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Bakgrund och problem: Dagens foretag verkar i en oséker och dynamisk miljo dar
marknaden staller allt hogre krav pa snabba forandringar och anpassningar till kundernas
behov. For att méta denna dynamiska omgivning har en rad nya produktionsfilosofier
introducerats. En av dessa som fatt stor uppmarksamhet och vars anvandning okat ar lean.
Under senare ar har det kommit att riktas stark kritik mot tillampningen av traditionell
ekonomistyrning och att denna kan vara skadlig vid tillampningen vid lean. Andra forskare tar
det steget langre och staller sig fragan om det finns nagon plats for ekonomistyrningen vid
operationella koncept.

Som ett svar pa ovanstaende kritik introducerades lean accounting, ett amne som fortfarande
ar hart debatterat inom managementlitteraturen. Andra forskare skiljer har pa lean accounting
och lean control, dar lean control fokuserar pa output, behavioral samt social control. Med
detta som utgangspunkt avser vi att besvara fragan: Hur har foretagets kontrollmekanismer
anpassats i foretag som tillampar lean.

Syfte: Syftet med denna studie ar att undersoka och forklara hur foretagens
kontrollmekanismer har anpassats i foretag som tillampar ett leankoncept.

Avgransning: Vi har valt att avgrénsa oss till att undersoka den del av ekonomistyrningen
som bendmns kontrollmekanismer. Vi har vidare valt att begrénsa oss till fem foretag som
bedriver tillverkning i Sverige.

Metod: I studien har den kvalitativa ansatsen anvants och genomforts pa fem tillverkande
foretag. Undersokningen bygger pa en intensiv utformning och har skett genom intervjuer
med anstallda pa foretagen. Fyra foretag har valts efter kriterierna att de tillampar lean och att
de bedrivit verksamhet inom ett rimligt avstand fran géteborg. For att kunna kontrastera de
fynd som gjorts i leanféretagen har dven ett foretag med mer traditionell tillverkning
undersokts.

Resultat och slutsats: | studien har det visats att samtliga av de foretag som tillampar lean
anpassat sina kontrollmekanismer efter denna tillverkningsstrategi, dock i olika grad. De
foretag som tillampade lean hade ett mindre fokus output control sa som finansiell
uppfoljning och hade istallet ett storre fokus pa mer

ickefinansiella och enkla prestationsmatt. Leanforetagen arbetade dven pa ett standardiserat
arbetssatt och forlitade sig pa de sociala mekanismerna empowerment, peer preasure,
vizualisation, training, incentives samt moétesstruktur.
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1 Inledning

| detta avsnitt ges forst en bakgrund till det valda &mnet for att sedan fora en diskussion som
mynnar ut i studiens problemformulering. Avslutningsvis kommer det att foras en diskussion
om varfor denna studie &r intressant och vad som ar studiens syfte.

1.1 Bakgrund

Dagens foretag verkar i en osaker och dynamisk miljo dar marknaden stéller allt hdgre krav
pa snabba forandringar och anpassningar till kundernas behov (Merchant & Van der stede,
2007). Detta kan ses som ett resultat av en 6kad globalisering och snabb teknisk utveckling
dar produktlivscyklerna blivit allt kortare (Kraus & Lind, 2007).

For att mota denna dynamiska omgivning har en rad nya produktionsfilosofier introducerats
sa som just-in-time, kaizen, lean production, agility samt reenginering (Merchant & Van der
stede, 2007; Lumsden, 2009). Enligt Idhammar (2011) har leanfilosofin givits stor
uppmarksamhet och dess anvandning tkat. Detta 6verensstimmer med Maskell & Kennedy
(2007) som menar att mer an 50 procent av de amerikanska tillverkningsforetagen
implementerat lean production i nagon grad.

For att forsta hur leanfilosofin utvecklats kravs en aterblick till borjan pa 1900-talet. Under
denna tid dominerade den maskinbyrakratiska synen som féresprakades av Taylor och Weber.
Deras ideér som inspirerats av Adam Smiths bok The Wealt of Nations byggde pa tanken att
det fanns ett bésta satt att organisera. Deras tankar vidareutvecklades senare av Henry Ford
och synsattet kom att dominera vastvarldens storféretag som saledes praglades av
standardisering och masstillverkning. (Sandkull & Johansson, 2000)

