger alltsa bara in
forbattringsforslag i VIKKIS-databasen sa att de uppnar tre forslag per medarbetare och
ar. Fribergs sociologiska incitamentmodell visar ocksd att tvang inte passar som
incitament dar uppgiften kraver kreativitet, initiativ, intresse, ansvar eller omsorg, vilket
VIKKIS och forbattringsarbete definitivt gor (Friberg, 1975/1976).

6.3. Ledarskap

Det ar ledarskapets uppgift att hela tiden halla igdng arbetet och ledarskapet ar helt
avgorande for resultatet (Peterson, et. al, 2012). Studien har visat att det finns en tydlig
koppling kring hur manga forslag som laggs/genomfors av grupperna och vilken deras
narmsta chef ar. Hur engagerad samt motiverande en chef ar speglar sig direkt pa
gruppen och dess prestationer. Detta dr inget undantag for VIKKIS. De grupper som har
en chef som motiverar och efterfragar VIKKIS-forslag tar fram fler férslag an de grupper
som inte har en chef som efterfragar.
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En generell slutsats som darmed kan dras pa tjdnstemannaniva ar att det ar valdigt
tydligt att grupperna delar samma uppfattningar som den ledande chefen. Runerbjork
(2013) poangterar att nar det kommer till Lean sa ar synen pa ledarskap extra relevant
da medarbetarna inom organisationen maste dela sin ledares tro pa uppdraget samt
svara pa de varderingar ledaren har.

Eftersom att arbetet och resultatet av VIKKIS &r sa pass varierande mellan grupperna, sa
ar det viktigt att cheferna har samma varderingar och tror pa de uppdrag som deras
medarbetare skall utféra. Pa Customer Service brister det pa grund av att en del av
cheferna ser VIKKIS som nagot 6verflodigt, da de anser att de anstéllda redan arbetar
med standiga forbattringar. Det dr svart for de anstallda att kinna engagemang och
motivation till att arbeta med VIKKIS om deras chefer inte gor det. Man behover darfor
sakerstalla efterfragan samt engagemang hos cheferna for att de skall fora vidare det till
sina grupper.

Liker och Convis (2012) skriver att det kravs kontinuerlig traning, uppféljning, stéd och
nya utmaningar av ledarna i det dagliga arbetet med standiga forbattringar. Detta kraver
att cheferna har ett narvarande ledarskap och stort engagemang i sina grupper. Arbetet
med VIKKIS kraver att chefen efterfragar av sina anstéllda for att de skall lagga nya
forslag. For att arbetet skall fungera bra och vara kontinuerligt kravs det att chefen
motiverar dem till att ha sina moéten, kontinuerligt lagga nya forslag samt att arbeta
utifran PDCA-cirkeln nér de utfor forslagen.

Nagot annat Liker och Convis (2012) lagger stor vikt vid ar att ledarna skall ge de
anstallda relevant feedback som ar baserad pa deras beteende och agerande sa att de
kan véxa i sitt arbete. Vid intervjuerna framgick det att de tillfragade cheferna séllan ger
sina grupper kritik nar de inte tar fram nya forslag eller nar de godkanda forslagen ej
blir genomférda. Jobbet som ledare enligt Liker och Convis (2012) ar att satta de
anstdllda i utmanade positioner sa att de maste arbeta hart for att uppna sina mal. Med
detta vill vi papeka att cheferna maste utmana sina grupper mer och efterfraga mer
VIKKIS-forslag och genomférande av forslagen. Detta for att det skall falla sig mer
naturligt for de anstallda att arbeta med VIKKIS. Det enda sattet for att detta skall kunna
uppnas ar genom att praktisera mera samt att alla chefer efterfragar. Det ar dven viktigt
att aterkoppling sker efter att forslag genomforts, sa att de anstéllda far bekraftelse for
sitt arbete.

Liker och Convis (2012) sager att om problem uppstar skall detta inte endast l6sas av
ledaren utan dven av medarbetarna. Ledarskapet skall bidra till att alla arbetsgrupper
tillsammans skall jobba med att hitta grundproblemet och att ingen individ skall vara
hjalten. Detta stammer bra in pa hur VIKKIS ar uppbyggt och hur de anstallda jobbar
med det. De jobbar i grupp och tar fram ldsningar tillsammans. Dar Customer Service
skiljer sig fran Toyota ar att cheferna inte ar narvarande vid VIKKIS-moétena. En faktor
manga av de tillfragade cheferna talade om var att det inte finns tillrackligt med tid for
dem att narvara vid VIKKIS-moten. Om cheferna emellanat skulle narvara vid
gruppernas moten, skulle det troligtvis vara en motivationsfaktor fér de anstallda att
vilja arbeta mer med VIKKIS. Toyotas ledarskap sager aven att man skall ndrvara via
genchi genbutsu for att kunna identifiera brister i processerna. Vilket ytterligare tyder pa
att cheferna bor vara narvarande sa att de lattare kan se vad det &r som fungerar och
vad det dar som behdver forbattras.
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Inom Lean stélls det hogre krav pa en ledare. Detta pa grund av att de hela tiden maste
arbeta med att forbattra sig sjalva och att ofortrottligt reflektera. Nar fragan stallts till
cheferna pa Customer Services tjanstemannaorganisationer om de efterfragar tillrackligt
med VIKKIS-forslag av sina anstéllda sa har samtliga sagt nej. Nar de anstallda fragats
om de blir motiverade av sina chefer till att ldgga nya forslag sa har det genomgaende
svaret varit ja. Slutsatsen man kan dra av detta ar att de anstadllda kdnner sig motiverade
av sin narmsta chef att lagga nya forslag. Cheferna sjadlva kanner dock att de kan
efterfraga mer. Detta ar positivt da cheferna hela tiden ska jobba med standiga
forbattringar och att vara sjalvkritiska.

6.4. Kommunikation

Pa Customer Services tjdnstemannaorganisationer finns det ett visst antal led som
information maste gd igenom och darmed ar det viktigt med god kommunikation.
Kanaler som kan anvandas for att fa ut kommunikation ar bland annat anslagstavlor,
personaltidning, nyhetsbrev, chefsbrev och utvecklingssamtal (Hogstrom, et.al., 1999).
Pa Customer Service anvands madnga av dessa former. Nar det kommer till VIKKIS
anvander man sig av databasen, den visuella tavlan samt att resultaten finns uppsatta pa
en val synlig plats.

Ett kommunikationsflode utgar vanligtvis fran toppen av organisationen och att
informationen sedan sprids nedat i hierarkin (Hogstrom, et.al, 1999). Dock ar
kommunikationsflodet ofta mer komplext da det kan ga at olika hall och i olika
riktningar. Information kan latt tappas om den passerar for manga led och darmed ar
det nédvandigt att forsoka minimera antalet led. Pa Customer Services
tjdnstemannaorganisationer ar leden inte allt for manga och kommunikationen fungerar
darmed relativt bra.

Nagot som underlattar kommunikationen pa tjdnstemannasidan ar att grupperna oftast
ar relativt sma (ca 10-15 personer). Forslagen som laggs paverkar i de flesta fall endast
gruppen och darmed behover information inte ga igenom ytterligare mellanled.
Gruppen kan oftast sjdlva med hjadlp av ndrmaste chefen utféra de VIKKIS-forslag de har
lagt utan att de paverkar ovriga grupper. Da VIKKIS-moétena ibland prioriteras bort ar
det svart att fa in en kontinuitet i arbetet. Det bidrar till att kommunikationen forsamras
kring VIKKIS samt att det blir svarare att félja upp.

En av de storsta bristerna inom kommunikation ar brist pa aterkoppling (Hogstrom,
et.al, 1999). Den slutsats som kan dras pa Customer Service ar att aterkoppling av
forslag ar nagot som ofta uteblir. Det vill sdga att grupperna granskar de genomforda
forslaget och utvarderar hur arbetet har gitt och vad det gav for resultat. Aterkoppling
fran cheferna ar ocksa nagot som ar centralt. Det galler att cheferna ar delaktiga i
processen och ger dterkoppling pa resultaten.

Den viktigaste kommunikationskanalen ar det personliga motet (Hogstrom, et.al, 1999).
Att en chef ar narvarande ar viktigt for att bade de anstéllda skall fa en storre forstaelse
kring forandringar som sker samt att chefen skall fa en tydligare inblick i det dagliga
arbetet. De grupper som har en chef narvarande tenderade att ha battre kommunikation
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an de grupper som inte har en narvarande chef. Vad galler VIKKIS sa skulle det gynna de
anstallda att ha gruppchefen mer narvarande vid moéten for att kunna rata ut eventuella
fragetecken.

Relevans ar en annan faktor som ar vitalt nar man pratar om kommunikation
(Hogstrom, et.al,, 1999). Pa gruppernas moten hander det ofta att samtalsdmnena ej blir
relevanta. Det ar latt hant att VIKKIS-mo6tena handlar om saker som inte har med VIKKIS
att gora och syftet med motet faller da bort.

6.5. Organisationsteori

En organisation maste enligt teorin ha en férandringsférmaga for att kunna vara
framgangsrik (Bruzelius & Skarvad, 2004). Detta blir svarare om man har en
organisation som dar mer toppstyrd och hierarkisk. Det finns en del led inom Customer
Service men forandringsviljan beror inte endast pa hur manga led det ar i
organisationen utan dven vad det ar for typ av kultur och ledarskap. Vid observationer
har det framgatt att vissa delar av foretaget ar mer toppstyrt dn andra trots att leden ar
ungefar likadant uppbyggda. Customer Service Process & Technical Support ar en del
inom Customer Service som paminner mer om en byrdkratisk organisation. D3 en sddan
organisation har det svarare att genomfora forandringar kan det vara orsaken till varfor
det har varit svarare att fa in Lean in den verksamheten. Utan att ha ett fungerande
arbete med Lean sa ar det svart att fa ett fungerande arbete dven med VIKKIS.

Customer Service relationer mellan 6ver- och underordnade praglas av en linje-
staborganisation. Avdelningen Quality & Project Management ar den stab inom
Customer Service som ansvarar for och driver arbetet med VIKKIS. Da en stab endast
kan skapa direktiv men inte kan ge ndgra direkta order ar det viktigt att ledningen ar
drivande gallande forbattringsarbetet. Om inte den 6vre delen av linjen ar de som driver
VIKKIS ar det svart att fa det att fungera. Det bor inte vara staben som driver arbetet,
eftersom de saknar den auktoritet som kravs.

Customer Services tjanstemannaorganisationer ar strukturerade pa olika satt och
foretaget bestar bade av funktionsorganisationer och processorganisationer. Foretaget
fungerar dairmed som en matrisorganisation som ar en kombination av tva former.

Beroende pa vilken typ av organisationsform som de olika delarna inom foretaget har sa
finns det olika svarigheter och méjligheter. Som teorin bendmner ar det vid en
funktionsorganisation enklare att bli specialiserad samt att det dr enklare att leda sddana
grupper (Bruzelius & Skarvad, 2004). Vid arbete i en funktionsorganisation finns dock
risken att man blir valdigt fokuserad fa sin samt gruppens funktion och det blir svarare
att se helhetsbilden. Detta medan en processorganisations storsta fokus ar just att se
helheten och kunna arbeta 6ver granserna. Det som kan vara svart vid en
processorienterad organisationsform ar att det blir en mer otydlig ansvarsfordelning
samt att det kan forsvara beslutsprocessen.

Ur Customer Service synvinkel kan dessa svarigheter och styrkor bidra till att arbetet

med VIKKIS fungerar olika bra. Gruppen skall anvanda sig av verktyget for att forenkla
gruppens egna processer och det kan bli svarare i en funktionsorganisation pa grund av
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den hoga specialisering som finns. Vid en processorganisation sa paverkar de anstalldas
arbete varandra inom gruppen. Darmed kan det vara enklare att hitta férslag som
forbattrar for gruppen och inte endast individen. Dock finns det fortfarande en del
moment som dr gemensamma i en funktionsorganisation och darmed finns det ocksa
saker att gemensamt forbattra. Da de anstdllda i en funktionsorganisation ofta har
svarare att se helheten kan det daremot vara en fordel att arbeta med ett
forbattringssystem da det kan hjdlpa dem att se sin plats i det stora hela.

6.6. Forandringsarbete

Sambhallets konstanta férandringar samt 6kad konkurrenskraft bidrar till att
organisationer standigt behover férandras. Customer Service ville fordandra sig nar de
valde att introducera Lean i verksamheten ar 2010. Detta var ett satt for dem att vara
konkurrenskraftiga och bli battre.

De forsta stegen i Kotters atta steg handlar om att man foérst bor borja med att en grupp
inom foretaget startar forandringsprocessen (Kotter, 1995). Detta dr dven nagot som
Customer Service gjorde vid uppstarten. Det dr daremot lika viktigt att man formedlar
det som hander i denna grupp med 6vriga anstillda inom foretaget. Att formedla en
nodvandighet med forandringen ar viktig sa att alla &r medvetna om varfor en
forandring behover goras. Detta ar viktigt dd manga anstallda ofta har en sjélvbelatenhet
som gor det svarare att acceptera forandringar.

Att formedla ut nédvandigheten med att implementera Lean och VIKKIS har gjorts i viss
utstrackning pa Customer Services tjdnstemannaorganisationer. Dock ej fullstdndigt da
det fortfarande finns de som har svart att se vinningen med att anvdnda sig av Lean som
filosofi och verktyg. Utan de anstdlldas medverkan blir det svarare for foretaget att
genomfora forandringen da det ligger mycket hos de anstédllda om forandringen skall bli
framgangsrik. Manga av de som arbetar pa Customer Service har varit anstéllda dar en
langre tid. Det kan darfor vara svarare att fa dem att lamna gamla arbetssatt och se
fordelarna med de nya.

Forandring tar enligt teorin ofta lang tid och man maste se forandringen som en enda
lang process (Kotter, 1995). Det ar darmed valdigt viktigt att man inte ser forandringen
som slutford, dd man aldrig riktigt ar klar med att implementera Lean. Customer Service
som implementerade Lean for ndstan fem ar sedan har darmed en lang bit kvar att ga.