Samtidigt grundades det japanska Toyota Motor Corporation som inledningsvis endast
producerade lastbilar. Efter andra varldskriget fanns det i Japan en stor efterfragan pa
personbilar vilket ledde till att &ven Toyota bdrjade producera bilar. Nar foretaget borjade
exportera personbilar méttes de av hard konkurrens och da deras bilar holl samre kvalité &n de
i vast tvingades de konkurrera genom lagt pris. (Sandkull & Johansson, 2000) Toyotaforetaget
blev imponerade av de vasterlandska billtillverkarna och akte darfor till USA for att inspireras
av det véasterldndska sattet att producera bilar. Under resan blev japanerna framforallt
intresserade av det I6pande bandet som de uppfattade som efterfragestyrt. Detta var dock en
missuppfattning av ett system som byggde pa produktionsstyrd masstillverkning. Efter resan
till USA bdrjade Toyota utveckla det produktionssystem som idag heter Toyota Production
System (TPS). Da det radde brist pa finansiella resurser i Japan kravdes hog
kapitalomsattningshastighet. Korta ledtider, hog kvalitet och flexibilitet sdgs som kritiskt for
framgang. Vidare ansags att det var personalen narmast aktiviteterna och processerna som
kunde forbattra dem och fa ansvar for detta. (Lasson, 2008: Sandkull & Johansson, 2000)
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Under oljekrisen 1973 kunde Toyota genom sina branslesnala bilar ta stora marknadsandelar
av de vasterlandska billtillverkarna. Foretagets framgang fortsatte under 70 och 80-talet vilket
ledde till att de vasterlandska billtillverkarna borjade ifragasatta sitt egna produktionssystem.
De inledde déarfor ett omfattande forskningsprojekt som jamforde biltillverkningen vérlden
over. Resultatet av forskningsprojektet var lean produktion som kan ses som en kopia av TPS.
(Larsson, 2008) Begreppet blev dock allmant k&nt genom publikationen av boken ”The
Machine that Changed the World” av Womack, Jones & Roos, 1990.

Lean &r ett komplett produktionssystem vars mal ar att skapa hégsta méjliga véarde for kunden
samtidigt som forbrukningen av resurser ska minimeras (Hodge et al, 2011).
Produktionssystemet kan ses som en kombination av principerna just-in- time, total quality
management och total preventative maintenance (Kennedy & Widener 2008).

1.2 Problemdiskussion

Under merparten av forra arhundradet har ekonomistyrningen varit inriktad pa att anskaffa
periodisk, aggregerad finansiell information till ledningen foér kontroll och planering (Banker
et al, 1993). En genomgang av litteratur pa omradet visar dock att ekonomistyrare under
senare tid fatt ett 6kat intresse for kontrollsystem vid anvandningen av nya
tillverkningstekniker. Enligt Banker et al (1993) har det borjat ses som en nddvéndighet for
ekonomistyrare att expandera sin horisont om de ska behalla platsen som den priméra kallan
for prestationsrapporter.

Inom forskningen har det riktats stark kritik mot tillampningen av traditionell
ekonomistyrning vid lean. Enligt Maskell & Kennedy (2007) kan traditionell ekonomistyrning
till och med vara skadligt vid leantransformeringen. Detta kan forklaras genom felaktiga matt
som uppmanar till produktion mot lager, standardkostnader och andra fullkostnadskalkyler
som leder till felaktiga beslut, svartolkad information, komplexa och tidskravande system for
rapportering och insamling av data, samt ett for stort fokus pa kostnader och aktiekurs istéallet
for vad som skapar varde for kunden (Maskell & Kennedy, 2007).

Detta 6verensstimmer med contingency-baserade undersékningar som visat att ett
ekonomistyrningssystem bor vara utformat for att passa foretagets strategi, miljoé samt
teknologi. Vidare behovs ett lampligt utformat ekonomistyrningssystem for att framgangsrikt
kunna implementera en ny tillverkningsstrategi. Den traditionella ekonomistyrningen &r
utformad for hierarkisk massproducering vilket kan forklara varfor den inte ar lamplig vid
lean. (Daniel et al, 2009)

Andra forskare tar det steget langre och stéller sig fragan om det finns nagon plats for
ekonomistyrningen vid operationella koncept. Mouritsen & Hansen (2006) ger
ekonomistyrningen i form av kostnadsstyrning kritik for att krava effektiviseringar utan att ge
nagon vagledning éver hur detta ska uppnas. Som kontrast beskrivs operationell styrning med
dess anvandning av endimensionella kostnadsdrivare, dar mindre alltid ar battre sa som
mindre fel, mindre tid och mindre material. Detta innebdr att det finns lite utrymme for

-2-
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ekonomistyrning i den operativa verksamheten. De menar dock att ekonomistyrnings roll
istallet &r att skapa forutsattning for den operativa styrningen med sin endimensionella
karaktar. (Mouritsen & Hansen 2006)

Som ett svar pa ovanstaende kritik introducerades lean accounting, ett amne som fortfarande
ar hart debatterat inom management litteraturen (Maskell, 2000). Kennedy & Widener (2008)
har utifran en case-studie skapat ett ramverk for hur ekonomistyrningen tillampas vid lean.
Forfattarna skiljer har mellan lean accounting och lean control. Lean accounting syftar till att
reducera stegen i transaktionsprocesen, anvandandet av verkliga kostnader istéllet for
standardkostnader, samt att upphdra med kostnadsfordelningar. Lean control fokuserar pa
organisationens prestationsmatningssystem och betonar social och behavioral control.

Da lean leder till att foretaget far ett nytt fokus och da kontroll &r processen som forenar
foretagets och de anstalldas intressen blir det intressant att se hur kontrollmekanismerna har
forandrats vid lean.

Denna studie motiveras forst och framst genom att det finns stor efterfragan pa
undersokningar av hur tillverkningsstrategier och foretagens kontrollmekanismer samverkar
(Fullerton & Mcwatters, 2002). For det andra finns det relativt fa studier som visar hur
kontrollmekanismerna anpassats genom ett leaninitiativ (Ibid). Tidigare undersékningar av
forandringen av kontrollmekanismer vid lean ar fram for allt gjorda pa utlandska foretag.
Detta innebér inte att samma resultat ar givet i svenska foretag, nagot som contingency-teorin
stodjer. Vidare ar lean accounting dar kontrollmekanismerna ar en del fortfarande under snabb
utveckling varfor det ar intressant att undersoka om forandringar skett sedan ovanstaende
undersokningar gjorts. Studien ar intressant for foretag som har planer pa att implementera
lean men &ven foretag som idag anvénder lean och &r missngjda med kontrolimekanismernas
koppling till denna strategi. Slutligen motiveras studien med att den ger ett empiriskt stod till
tidigare forskning.

Forskningsfraga

Hur har foretagens kontrolimekanismer anpassats i foretag som tillampar ett leankoncept?

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att understka och férklara hur foretagens kontrollmekanismer har
anpassats i foretag som tillampar ett leankoncept.

1.4 Avgransning

Vi har valt att avgransa oss till att undersdka den del av ekonomistyrningen som bendmns
kontrollmekanismer. Vi har vidare valt att begrénsa oss till fem foretag som bedriver
tillverkning i Sverige.
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2 Metod

| detta avsnitt beskrivs de metodval som gjorts under studien. Forst beskrivs vara val och
darefter beskriver vi de metodproblem vi stallts infor. Slutligen fors en diskussion kring
kallkritik.

2.1 Forskningsmetodik

Syftet med denna studie dr att beskriva hur kontrollmekanismerna &r utformade i foretag som
tillampar med lean. For att uppfylla detta syfte inleddes arbetet med en undersdkning av
tidigare forskning inom omradet. Utifran den tidigare forskningen skapades en ex ante modell
som blev ramen for den information vi dmnade samla in. Efter att informationen samlats in
och bearbetats jamfordes denna med var referensram. Déarefter kunde slutsatser dras och en ex
post modell utvecklas 6ver hur kontrollmekanismerna ar utformade i féretag som tillampar
leankonceptet.

2.2 Litteratursokning till referensramen

Referensramen har skapats utifran tidigare forskning pa omradet. Da det finns en
begreppsforvirring 6ver vad som ingar i ett leankoncept har vi byggt referensramen kring de
koncept och verktyg som idag &r allmant accepterade som ingdende komponenter i
leankonceptet. Saledes &r forskning om just-In-Time, TQM, intergrated manufacturing, world
class manufacturing och avancerade tillverkningsstrategier i denna studie jamstallda med
leankonceptet da alla ar en ingaende del. Referensramens innehall bygger pa vetenskapliga
artiklar, litteratur och tidsskrifter som i huvudsak hittats genom databaserna Emerald, Gunda
och Business Source Premier. De mest frekventa sokorden som anvants vid dessa s6kningar
har varit Lean Accounting, Lean Control, Lean Manufacturing och World Class
Manufacturing.

2.3 Undersokningens utformning

I undersokningen har det anvants en intensiv utformning vilket innebér att vi har forsokt ga
pa djupet for att fa en helhetsbild av de kontrollmekanismer som anvands vid lean. Till
skillnad mot en fallstudie kommer vi att underscka flera féretag djupare nagot som i
metodlitteraturen bendgmns Sma-N-studier (Jacobsen, 2002). Detta val motiveras med att vi
inte ar intresserade av foretagen i sig utan 6nskar att fa en detaljerad beskrivning av
fenomenet kontrollmekanismer vid lean dar en undersokning av flera foretag kan ge en mer
komplett bild.

2.4 VVal av ansats

Efter valet att anvanda en intensiv utformning for att forklara hur kontrollmekanismerna
utformats i féretag som arbetar med lean uppkom ytterligare ett val. Vi behdvde har
bestamma oss for om vi skulle anvénda en kvantitativ eller kvalitativ ansats. Vi valde den
kvalitativa ansatsen vilket motiveras med att vi inte endast ville kartldgga vilka
kontrollmekanismer foretagen anvander utan dven fa en forstaelse for vilka stallningstaganden
foretagen gjort vid utformningen av sitt kontrollsystem. En annan anledning till denna
utformning var att det fenomen vi amnade forklara kravde mer djupgaende fragor dar

-4 -
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foljdfragorna behovde anpassas efter respondenternas svar. Vidare valdes denna ansats for att
i sa lag grad som mojligt paverka vilka svar respondenterna kunde lamna. For att kunna forsta
hur féretagen utformat sina kontrollmekanismer krévdes aven den 6ppenhet som ansatsen
foresprakar. Vi har saledes anvant oss av oppna fragor och inte guidat respondenterna med
fasta svarsalternativ (Jacobsen, 2002).

Genom valet av den kvalitativa ansatsen har vi aven fatt storre flexibilitet da den latit oss ga
tillbaka och omformulera fragestéllningen efter att nya insikter erhallits.

2.5 Datainsamling

Enligt Andersen (1990) finns tre typer av insamlingsmetoder. Dessa &r fragemetod,
observationsmetod och dokumentstudier. Valet av insamlingsmetod kan dven paverka den
insamlade informationens validitet (Ibid). Intervjun ingar i den forsta metoden och ar den som
anvants i var undersokning. Intervjuerna genomfordes under personliga méten med
respondenterna. Detta tillvdgagangssatt valdes for att skapa god stamning dar respondenterna
kanner sig trygga med att ge ut informationen. Dessa personliga méten ansag vi dven vara
viktiga for att sjalva kunna se hur foretagets prestationer visualiseras.