Forandringen maste tillslut bli en norm och ses som foretagets nya kultur. Vid ndrmare
observation och med hjalp av de intervjuer som utforts kan slutsatsen dras att Lean
annu inte blivit en del av foretagets kultur vid denna tidpunkt. Customer Service har
lange praglats av en Volvo kultur som inte bara ar specifik for Customer Service utan for
hela Volvo Car Corporation. Detta tillsammans med det faktum att manga av de anstdllda
har arbetat inom foretaget under en lang tid och darmed ar vana vid den gamla kulturen
samt det gamla arbetssattet. Det kommer darfor ta langre tid att fa in det nya tankesatt
som tillkommer ndr man arbetar med Lean. De har kommit en bit pa vagen da manga av
de anstillda fatt en tydlig uppfattning av Lean med hjalp av utbildning och bécker. Dock
kravs fortfarande mer praktiskt arbete for att Lean skall bli ett naturligt tankesatt for de
anstallda.
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Kotter (1995) har arbetat fram sin modell med de dtta stegen genom en omfattande
forskning. Dock maste man ta hénsyn till att varje foretag ar olika och darmed maste
man lagga upp stegen i processen individuellt. Ibland kan det exempelvis vara battre att
bestdamma och bygga upp forandringen i den vigledande gruppen innan man gar ut i
resten av organisationen. Vid inforandet av Lean ville Customer Service ga ut tidigt i
organisationen och samma géller vid inférandet av VIKKIS. De hade da planer pa att
tillsammans med de dvriga inom organisationen arbeta fram vad som skulle bli deras
Lean. Dessa planer har mottagits olika av de anstallda, dar en del anser att inférandet av
Lean var for oplanerat. Dirmed kan man se att det kanske hade l6nat sig mer att bérja
med att bestimma mer i den vdgledande gruppen.

Nar det géller att implementera VIKKIS inom de tjanstemannaorganisationer som ej
annu arbetar med verktyget, ar det viktigt att ta tid pa sig. Som med alla forandringar sa
skall man se det som en lang process dar varje steg ar viktigt. Det ar dirmed viktigt att
man planerar ut vilka steg det ar som bor goras och sedan ser till att det f6ljs utan att
hoppa dver ndgot steg.

6.7. KVVF-modellen

For att ha ett fungerande arbete med stindiga forbattringar kravs det att alla fyra delar
inom KVVF-modellen uppfylls. Ju mer varje del uppfylls ju battre fungerar arbetet. Vid
den benchmarking som utforts pa Vaderstad-Verken AB och AB Halmstads Gummifabrik
har ingen konkret slutsats kring hur féretagen uppfyller delarna kunnat dras. Pa
Customer Service uppfylls de olika delarna inom modellen olika beroende pa vilka
grupper som utvarderas.

Kunna - Kompetens, Kunskap och ndtverk

Customer Service har pa sina tjadnstemannaorganisationer satsat pa att utbilda de
anstdllda inom Lean. Kunskapen om vad Lean ar och vad det star for ar tydligt att de
anstdllda har koll p3, detta dad manga av de anstdllda kan svara pa denna fraga utan
svarigheter. Vid vidare diskussion med medarbetare pa foretagets olika
tjdnstemannaorganisationer sa blir det mer klart att denna kunskap oftast endast racker
sig over vad teorin sager och inte tillrackligt ver hur man praktiskt arbetar med det i
verksamheten. Denna kunskapsbas varierar dock mellan de anstallda och resan mot att
ha ett Lean-tank ar ofta valdigt individuell. Detta har bidragit till att bedomningen kring
hur bred kunskapen inom Lean &r pa foretaget ar svar att avgora. Kunskapen kring Lean
och dess filosofi ar avgorande for hur arbetet fungerar med VIKKIS.

Vad galler VIKKIS och PDCA varierar kunskapen mellan de olika grupperna. Detta beror
i stor utstrackning pa vilka gruppchefer som finns placerade pa gruppen samt vad deras
uppfattning och kunskap ar om Lean, VIKKIS samt PDCA. Det dr inom Lean viktigt att
man som ledare sjalv blir experten sad att man sedan skall kunna lara sina anstéllda. Det
ar darfor viktigt att gruppcheferna blir kunnigare nar det kommer till bade Lean, VIKKIS
och PDCA, vilket lattast fas genom att arbeta med det praktiskt under en langre tid. I
dagslaget kanner inte alla gruppchefer att de har den tillrackliga kunskapen att coacha
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sina anstéllda i den utstrackning som de onskar. Detta visar dven pa hur viktigt det ar att
kunskapen sprids fran toppen i hierarkin.

Utbildning samt seminarium har hallits for att utbilda de anstdllda inom samtliga
tjdnstemannaorganisationer om Lean. Nar det kommer till introduktionen av VIKKIS har
den varit ndgot bristfallig. Manga grupper har fatt en kort introduktion for att sedan bli
lamnade sjdlva med att arbeta med verktyget. De grupper som implementerat
forbattringssystemet har da skapat sig en egen uppfattning om VIKKIS och dar efter
skapat ett eget satta att arbeta med det. Detta leder till en variation mellan grupperna
som ar avgorande for hur framgangsrikt arbetet kan bli inom hela Customer Service. Det
ar av stor vikt att skapa en tydligare mall kring detta sa att arbetet sker likvardigt runt
om i foretaget.

Natverk ar en viktig del och experter inom VIKKIS finns att tillga i form av en VIKKIS-
manager som finns dar for utbildning och coaching kring hur man arbetar med VIKKIS
samt PDCA. Denna kompetens ar endast nagot som anvands vid begiaran. Om intresset
da uteblir sa blir konsekvensen att grupperna inte far den hjalp de behover sa att de kan
arbeta med VIKKIS pa ett korrekt sitt.

De forslag som laggs skall bidra till en bestdende forbattring for gruppen. Bland de
grupper som implementerat VIKKIS anser manga att det ar svart att avgora om ett
forslaget endast rattar till en avvikelse eller om det faktiskt dr en forbattring. En
avvikelse ar nar nagot avviker fran den standard som finns. Om man atgardar denna
avvikelse och pa sa satt kommer tillbaka till standardnivan ar detta ingen forbattring.
Om man diaremot gor en atgardar som bidrar till att man hamnar pa en niva éver
standarden, sd ar det en forbattring. I en tjdnstemans roll bestar ofta det dagliga arbetet
av en storre variation och problem kan uppkomma pa omraden som man ej arbetat med
tidigare. I en tjdnstemannaorganisation ar det darfor centralt att de anstallda vet hur
man skiljer pa dessa tva begrepp.

Kunskap har varit en nyckelfaktor hos alla de tre foretagen som deltagit i denna studie.
Dessa foretag har framst fokuserats pa att utbilda de anstallda och ledningen inom Lean
och forbattringsarbete. Inom Lean har fokus legat pa filosofin och verktygen. Det som ar
lika for foretagen ar att utbildning skett fraimst pa hogre niva och har har det varit
externa samt interna utbildningar. De 6vriga anstdllda har utbildats internt och da ar det
framst kring filosofin och verktygen. Foretagskulturen har varit en viktig del nar det
galler att utbilda de anstéllda, att forsoka forandra sattet som de anstallda agerar och
arbetar pa. Detta ar av stor vikt da fokus latt kan hamna pa verktygen istallet for pa
foretagskulturen.

Vilja - Motivation och drivkraft

Motivation och drivkraft hos de anstéllda ar en viktig framgangsfaktor vid
forbattringsarbete. P4 Customer Services tjdnstemannaorganisationer som
implementerat VIKKIS ar Vilja den del inom KVVF-modellen som vi anser ar lagst
uppfylld. Medelvardet blev endast 2,83 pa pastaendet ifall det finns ett spontant intresse
inom gruppen att arbeta med VIKKIS. Vilket tyder pa att viljan att arbeta med
forbattringsverktyget ar relativt 1agt. Viljan att jobba med VIKKIS och forbattringar
maste bli hogre om det ska resultera i bra och givande forslag. Att denna del ar 1ag kan
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aven bero pa brist pa dvriga delar inom KVVF, sa som brist pa kunskap. Vad galler
Customer Service kan bristen pa kunskap om att arbeta med standiga forbattringar vara
en bidragande faktorerna till att motivationen ar 1ag.

Den variation som finns mellan grupperna kan leda till att vissa grupper tappar intresse
for att arbeta med VIKKIS. For att forklara det tydligare sa finns det de grupper som
lagger ner mycket energi och tanke kring sina forslag, medan det finns de som endast
genomfor enkla forslag som egentligen inte passar inom ramarna fér VIKKIS. De grupper
som anstranger sig kan tappa motivationen da de kdnner att andra grupper inte arbetar
med VIKKIS seridst. Dock borde inte detta vara en faktor till en minskad motivation da
VIKKIS egentligen skall handla om den egna gruppens arbete. Man skall forbattra
gruppens processer sa att man underlattar sitt eget arbete. Dirmed borde det egentligen
inte spela ndgon roll vad som forsiggdr i andra grupper. Dock ar detta en uppfattning
som fatts vid diskussion med en del av grupperna.

Att ha en trygg anstéllning ar viktig nar det kommer till att man skall vilja arbeta med
standiga forbattringar. De anstallda skall kunna kdnna att de har méjligheten att
standigt effektivisera sina processer utan en radsla att bli av med jobbet. De tre foretag
som deltagit i denna studie arbetar med forbattringsarbete pa ett sddant satt att detta
inte skulle vara ndgot problem. For att minska risken for att sddana radslor skall
uppkomma hos de anstdllda kan man fokusera pa att ha mal och visioner med sitt arbete
som inte endast ar finansiella. Det ar dven betydelsefullt att foretagen kommunicerar ut
sina mal och visioner, sa att inga missforstand uppstar.

Veta - Mdl, visualisera och mdtparametrar

Det ar viktigt for foretagen att veta vad det &r som man behdver jobba med. Malen ar
viktiga for att fa de anstallda att veta vad de skall uppna med sitt arbete och i vilken
riktning. Darfor ar det aven viktigt att de har mal med sitt forbattringsarbete. For att
veta hur val man uppfyller mdlen anvands olika médtparametrar. Customer Service har
valt att anvanda matparametern antal forslag per medarbetare och ar. Malet for 2015 ar
tre forslag och detta mal galler for bade tjanstemannaorganisationerna samt
lagerverksamheten. Pa den enkit som delats ut pa tjadanstemannaorganisationerna fick
fragan om detta mal ar rimligt, ett medelvarde pa 3,32. Att satta ett hogt mal kan
motivera vissa personer att vilja lagga mer forslag, medan andra kan anse att de ar for
svart och darmed ldta bli att anstranga sig.

Pa Customer Service anvands visualisering i stor utstrackning for att gora de anstallda
medvetna om foretagets visioner och mal. Det anvdnds dven for att visa vad det ar som
gar bra respektive mindre bra. Detta ar viktigt for att de anstallda skall fa en insikt i vad
det ar som behdver forbattras. Visualisering dr dven ndgot som de tva andra foretagen i
studien lagt mycket fokus pa. Har ar det viktigt att forsoka fa in visualisering som ett
naturligt arbetssatt inom grupperna.

Customer Service har standarder som sager att alla grupper skall anvdnda sig av
visualisering. Dock finns det en variation mellan grupperna dven har da olika grupper
anvander visualisering olika mycket. Da visualisering ar en viktig del av
forbattringsarbetet, kan det bli svart att fa ett framgangsrikt arbete i de grupper dar
visualisering ej faller sig naturligt.
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De finns specifika direktiv for hur man praktiskt skall arbeta med VIKKIS och
forbattringsarbetet inom Customer Service. Dessa direktiv anses av de anstdllda vara
relativt oklara. Det finns tydliga standarder for hur man arbetar, men detta ar inget som
alla anstdllda 4r medvetna om. Vid det praktiska arbetet vander sig de anstéllda inte till
den standard som finns dokumenterad i den interna databasen utan har hade nagon typ
av visualisering underlattat arbetet.

Fa - Befogenheter, tid och resurser

Att kdnna att man som grupp far tiden, resurserna och mdjligheten att arbeta med
standiga forbattringar ar viktigt. Vaderstad-Verken samt Customer Service ldgger bada
en budget for att kunna belona forbattringsforslagen som genomforts. Halmstads
Gummifabrik anvander sig inte av denna typ av beldning utan budgeterar i stallet for de
kostnader som kan utnyttjas for att genomfora forslag. Bida dessa sitt ger indikationer
till de anstdllda att man som foretag avlagger resurser for att kunna arbeta med standiga
forbattringar.

Pa Customer Service finns det anstillda som tror att det inte finns ndgra pengar att tillga
for att genomfora forslag. Detta leder till att de kidnner att det inte finns nagon anledning
till att 1agga nagra forslag. Dock har foretaget den instdllningen att pengar finns att tillga
om forslagen ar tillrackligt bra. I detta fall ser man tydligt att kommunikationen ar
valdigt grundlidggande, dd missforstand som detta kan undvikas.

Tiden som laggs for att arbeta med forbattringsarbete pa tjdanstemannaorganisationerna
pa de tre fortagen i studien ar ursprungligen utsatt att vara en timme i veckan. Hur vida
detta foljs varierar dock, inte bara mellan foretagen men dven inom grupperna inom
foretagen. Det ar upp till var och en av grupperna huruvida de har tid att arbeta med sitt
forbattringsarbete eller om det behover prioriteras bort. Detta bidrar till att tiden inte
alltid finns tillganglig att arbeta med forbattringar. Vilket bidrar till att grupperna inte
kommer in i tdnket och risken blir stor att forbattringsarbetet inte blir framgangsrikt.

51



7. Rekommendationer

I detta kapitel kommer de rekommendationer som tagits fram i denna studie att
presenteras. Dessa rekommendationer kommer redogéra for hur Customer Service kan
forbdttra sin forslagsverksamhet VIKKIS. Rekommendationerna dr smd férbdttringar som
skall leda till stora fordndringar.

7.1. Ledningens roll inom VIKKIS

Efterfragan fran ledningsgruppen pa Customer Service maste sdkras. Ledningsgruppen
maste leda arbetet med VIKKIS och ha en kontinuerlig efterfragan nedat i hierarkin.

Vi anser inte att ledningsgruppen bor arbeta med verktyget VIKKIS sjalva. VIKKIS ar
endast en form av kaizen och ledningsgruppen arbetar med kaizen pa andra satt och i
andra former. Aven om det ar viktigt att arbeta med VIKKIS passar det nodvindigtvis
inte att arbete med det inom ledningsgruppen. Den nya definitionen Imai har gjort pa
kaizen ar Everyday improvement, Everybody improvement och Everywhere improvement.
Det innebdr att det viktiga ar att forandrings/forbattringsarbete bedrivs varje dag, av
alla och 6verallt. Standiga forbattringar beh6ver dock inte komma i form av VIKKIS.