Nér vi bestdmde oss for att anvénda intervjun som insamlingsmetod var vi dven tvungna att
bestdmma hur strukturerade intervjuerna skulle vara. Den 6ppna intervjun ar mest anvéndbar
nar nagra fa enheter undersoks (Jacobsen, 2002). Vi valde att anvanda oss av dppna fragor
men de stélldes i en bestdamd ordningsfoljd. Enligt Andersen (1990) ger detta respondenterna
mojlighet att svara efter hur de sjalva 6nskar beroende pa deras erfarenheter, attityder etc. For
intervjuerna utformades en intervjuguide bestaende av olika teman. Som ovan namnts kravde
vissa fragor foljdfragor som inte kunde utformas i forvag utan var beroende av
respondenternas svar, vilket innebar att dessa inte var med i intervjuguiden.

2.6 Urval

Nasta steg var att bestamma vilka foretag som skulle inga i studien. Var énskan var har att
undersoka fem foretag. | detta lage beslutade vi oss for att fyra av dessa skulle arbeta efter
leankonceptet och ett femte skulle anvanda en mer traditionell tillverkning. Tanken med detta
var att kunna kontrastera den information som insamlades fran leanféretagen med information
fran ett mer traditionellt foretag for att pa sa satt kunna se hur kontrollmekanismerna skilde
sig. Urvalsprocessen kommer dérfor forst beskrivas for de foretag som tillampar lean och
darefter hur vi valde ut ett féretag som hade en mer traditionell tillverkning.

2.6.1 Foretag som anvander lean

En urvalsprocess kan sagas ske genom tre steg. Steg 1 innebar att fa en 6versikt 6ver mojliga
respondenter. Steg 2 innebdr att populationen delas upp i undergrupper. Steg 3 innebér att
forfattarna bestammer kriterier for att vélja respondenter. (Jacobsen, 2002)

For att fa en 6verblick dver vilka foretag som anvande konceptet gick vi forst igenom tidigare
svenska studier pA omradet. Genom detta kunde ett tiotal organisationer identifieras, dock
med spridning Over hela landet. Vi valde hér ut de foretag som bedrev verksamhet i
go6teborgsregionen. For att identifiera fler potentiella foretag anvandes &ven internetsidan
leanforum déar vi kunde identifiera foretag genom att de mottagit svenska leanpriset eller varit
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nominerade till detta pris. Genom summering av de tva metoderna erhélls en 6verblick av
majliga respondenter (Jacobsen, 2002).

De potentiella respondenterna kom sedan att delas upp i olika undergrupper efter vilken
verksamhet de bedrev. Detta resulterade i tre olika undergrupper enligt féljande: tillverkande
foretag, handelsforetag och serviceforetag. | ssmmanhanget bestdmde vi att studien skulle
genomforas i undergruppen tillverkande foretag, da det i denna grupp fanns flest foretag som
kunde vara intressanta ur ett leanperspektiv. Valet motiveras dven med att da leankonceptet
utvecklades for tillverkande foretag ar sannolikheten stor att dessa &ven kommit langst i sin
leanresa.

Kriterierna som anvéndes i urvalet var att foretagen vid tidpunkten anvande eller tidigare
anvant sig av leankonceptet, att det fanns mojlighet att genomféra intervjuer med anstéllda
med kunskap inom d&mnet samt att personen kunde forklara hur foretaget anpassat
organisationens kontrolimekanismer till leankonceptet eller varfor detta inte gjorts. Slutligen
kontaktades foretag fran den valda undergruppen och uppfylldes kriterierna bokades tid for
intervju. De foretag som valdes ut var:

Astra Tech

Ruag Space
Volvo Lastvagnar
Atlet

2.6.2 Val av foretag med traditionell tillverkning

Efter att de fyra leanféretagen bokats in for intervju soktes ett jamforelseforetag som inte
tillampade konceptet. Aven denna urvalsprocess har féljt de steg Jacobsen (2002) beskriver,
dock med undantaget att foretagen inte delats upp i undergrupper da det av jamforbarhet
redan kunde konstateras att det var ett tillverkande foretag som soktes. Saledes forsokte vi
forst fa en dverblick over tillverkande foretag som inte anvande leankonceptet. Darefter
beslutades vilka kriterier som skulle anvandas for att valja ut foretag. Kriterierna var att
foretaget inte skulle anvanda leankonceptet eller nagra andra koncept som ingar i detta sa som
JIT, TQM, Kanban, de skulle producera mot fardigvarulager som ar en motsats till lean, och
att det fanns mojlighet att genomféra en intervju med en person som kunde beskriva deras
styrning. Genom att en av forfattarna arbetar pa ett foretag som stammer in pa kriterierna
kontaktades detta och en intervju bokades in. Foretaget som bokades in pa intervju var:

e Hasselblad

2.6.3 Sjalvkritik for urvalet av jamforelseforetag

Det ar framfor allt tva faktorer i valet av jamforelseforetag som vi vill framfora kritik mot.
Det ena ar att det inte med nagon sakerhet gar att saga att Hasselblad skulle vara
representativt for foretag som inte anvander leankonceptet. Foretaget kan dock anses vara
representativt i viss man genom att det stamt in pa de kriterier som anvants i urvalet. Kritik
bor ocksa framféras mot att en av forfattarna ar anstalld pa Hasselblad da detta skulle kunna
resultera i att empirin innehaller subjektiva asikter. Detta har i studien forsokt minskas genom
att intervjun spelats in och skrivits ut av den forfattare som inte har nagon relation till
foretaget.
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2.7 Genomférande av intervjuerna