Trots att ledningen ej arbetar med VIKKIS ar en tydlig efterfragan fran ledningen dnda
viktig. Detta for att det skall falla sig naturligt for de anstallda att arbeta med VIKKIS. Det
ar essentiellt med ledarskap, ledarskapet skall vara synligt och narvarande. Det ar
valdigt viktigt med dterkoppling pa arbetet for att de anstallda skall bli motiverade att
arbeta vidare med forbattringsarbetet. Ledningen skall vara engagerad i hur arbetet
bedrivs samt delaktig vid diverse framsteg och motgangar. Det dr av storsta vikt att det
ar ledningen som leder VIKKIS-arbetet.

Det egentligen viktigaste steget ar att gruppcheferna blir uppmanade att efterfraga
VIKKIS-forslag av sina grupper. Gruppcheferna ar den viktigaste lanken mellan
ledningen och de anstéllda sa att sdkra en kontinuerlig efterfragan hos dem ar
nodvandigt for att fa ett bra flode med VIKKIS-forslag. Det rekommenderas dven att
gruppcheferna fran och till skall ndrvara pa VIKKIS-motena for att visa intresse och
motivera sina anstéllda. Det ar viktigt att gruppchefen trycker pa att lagen skall ta sig tid
till VIKKIS-moten sa att de inte prioriteras bort och att lagen skall utfora sina forslag. Det
ar ocksa av storsta vikt att gruppcheferna sjilva ar motiverande, engagerade och forstar
att det ar nédvandigt att arbeta med VIKKIS.

En annan anledning till varfor det ar viktigt att fa med ledningen i arbetet med VIKKIS ar
for att de har en tydligare auktoritet i att fa VIKKIS att vara en del av Customer Service.
dagslaget ar det staben som driver mycket av arbetet framat och det ar dd mycket
svarare att fa en lika stor genomslagskraft. Linjen ar fortfarande de som utfor det
praktiska arbetet med VIKKIS men manga fran linjen forlitar sig pd staben. De ser det
som att det ar staben som bar ansvaret for VIKKIS och dess resultat. Det ar linjen som
maste dga fragan och staben skall endast fungera som ett stod.
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7.2. Utformningen av VIKKIS

Foretaget arbetar i dagslaget med VIKKIS bade pa kollektivsidan och pa en del av deras
tjdnstemannaorganisationer. Direktiven och malen for VIKKIS &r likvardiga oavsett om
det arbetas med det pa lagerniva eller tjanstemannaniva. De slutsatser som dragits ar att
Customer Service behover sarskilja hur arbetet sker pa dessa tva delar bade nar det
kommer till direktiven, malen samt utformningen av VIKKIS-métena.

Slutsatser som dragits ar att under gruppernas VIKKIS-moten uteblir ofta diskussion
kring nya forslag. De enda forslag som diskuteras ar tidigare lagda forslag samt de som
tillkommit pa tavlan under veckan. For att fa igang diskussion kring nya forslag
rekommenderar vi att motesformen borde bli mer kreativ och utformningen av VIKKIS-
motena pa tjanstemannasidan bor diarmed dndras. Istdllet for att utforma motena till att
endast ta upp forslag som de anstdllda redan har tankt ut sa bor de vara utformade pa sa
sdtt att gruppen tillsammans sitter och brainstormar. Problem som uppkommer i det
dagliga arbetet bor tas upp samt att gruppen dar efter tillsammans arbetar fram
l6sningar pa dessa problem. Det skall fungera som en forbattringsgrupp.

Detta dr nagot som kan ske tvarfunktionellt om olika grupper arbetar ndra varandra och
delar en del processer. Att arbeta med VIKKIS tvarfunktionellt kan 6ka idéskapandet och
kreativiteten. Det kan ibland vara svart att se problem i sina egna processer och dirmed
kan det vara positivt att fa ta del av en ytterligare synvinkel.

VIKKIS-mo6tena bor ske i grupprum for att alla tillsammans ska kunna sitta ner och
diskutera fram forslag. I dagsldaget halls VIKKIS-motena pa staende fot vid VIKKIS-tavlan
vilket gor att det blir relativt korta och stressade moten. Har ar det aven viktigt att man
forsoker att satta undan en fast tid som man skall forsoka att hdlla motena pa. Det ar
annars latt att man forsoker halla motet kort for att snabbare komma tillbaka till arbetet.
Dessutom ar det ytterst viktigt att motena ar ledarledda for att halla en bra struktur, for
att inte komma ifrdn dmnet och for att inte slésa dyrbar tid.

Sjalvklart skall en del av motet fortfarande handla om att ga igenom statusen pa de
forslag som &r i rullning samt att utvirdera de forslag som redan ir lagda. Aven
aterkoppling av tidigare utforda forslag bor ske, se kapitel 7.4.

Med en kreativ motesform tror vi att kunskapsspridningen 6kar samt att det kommer
komma upp fler och battre forbattringsforslag eftersom gruppen kommer pa nya idéer
tillsammans.

7.3 Bedomning av forbattringsforslag

Det ar viktigt att alltid halla en hog kvalitet pa forslagen. Var rekommendation ar darfor
att man bor vara strangare vid beddmningen av forslag. [ dagslaget star det skrivet i
direktiven att man bor gora en generds bedémning av forslagen, for att det skall
generera fler forslag. Syftet med en generos bedéomning var dven att fa igdng arbetet
med VIKKIS. Men da arbetet fortlopt under en tid, bor man forsoka att bli hardare.
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For att underlatta vid bedomning av forslagen bor det finnas krav pa mer utforliga
forslag. Det vill siga att en mer utforlig beskrivning av forslaget bor goras da forslaget
skall registreras. Var rekommendation ar att det borde finnas tva fragestallningar som
grupperna sjilva maste besvara. Fragestallningarna skall bidra till att grupperna far en
storre forstaelse kring varfor de ska genomfora forslaget. Dessa tva fragestallningar bor
vara hur forbattringsforslaget kommer att gynna gruppen samt hur det kommer att
gynna kunden. Detta skulle bidra till att gruppen tydligare ser nyttan med forslaget samt
att daliga forslag enklare kan sorteras bort. Nar gruppchefen sedan skall gora en
beddmning har denne dven mer information att ga pa vid bedémning, vilket kan
forenkla beslutsprocessen.

7.4. Kvantifiering av forbattringsforslag

For att driva forbattringsarbetet inom foretagets tjdnstemannaorganisationer
rekommenderar vi att det finns ett satt att kvantifiera och mata forbattringarna pa. Att
visa pa resultaten av forbattringarna kan bidra till att de anstallda blir mer motiverade
att arbeta med VIKKIS. Ndgon form av métning kan gora det tydligare for de anstéllda att
se hur mycket de kan paverka sitt arbete.

Eftersom det till viss del ingdr i en tjdnstemans roll att arbeta med standiga forbattringar
och vara innovativ, sa ar det viktigt att hitta ett satt att visa pa fordelarna med att arbeta
med ett forbattringssystem sa som VIKKIS. Matning skulle kunna vara det hjalpmedlet.

Den rekommendation som vi kan gora i nuldget ar att ge ett forslag till att anvanda sig av
aterkoppling. Det skulle innebéra att grupperna ca en till fyra veckor efter ett genomfort
forslag gar igenom forslaget och ser vad det har gett for resultat i form av tid, pengar,
ergonomi, kvalitet, sdkerhet eller liknande. Da skulle gruppen gemensamt kunna hjalpas
at och sammanstalla resultaten pa ett av gruppens VIKKIS-mdten. Resultaten kan dar
efter ges till gruppchefen som i sin tur ger resultaten vidare upp i organisationen. Pa sa
satt ser bade de anstallda vad forbattringarna gor for dem sjalva samt att ledningen
enklare kan se vad VIKKIS genererar. Har ar det viktigt att sdkerstélla efterfragan for att

det inte skall prioriteras bort.

7.5. Revision av forbattringsforslag

Variationen mellan grupperna inom foretagets tjdnstemannanivaer ar som tidigare
namnt relativt stor. For att ge de anstillda en gemensam syn pa VIKKIS och for att
minska denna variation, har en lathund samt férenklade direktiv utformats, se kapitel
7.6. Dock finns det inget satt att sdkerstalla att variationen minskar och darmed &r var
rekommendation att utféra nagon slags revision av forslagen. Att gora stickprov med
jamna mellanrum ar ett satt att gora detta. Men hjalp av stickproven kan man se om
grupperna har ratt uppfattning om vad VIKKIS ar och syftar till. Om variation upptacks
kan da VIKKIS-coaching tillsattas.

Studien har visat pa att variationen delvis beror pa gruppchefens individuella installning

till VIKKIS. Genom att utfora stickprov pa grupperna kan man dven fa en tydligare bild
av vad gruppcheferna godkanner for typ av forslag. Resultaten kan dirmed anvandas
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bade till att se vilka grupper som behover VIKKIS-coachning men dven om det behdvs
coaching pa gruppchefsniva. Sddan coaching skulle kunna minska variationen mellan
grupperna samt att gruppcheferna skulle bli mer bekvama i vad for typ av forslag de bor
godkanna.

7.6. Lathund och forenklade direktiv for VIKKIS

Studien har visat att det finns ett behov av en lathund som tydliggoér vad VIKKIS
egentligen ar. I dagslaget finns det tillgdngligt i Customer Services interna datasystem,
vad VIKKIS ar och hur det skall praktiseras men det egentliga behovet finns i det
praktiska arbetet som sker vid VIKKIS-tavlan.

Alla anstallda vet inte vad VIKKIS ar och vad det syftar till samt att en del har svart att se
skillnad pa vad en forbattring samt en avvikelse ar. Ddrmed har vi tagit fram en lathund
(se bilaga 6) som skall fortydliga detta.

Vi anser daven att det behovs klarare och enklare direktiv for hur det praktiska arbetet
med VIKKIS skall bedrivas. Direktiven bor kortfattat forklara hur man jobbar med
VIKKIS steg for steg och vad arbetet med VIKKIS innebar. De direktiv som finns idag ar ej
kortfattade och finns endast i den interna databasen. Darmed anvands de €j i den
utstrackning som skulle behovas. Detta har resulterat i att vi dven tagit fram en
forenkling av direktiven (se bilaga 7).

Det dr valdigt viktigt att dessa hjdlpmedel ar synliga och de bor helst sitta visuellt dar
VIKKIS-arbetet bedrivs. Detta for att alla anstéllda enkelt skall kunna anvanda sig av
dem.

7.7. Beloningssystemet

For att pa ett enkelt satt hoja kvaliteten pa forslagen, anser vi att ingen beloning bor ges
vid godkant forslag. Rekommendationen ar att flytta de 50 kr som lagen idag far vid
godkant forslag sa att ett genomfort forslag belonas med 250 kr i stallet for 200 kr som
det ar i dagslaget.

Att endast ge beloning vid genomfort forslag skulle med sannolikhet bidra till att de

forslag som laggs ocksa genomfors. Antalet forslag som blir godkdnda och som sedan
blir liggandes eller nedlagda skulle troligtvis minska.
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8. Rekommendationer for implementering

Detta kapitel kommer att ge rekommendationer for vilka steg som dr viktiga vid en
eventuell implementering pd de dvriga tjdinstemannaorganisationer. Nedan féljer en
implementeringsmodell samt en rekommendation fér hur man bér ga tillvdga pad Customer
Service Process & Technical Support. Modellen bygger pd en implementeringskedja med
nio steg som kombineras med PDCA. Detta redovisas tydligare i bilaga 9.

8.1. Implementeringskedja

Slutsatsen som dragits i denna studie ar att samtliga tjanstemannaorganisationer inom
Customer Service skulle ha méjligheten att arbeta med VIKKIS. I detta skede ar det ej
nodvandigt att ta fram olika implementeringsmodeller for de olika
organisationsformerna som finns inom foretaget. Varje tjanstemannaorganisations
uppbyggnad och arbetssatt bor dock tas i beaktning vid eventuell implementering.

Vid implementering av VIKKIS ar det n6dvandigt att man ser implementeringen som en
forandringsprocess dar det ar vitalt att f6lja alla steg. Genom en granskning av relevant
litteratur samt de observationer och intervjuer som gjorts i denna studie har féljande
steg tagits fram:

1. Skapa en vigledande grupp som brinner for férbdttringsarbete

Det férsta som bor goras ar att skapa en grupp som kan leda och planera
implementeringen av VIKKIS. Denna grupp skall besta av personer som har en
stor forstdelse samt kunskap om VIKKIS och forbattringsarbete. Det ar dven
centralt att ha med medlemmar fran ledningen. Detta for att det skall kunna leda
och motivera arbetet. Anledningen till att det ar betydelsefullt att involvera
ledningen dr pa grund av att de bidrar till en auktoritet som annars ar svar att fa.
Utover detta kravs det att det finns personer fran delar av féretaget som har
erfarenheten av att arbeta med forbattringsarbetet i praktiken samt personer
fran de delar dar VIKKIS dnnu inte har implementerats. Detta for att fa in
erfarenhet tillsammans med ett nytank. Det kravs dven att medlemmarna i
gruppen bestar av personer som har gott rykte och goda relationer till andra.

2. Fundera utvad féretagets WHY, HOW & WHAT betyder for arbetet med VIKKIS,
inom Customer Service samtliga tjdinstemannaorganisationer

For att gora arbetet med VIKKIS dnnu mer tydligt 6ver vad det syftar till
rekommenderas det att den vagledande gruppen satter upp vad foretagets WHY,
HOW & WHAT betyder for arbetet med VIKKIS (se bilaga 3).

WHY behandlar motivationen, HOW innefattar processen och WHAT syftar till
resultatet. Allt detta gar att koppla till VIKKIS och darfér anser vi att den
vagledande gruppen bor fundera och diskutera fram dessa svar gemensamt.
Resultatet bor sedan sattas upp visuellt pa ett A3 sa att alla kan ldsa och vet vad
arbetet med VIKKIS syftar till och hur det ska uppnas.
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3. Sdkerstilla att den specifika enheten uppndr alla delar inom Customer Services

Lean-hus

For att kunna arbeta med forbattringsarbete och kaizen maste Lean-arbetet
fungera. For att kunna uppna kaizen ar det vissa nyckeldelar inom Lean som
maste uppnas, detta ar nagot som Customer Services sjélva illustrerat i deras
Lean-hus (se bilaga 1). Nar man da skall ga vidare med implementeringen av
VIKKIS ar det viktigt att granska den enhet som man funderar pa att infora
VIKKIS pa. Detta for att se huruvida det skulle fungera att arbeta med VIKKIS.
Den vagledande gruppen kan med hjalp av Lean-huset se 6ver enheten lattare
och avgora om de uppfyller alla steg for att kunna arbeta med kaizen. Dar efter
kan man ta ett beslut om man bor implementera VIKKIS eller ej pa enheten.