Vi kommer i detta avsnitt beskriva hur intervjuerna har genomforts men éven se tillbaka pa
vilka forberedelser som gjorts innan intervjuerna samt hur informationen hanterats efter.

2.7.1 Fore intervjun

Efter att vi valt vilka foretag som skulle inga i studien och tillfragat dessa var vi tvungna att ta
vissa praktiska beslut om vart och nar intervjuerna skulle ske. Var 6nskan var att genomfora
intervjuerna ute pa foretagen. Detta for att skulle kunna visa sin produktion och styrning nagot
som alla respondenterna gick med pa. Fore intervjuerna utformade vi den intervjuguide som
skulle vara ramen for motet. Fragorna ordnades efter tvad omraden vilka var allmant samt
kontrollmekanismer. De fragor som var av allman karaktar anvandes for att fa en bakgrund pa
respondenten och hur féretaget kommit i kontakt med konceptet. Det bér dven ndmnas att de
allmanna fragorna syftade till att skapa en mer fortrolig stamning innan vi gick in pa de mer
komplexa frdgorna. Fragorna kring foretagens kontrollmekanismer ar det omrade som fatt
storst fokus da dessa kants mest relevanta for att kunna besvara fragestallningen. Som namnts
ovan anvandes 6ppna fragor i intervjuguiden for att i minsta mojliga man paverka
respondenternas svar (Jacobsen, 2002). Nér intervjuguiden var fardigstalld skickades den ut
till respondenterna sa att de kunde forbereda sig for intervjun.

2.7.2 Under intervjun

Samtliga intervjuer som genomfoérts har spelats in. Detta har gjorts for att inte behdva
anteckna ordagrant vad respondenten sager och istallet har vi kunna fokusera pa vad
respondenterna gett for svar och stallt foljdfragor (Jacobsen, 2002). Under métet har varannan
fraga stallts av respektive intervjuare medan den andra antecknat svaren. | tre av fallen har vi
under intervjuerna fatt se foretagens produktion och hur deras uppféljningstavlor var
utformade. Da denna visuella information inte gar att fanga pa inspelningen har bada
intervjuarna fort noggranna anteckningar 6ver vad de sett. Som tidigare namnts har vi dven
stallt foljdfragor pa respondenternas svar vilka inte kunnat formuleras i forvag. Intervjuerna
har i genomsnitt tagit en och en halv timma dér de kortare rundturerna ar inkluderade.

2.7.3 Efter intervjun

Efter att varje intervju genomforts har dessa med hjélp av inspelningen och anteckningar
skrivits ut ordagrant. Detta har gjorts samma dag som respektive intervju genomfordes for att
inte glomma av den information som vi endast fatt visuellt. Informationen har sedan
sammanfattats for att ta bort information som inte varit relevant for var fragestallning
(Eriksson & Wiedersheim, 2008). Detta gav 0ss en battre éverblick éver vilken information vi
lyckats samla in och vilka omraden som maste kompletteras. For att komplettera omraden dar
det inte getts tillfredstallande svar har mailkontakt forts med respondenterna. Efter att empirin
sammanstéallts har materialet skickats ut till respondenterna for godkannande. Pa sa vis har vi
forsokt sakerstélla att var uppfattning stammer éverens med vad respondenterna syftat till att
svara.
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2.8 Metodproblem

| detta avsnitt fors en diskussion om studiens tillforlitlighet och gilitighet. Det kommer &ven
hér redogdras vad som gjorts for att stérka dessa.

2.8.1 Tillforlitlighet

Valet av metod for datainsamling &r nagot som har en stor paverkan pa studiens tillforlitlighet.
Enligt Bell (1993) innebér tillforlitlighet i vilken grad en studie med ett visst tillgangsatt ger
lika resultat vid upprepning. Det bor ndmnas att mata reliabilitet vid kvalitativa studier kan
vara svart da studien inte inriktas pa matning utan istéllet pa att beskriva och forklara fenomen
(Larsson et al, 2005). | denna studie har hansyn tagits till tillférlitligheten genom anvandandet
av:

o Likartade fragor som fokuserar pa samma omraden
e Intervjudata har skrivits ut tillsammans av bada forfattarna
e Respondenterna har fatt mojlighet att lasa igenom insamlad empiri fore analys

2.8.2 Giltighet

Validitet innebar en provning av studiens giltighet. Med giltighet menas om en fraga mater
eller beskriver det den ar avsedd for. (Bell, 1993; Jacobsen, 2002) Enligt Jacobsen (2002) bor
inte giltighet ses som att det finns en enda sann beskrivning, utan narmast sanningen kommer
vi nér flera personer anser att nagot ar riktigt beskrivet. For kvalitativa studier menar Larsson
et al (2005) att validiteten &r ett resultat av forskarens formaga att betvivla, analysera och
tolka resultaten utifran teorin.