Kommunicera ut WHY, HOW & WHAT inom den specifika enheten via olika
kommunikationskanaler

Om beslutet i forra steget var att implementera VIKKIS bor man i detta steg
kommunicera ut inom enheten vad foretagets WHY, HOW & WHAT betyder for
arbetet med VIKKIS. Det ar vasentligt att budskapet ar enkelt, tydligt och det skall
vara latt att forsta varfor VIKKIS behovs. I detta steg ar det betydelsefullt att
kommunikationen gar dnda fram till alla och det ar darfor att foredra att anvanda
flera olika kommunikationskanaler. Dessa kan vara bade muntliga och skriftliga.
Den viktigaste kommunikationsformen ar det personliga métet. Gruppchefen har
troligtvis den centralaste rollen inom kommunikationsflodet och det ar viktigt att
denne finns tillganglig. Det ar vitalt att det skall vara enkelt och intressant att ta
emot informationen och det ska hela tiden kretsa kring WHY, HOW & WHAT.

Det dr dven centralt att visa pa nodvandigheten att forbattras. De anstéllda
kommer att behdva dndra pa sitt arbetssatt och det ar darmed valdigt nédvandigt
att de forstar varfor de behover gora denna dndring. Det dr dirmed essentiellt att
trycka pa WHY, de anstéllda skall forsta varfor det ar viktigt att arbeta med
VIKKIS.

Utfor piloter pd de enheter ddr det anses vara nédvdndigt

Nasta steg ar att utfora en pilot pa en grupp inom den enhet dar VIKKIS skall
implementeras, om sa anses nddvandigt. Till exempel anser vi att Customer
Service Process & Technical Support dr en enhet dér pilot bor anvdandas, medan
mindre enheter troligtvis inte skulle vara i behov av detta. Har ar det
betydelsefullt att ha tydliga direktiv for VIKKIS nar grupperna skall bérja arbeta
med det (se bilaga 7). Aven hir ar det vitalt med kommunikation och att ge de
anstdllda ratt kunskap for att kunna driva arbetet. Genomgangar ar viktigt men
aven att det finns dterkommande traffar for att se hur arbetet fortloper. Vid val av
grupp ar det att foredra att valja en grupp som visar intresse for verktyget sa att
de sedan skall kunna ha en positiv inverkan pa évriga grupper. En annan
nodvandig punkt ar att involvera ledningen i uppstarten sa att de ar en del av
implementeringen och kan efterfraga resultat.
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6. Skapa tidiga framgdngar och visa framstegen

Nar piloten korts ett tag ar det vasentligt att kunna visa resultat. Visa for gruppen
vad de har forbattrat och visa det for dvriga grupper inom enheten. Det ar viktigt
att visa pa fordelarna sa att dven andra grupper ser nyttan i VIKKIS. Resultaten
bor visas visuellt i ndrheten av VIKKIS-tavlan samt pa gemensamma utrymmen
sd resultaten kan motivera de anstéllda till att arbeta med VIKKIS och visa att de
gynnar deras dagliga processer.

7. Efter pilot, sdkerstdll standard

Nar piloten anses fullindad ar nésta steg att sdkerstalla standarden. Hiar kan man
se 6ver om det fungerade som planerat och i fall det ar saker som behdver dndras
for att det skall passa det specifika arbetssattet som finns pa enheten.

8. Implementera pd 6vriga grupper

Darefter ar det lage att implementera VIKKIS pa 6vriga grupper inom enheten
och hér ar det samma fokus som vid inférandet av piloten. Tydlig
kommunikation, kunskapsspridning, deltagande av ledning samt ett flertal
genomgangar.

9. Gor VIKKIS till en del av féretagskulturen

Det sista steget ar ndgot som endast kommer efter tid. Precis som med inférandet
av Lean sa ar VIKKIS en férandring som maste falla pa plats och bli naturligt for
de anstallda. Detta sker endast om man fortsatter att driva pa arbetet och att de
anstdllda far arbeta med det under en langre tid.

8.2. Customer Service Process & Technical Support

Efter de observationer och intervjuer som utforts pa Customer Service Process &
Technical Support, har slutsatsen dragits att de inte ar i det stadiet att kunna
implementera VIKKIS pa tjanstemannaniva dnnu. Lean utgor grunden for att kunna
arbeta med VIKKIS och darfor bor man ej inféra VIKKIS forran de har kommit langre i
implementeringen av Lean i deras verksamhet.

Pa Customer Service Process & Technical Support anvinds inte visualisering i den
utstrackning som 6nskas av foretaget. Detta innebar i sin tur att de inte uppfyller hela
Customer Services Lean-hus (se bilaga 1), som ar en forutsittning for att kunna arbeta
med kaizen. De har kunskap om de verktyg som ingdr i Lean och vissa tillampas men inte
i den utstrackning och i den man som de kan.

Slutsatserna som har dragits ar att Customer Service Process & Technical Support inte
har brist pa kunskap inom Lean utan att praktiserandet av Lean ar det som inte lever
upp till den niva som efterfragas, for att VIKKIS skall fungera som verktyg. Det krdavs mer
efterfragan fran ledningsniva samt fran ndrmsta chefen for att fa igdng ett bra Lean-
arbete.
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Nar de har kommit sd 1angt i sitt Lean-arbete att hela Customer Services Lean-hus
uppfylls sa rekommenderas implementering av VIKKIS. Nagot som dven maste tas
hansyn till &r den omorganisation som ar pa vag att ske dar. Implementeringen skall da
ske via de steg som namns i kapitel 8.1.
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9. Forslag till framtida studier

I féljande kapitel ges rekommendationer till framtida studier fér Customer Service. Dessa
dr baserade pd de problem som framkommit under fallstudien men som ej hunnits lésas
inom projektets tidsram.

Miita forbattringsforslag

Nar det kommer till att kvantifiera forbattringsforslagen ar det viktigt att hitta ett enkelt
satt att mata dem pa. Detta for att det inte skall kdnnas som en uppgift som ar for
kravande sa att sjdlva syftet med matningen forsvinner. Det skall vara enkelt pa det satt
att det inte skall krdva for mycket tid eller resurser samt att man tydligt skall kunna se
resultatet och fordelarna med VIKKIS. Att hitta ett satt att mata, som uppfyller dessa
krav dr ndgot som kraver noggrannare efterforskning. Darmed ar kvantifiering av
forbattringsforslagen en rekommendation till fortsatta studier.
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- Customer Services Lean-hus
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Bilaga 2 - Customer Services PDCA-cirkel
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Bilaga 3 - Customer Services WHY, HOW & WHAT

Volvo Cars Customer Service - Alignment & Execution @

VOLVO PERSONAL SERVICE - LEADING IN THE WORLD

WHY HOW WHAT

[The MOTIVATION - our pupese, caune and bief! [The SYSTEM - aur values and guding principles) [Mhe RESULT - our products and services)

WE STRIVE FOR SIMPLICITY | EXCELLENCE IN EXECUTION | OPERATIONAL DELIVERIES

coa-uggcn:r'é% ‘;_.';i LP'E?PLE CUSTOMER SERVICE CUSTOMER SERVICE
PRODUCTION SYSTEM STRATEGIC AGENDA
Vie qpply the 14 lean pinciples, -Inemal efdency Commurication

In everything we do -Wakshep produdion sysem - Ofers
- Diavbution strategy - Aocensores

What the Customer Service vision means to us:

ALIGNMENT TO CUSTOMER SERVICE WHY & HOW: WHAT:

Wha t we DELIVER %0 contébute 0o
What Customer Sesvice WHY means to us: What Customer Service HOW means tous: P T:

EXECUTION ~ ACTIONS TO MAKE IMPACT: OBJECTIVES:

actons t WHY: Ouwr focused actions 10 executs HOW: Objectves (shortiong tesn) on WHAT:
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Bilaga 4 - Intervjufragor

VIKKIS:

« Har du hort talas om VIKKIS? Om ja - vad ar din allmédnna asikt om det?
« Kaénner du att direktiven fér VIKKIS ar tillrackligt klara?

FORANDRINGSBENAGENHET:

« Vad ar den allmédnna instéllningen till forandring enligt din uppfattning?
« Hur kdnner du att Volvoandan som tidigare fanns i foretaget ar idag?

STANDIGA FORBATTRINGAR:

« Vad ar det viktigaste enligt dig for att sma forandringar i det vardagliga arbetet
skall ske?

Arbetas det med standiga forbattringar? Om ja - hur?

« Vad ser du som forbattringsarbete?

Hur visualiseras forbattringsarbetet?

Vilka hinder ser du for ett effektivt forbattringsarbete?

» Hur dokumenteras forandring/forbattringsverksamheten?

LEAN, PDCA:

« Vad ar din uppfattning om Lean?

Vad ar de anstélldas uppfattning om Lean?

» Hur stor kompetens har cheferna/ledningen/de anstédllda om Lean samt PDCA?
» Hur ofta anvands PDCA i det dagliga arbetet?

* Anvander du PDCA i ditt dagliga arbete? Vad tycker du om det?

STANDARDISERAT ARBETSSATT:

« Hur ser du pa standardiserat arbetssatt?
« Hur upplever du att instéllningen till standardiserat arbetssatt ar?

BELONINGSSYSTEM:
« Hur tycker du forbattringsarbete ska belénas? Vad anser du om beléningarna?
MOTIVATION:

« Vad kan man gora for att motivera de anstéllda till att arbeta med forbattringar?
« Hur motiverar ni de anstallda till att arbeta till stindiga forbattringar?

LEDARSKAP:
« Vilken roll har ledningen for att forbattringsarbetet skall fungera?

« Vilken betydelse har ledarskap for forbattringsarbetet?
* Hur agerar du som ledare nar stora forandringar sker i organisationen?

66



KOMMUNIKATION:

« Hur ar kommunikationen mellan Customer Services olika enheter?
* Hur tycker du kommunikationen mellan ledningen och forsta linjens tjdnsteman
fungerar?

VIKKIS:

« Vad ar det storsta hindret for implementering av VIKKIS pa resterande
tjanstemannaorganisationer?

« Tror du att en utvecklingsavdelning kan arbeta med VIKKIS? Vilka kategorier
passar VIKKIS for, vilka tjdnstemannanivaer?

« Vartser du VIKKIS om tre ar? Hur tror du att det kommer att utvecklas?

OVRIGT:
« Hur sprider ni kunskap?
« Uppifran ner - nerifran upp? Stiller de under dig samma krav pa sina anstallda
som du gor pa dem? Efterfragas forandring?

ENGAGEMANGSPROJEKTET

« Vad har ni gjort for undersékning?
« Vad sager den?
 Skillnad pa resultaten pa kollektivsidan och tjanstemannasidan?
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Bilaga 5 - Enkat

Det skulle vara en stor hjalp for oss om du skulle vilja svara pa nagra korta fragor. Enkaten tar
ungefar 2 minuter att fylla i och du dr anonym.

Jag som besvarar enkéten ar:

[l Kvinna [ Man Alder:

Antal ar anstélld pa Customer Service: Typ av tjanst:

Ta stéllning till samtliga pastdenden Instimmer Instimmer
pa en skala fran 1 till 5: inte alls helt

1. Jag forstar fullt ut vad VIKKIS &r och 1 2 3 4 5
syftar till

2.]ag tycker det ar viktigt att arbeta med 1 2 3 4 5

VIKKIS och forbattringar

3. Jag har tid att jobba med VIKKIS utover 1 2 3 4 5
mitt dagliga arbete

4. Jag kdnner att lagets VIKKIS-forslag gor 1 2 3 4 5
skillnad i det dagliga arbetet

5. Att arbeta med forandringsarbete och 1 2 3 4 5
VIKKIS kanns naturligt for mig

6. Jag vet vad PDCA-cirkeln ar 1 2 3 4 5

7. Nar ett VIKKIS-forslag har lagts arbetar 1 2 3 4 5
gruppen utefter PDCA-cirkeln

8. Jag 6nskar mer kunskap inom PDCA 1 2 3 4 5

9.]ag vet vad skillnaden ar mellan en 1 2 3 4 5
forbattring och en avvikelse

10. Jag kdnner att kommunikationen 1 2 3 4 5
fungerar bra mellan mig och min

gruppchef

11. Jag kdnner att min gruppchef 1 2 3 4 5

efterfragar VIKKIS-forslag

Var vanlig vand -
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Ta stéllning till samtliga pastdenden Instimmer Instimmer
pa en skala fran 1 till 5: inte alls helt

12.Jag anser att mitt dagliga arbete 1 2 3 4 5
innefattar standiga forbattringar

13. Gruppen foljer upp och utvarderar 1 2 3 4 5
genomforda forslag

14.Vid VIKKIS-moten samlas laget alltid 1 2 3 4 5
vid den visuella VIKKIS-tavlan

15. Gruppen arbetar med VIKKIS varje 1 2 3 4 5
vecka

16. Det finns ett spontant intresse inom 1 2 3 4 5

gruppen att arbeta med VIKKIS

17.]Jag anser att gruppen far tillrackligt 1 2 3 4 5
med aterkoppling om vart i flodet forslaget
befinner sig

18. Jag tycker att 3 VIKKIS-forslag per 1 2 3 4 5
person och ar ar ett rimligt mal

Vilket av dessa foljande alternativ anser du vara den storsta motivationsfaktorn till att lagga ett
VIKKIS-forslag:

[0 Det underlattar mitt dagliga arbete

[ Pengarna som gar till gruppen

[ Attjag som individ kan paverka gruppens arbete

0 Annat:

69



Bilaga 6 - Lathund VIKKIS
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Bilaga 7 - Direktiv VIKKIS
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Bilaga 8 - Implementeringskedja

P D

Skapa en vigledande grupp
som brinner for
forbattringsarbete

Fundera ut vad foretagets
WHY, HOW & WHAT betyder
for arbetet med VIKKIS, inom
Customer Services samtliga
tjdnstemannaorganisationer

Sakerstilla att den specifika
enheten uppnar alla delar
inom Volvos Lean-hus

Kommunicera ut WHY, HOW &
WHAT inom den specifika
enheten via olika
kommunikationskanaler

Utfor piloter pa de enheter
déir det anses nodvindigt

Skapa tidiga framgangar och
visa framstegen

Efter pilot, sakerstall
standard

Implementera pa 6vriga
grupper

Gor VIKKIS till en del av
foretagskulturen
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