| denna studie har hansyn tagits till validiteten genom:

e Innan undersokningen skaffade forfattarna sig kunskap om det valda amnet

e Anvandning av intervjuguide som skickats ut till respondenterna samt att de fatt
mojlighet att kommentera en preliminér rapport.

e Jamforelse av resultat mot tidigare undersékningar

2.9 Kallkritik

Enligt Eriksson & Wiedersheim (2008) ar syftet med kéllkritik att sdkra kallornas validitet,
reliabilitet och relevans nagot som vi delvis redan diskuterat avseende den information vi
insamlat sjalva. Vi vill dock komplettera detta med nagra tankar kring tendenskritik och
beroendekritik vilket riktas till de kéllor som anvants i var referensram.

2.9.1 Tendenskritik

Med tendenskritik avses vilka intressen upphovsmannen har och detta kan uttryckas genom
vilka ord och fakta upphovsmannen anvander (Eriksson & Wiedersheim, 2008). Mot studiens
sekundara information i problem och den teoretiska referensramen bor riktas viss
tendenskritik. Till att borja med bor det riktas tendenskritik mot beskrivningen av
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leankonceptet da forfattarna har inte kan ses som opartiska da de har egen vinning av att
konceptet framstélls som effektivt och nodvandigt. Detta beror pa att de sjalva forelaser och
saljer bocker inom amnet. De 6vriga kallorna som anvants bor innehalla mindre egna
intressen da de &r skrivna av erkénda forskare. Det finns sjélvklart en risk att denna
information ocksa innehaller tendenser vilket vi forsokt minimera genom en objektiv
beskrivning.

2.9.2 Beroendekritik

Enligt Eriksson & Wiedersheim (2008) handlar beroendekritik huruvida kéllorna &r beroende
av varandra. Nar det galler de kallor som var referensram ar uppbyggd kring maste viss
beroendekritik framfdras da kallorna till viss del hanvisar till varandra. Vi har forsokt minska
detta beroende genom att referera till flera kallor som undersdkt samma eller liknande
fenomen. Det bor d&ven ndmnas att flera studiers resultat som vi refererat har blivit testade i
andra studier dar de blivit verifierade pa nytt.
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3 Referensram

| detta avsnitt presenteras den referensram som kommer att anvandas i studiens analys.
Referensramen inleds med en introduktion till lean och varfor traditionell ekonomistyrningen
inte &r kongruent med konceptet. Referensramen fortsatter med en presentation av
kontrollmekanismer och hur dessa forvantas forandras vid lean. De kontrollmekanismer som
beskrivs och dess ingaende komponenter kommer darefter sammanfattas i en ex ante modell
som vi i analysen kommer att jamfora med den insamlade empirin.

3.1 Lean Production

Enligt Womack & Jones (2003) kan lean ses som ett sétt att skapa mer med mindre.
Konceptet kan ses som ett motgift mot sloseri och ett koncept som bygger pa att se
organisationen utifran kundens 6gon istéllet for ett kortsiktigt tainkande (Womack & Jones,
2003; Kennedy & Brewer, 2005).

Sl6seri &r ett motsatsforhallande till véarde vilket ar ndgot kunden inte ar beredd att betala for.
Inom litteraturen urskiljs olika typer av sloseri som pa japanska heter Muda. Dessa &r: misstag
som maste korrigeras, produktion av produkter som ingen vill kdpa, produktionssteg som inte
ar nodvandiga, forflyttning av manniskor och varor utan syfte, nedstroms aktiviteter kan inte
utforas da uppstroms aktiviteter inte levererar i tid samt produkter och tjanster som inte moter
kundernas behov. (Womack & Jones 2003)

Ett satt att eliminera detta sloseri ar genom tillampningen av lean som bygger pa
nedanstaende principer. (Womack & Jones, 2003; Kennedy & Brewer, 2005)

Specificera varde: Det forsta steget inom leantdankandet ar att specificera vad som ar varde.
Varde kan endast definieras av kunden och blir meningsfullt nar det uttrycks i termer av en
specifik produkt som tillfredstaller kunderna, till ett specifikt pris, vid en specifik tid. For att
lyckas med detta kravs att foretaget bortser fran sina nuvarande tillgangar och teknologier och
istallet utgar fran produktlinjer och produktteam.

Identifiera vardekedjan: Vardekedjan bestar av alla de vardeadderande aktiviteterna som
kravs for att leverera en specifik produkt eller service (eller en kombination) till kunderna.
Dessa vérdekedjor l6per Over foretagets funktionsgranser vilket gor det viktigt att se
organisationen utifran kundens perspektiv. Vid identifieringen av vardekedjan ska dven
onddiga aktiviteter elimineras.

Skapa flode: Nér varde har specificerats, vardekedjan har identifierats och ontdiga aktiviteter
har eliminerats skall ett flode bland aterstaende aktiviteter skapas. Ett flode kan ses i stark
kontrast med den massproducerande eran dar aktiviteter grupperas for att bli effektiva och dar
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stora batcher anvénds. Leankonceptet foresprakar istallet att de anstéllda organiseras i celler
och vardefléden som bestar av manniskor och utrustning fran flera specialiserade funktioner.
Svarigheten med att skapa ett flode bestar i att de flesta anstéllda lever under uppfattningen att
uppgifter ska organiseras efter funktioner och utforas i batcher. Detta gor att det finns ett
starkt motstand mot att arbeta efter floden.

Pull vs Push: Genom frangaendet av funktioner och batcher samt genom flddesorienteringen
reduceras ledtiderna avsevart. Att kunna designa, schemaldgga och producera vad kunderna
efterfragar innebar att féretagen som anvander lean kan franga sina prognoser och istéllet lata
kunden indikera deras behov. Detta innebar att kunden drar (pull) produkterna fran
produktionen istallet for att foretaget trycker (push) ut produkter som kanske ingen
efterfragar.

Uppna perfektion: Leankonceptet uppmanar en standig stravan efter perfektion. Det finns
saledes inget slutligt skede utan lean ar en pagdende process vilket gor att det inte finns en
slutpunkt for att reducera kostnader, tid, plats och misstag. Har &r hela organisationen fran
operatdrerna till ledningen inblandat i att stdndigt forbéattra arbetet.

Leantemplet

Enligt Kennedy & Widener (2008) kan lean ses som en kombination av avancerande
tillverkningstekniker sa som just-in time, total quality management samt total preventative
maintenance. Lean kan saledes ses som en samling tekniker och det rader idag en viss
begreppsforvirring i vad som ingar i begreppet (Fullerton & Mcwatters, 2002). For att ge
lasaren en battre forstaelse presenteras nedan leantemplet med de vanligt forekommande
metoderna.

Kaizen
Stindiga forbittringar
Hagsta kvalitet, lagsta kostnaden, kortaste ledtiden
St Lagatbeto Autonomation
Sakerhet
Dragande system : 3 Rt frin hirjan
Ergonomi .
Takutid Stoppa linan
% Attityder R
Utjamaing Motivation Kyalitetimetoder
Enstyck Dacciplin Sex sigma
Celitillverkning Engagetang Poka-Yoke
v 58  Standardiserat || Reduccra\"\l . TPM “"]1

) ) LY 4

Kaélla: http://www.leanbloggen.se/2009_05_01_archive.html
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3.2 Traditionell ekonomistyrning

Den traditionella ekonomistyrningen har varit toppstyrd dar budget, ansvarsenheter,
standardkostnader, avvikelseanalyser och finansiella matt haft en dominerande roll. Att
styrningen fatt denna utformning beror pa att den utvecklats under en tid da foretagen verkade
i en annan omgivning. Tidigare mottes foretagen av ett efterfragedverskott och kunde sélja det
som producerats. Under 1970-talet skedde ett skifte dar det nu radde ett utbudsoverskott.
Genom att det nu rader en kopares marknads har foretagen varit tvungna att utveckla ett
kundfokus. Om foretagen tidigare sags som en foradlingsenhet kan det idag ses som en serie
processer som ingar i en vardekedja. Syftet med dessa processer som i sin tur ar uppdelade i
aktiviteter ar att skapa varde for kunden. Detta skifte har lett till att &ven ekonomistyrningen
forandrats vilket innebar att dess nya idéer ar mer anpassade till den syn vi har pa foretag
idag. Begreppet ekonomistyrning har pa sa vis fatt en allt bredare omfattning och inkluderar
idag aven ickefiansiella och mjuka komponenter som foretagskultur, motivation och
kompetens. (Ax et al, 2005) | nasta avsnitt beskrivs kontrollmekanismer som ar den del av
ekonomistyrningen som vi amnar undersoka.

3.3 Kontrollmekanismer

Kontroll kan definieras som nagon typ av process som bidrar till att fa de anstélldas intressen i
linje med foretagets intressen (Snell, 1992). Det finns en méngd typologier som anvénds for
att skilja pa olika typer av kontroll. Vi har valt att utga fran en typologi som skiljer pa output
control, behavior control samt social control (Ouchi,1977; Snell, 1992). Vi kommer i
fortsattningen anvéande de engelska begreppen for denna uppdelning. Nedan ges en
redogorelse for dessa tre typer av kontroll.

3.3.1 Output Control

En typ av kontroll &r output control som i motsats till behavioral controls (se nedan) innebar
att cheferna satter mal som de anstéallda ska folja istallet for att 6versatta malen till operativa
rutiner. Dessa mal kan bade vara finansiella och ickefinansiella, nagot som ger de
underordnade storre handlingsfrihet. De anstéllda far inte sjélva bestimma nivan pa malen
men ar bemyndigade att sjalva vélja vilken metod de vill anvanda for att uppna dessa.
Fordelen att anvanda denna kontrollmekanism &r den ovan ndmnda handlingsfriheten som
motiverar till att na foretagets mal. En nackdel med output control ar det kan leda till
asymmetrisk information vilket innebér att de anstallda och deras chefer har olika
information. En annan nackdel &r att denna typ av control kan ses som ex post vilket innebéar
att misstagen visas forst nar de redan har skett. (Snell, 1992)

3.3.2 Behavioral control

Behavior control reglerar de handlingar underordnade utfor pa arbetet. Genom antagandet att
foretaget ar en centraliserad hierarki ar denna typ av kontroll initierad uppifran genom skrivna
rutiner. FOr att sakerstalla att dessa rutiner foljs 6vervakar och bedémer de 6verordnade de
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anstallda. Dessa bedomningar tenderar att bli subjektiva da de bara baseras pa den
information som nar cheferna. Fordelen med behavioral control &r att det ar tydligt.
Nackdelen dr att det kan vara mycket kostsamt att 6vervaka att de anstallda foljer de uppsatta
rutinerna. (snell, 1992)

3.3.3 Social control

Den tredje typen av kontroll har flera namn: clan control (Ouchi, 1979), social control
(Eisenhardt, 1985) samt input control (Snell, 1992). Vi kommer att anvande namnet social
control. Denna typ av kontroll forlitar sig pa att de anstalldas beteende gar att styra genom
gemensamma normer och varderingar. For att uppna detta kan fortaget anvande flera olika
mekanismer sa som att valja ratt medarbetare, utbildning och grupptryck. Social control &r
fordelaktigt nar det finns lite information att mata och da foretaget inte vet vilken forandring
de stravar efter. Nackdelen ar att det tar Iang tid att implementera. (Kirch et al, 2010)

Sammanfattningsvis ar de olika typerna av kontroll bast lampade for olika situationer. Enligt
Kennedy & Widener (2008) fokuserar foretag som anvander lean mer pa social control och
behavior control jamfort med foretag som inte arbetar med konceptet. En beskrivning éver
detta finns under rubriken lean control.

3.4 Kritik mot traditionell ekonomistyrning vid lean

Enligt Kennedy & Brewer (2006) underbyggs den traditionella ekonomistyrningen av flera
myter vilket gor att den ineffektiv vid lean. Dessa myter &r en viktig del av forklaringen till
varfor ekonomistyrningen maste forandras vid tillampningen av lean. Nedan aterges de myter
som har en paverkan pa foretagets kontrollmekanismer.

Den forsta myten innebar att foretagets lager &r en tillgang som aktiveras i foretagets
balansrakning efter antagandet att tillgangen i framtiden kommer att saljas till en vinst.
Verkligenheten ar dock en annan, lager dr en ’sunk cost” som binder kapital som annars
kunnat investeras i projekt eller forrantats. Vidare ar lagret féremal for svinn och
vardeminskningar genom att producerade varor inte alltid kan séljas. Det bor har betonas att
producera mot lager inte skapar nagra intakter utan det ar forsaljningen av produkterna som
genererar intékterna. (Kennedy & Brewer, 2006)

Det finns en uppfattning om att nar chefer halls ansvariga for att optimera sin egen avdelning
skapas ett optimalt kundvarde. Detta ar dock en myt da det leder till suboptimering och att
kunden gléms bort. (Kennedy & Brewer, 2006)

Forfattarna menar vidare att foretagen verkar under antagandet att forbattringar drivs genom
att soka forklaringar pa avvikelser. Medan avvikelseanalys kan vara ett sétt att rikta
uppmarksamhet till de omraden med otillfredsstéllande prestationer sa sker det vanligtvis i
slutet av manaden vilket &r for sent. Avvikelser &r vidare svara for de operativa arbetarna att
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forsta vilket inte kan ses som effektivt da dessa vid lean &r ansvariga for att eliminera orsaken
till problemen. (Kennedy & Brewer, 2006)

Traditionellt ses syssloldshet (Idle) som ett tecken pa ineffektivitet. Har anvands
volymbaserade allokeringar och produktivitetsmatt vilket uppmanar till 6verproduktion mot
lager. Enligt Kennedy & Brewer (2006) bor syssloloshet inte ses som en indikator pa
ineffektivitet da 6verproduktion inte &r 16sningen pa forandringar i efterfragan.

Foretag lever under myten att de ar framgangsrika om deras verkliga prestationer positivt
avviker fran etablerade standarder. Férfattarna menar dock att detta &r en myt da positiva
avvikelser fran standarder inte nddvandigtvis innebar att de presterar battre &n
konkurrenterna. Istéllet riskerar de att forlora marknadsandelar till mer effektiva foretag.
(Kennedy & Brewer, 2006)

Den sista myten inom traditionell styrning &r att foretagets vinst maximeras genom att
reducera kostnader. Detta innebér att nar vinsten &r mindre an férvantat vander sig foretaget
mot utgiftssidan och okar vinsten genom att senarelagga kostnader sa som underhall,
reparationer, utbildning och lénekostnader. Traditionellt har I6nekostnader setts som rorliga
vilket gor det frestande for ledningen att avskeda personal nar efterfragan sviktar. Detta
innebar dock att foretaget forlorar sitt intellektuella kapital, nagot som &r i stark kontrast med
lean d&r den operativa personalen &r den framsta drivkraften till stdndiga forbattringar. Detta
innebar aven en sviktande moral bland de anstéllda som &r kvar och hoga rekrytering samt
utbildningskostnader nar efterfragan vander. (Kennedy & Brewer, 2006)

3.5 Kontrollmekanismer vid lean produktion

Vi har ovan beskrivit leankonceptet och varfor den traditionella ekonomistyrningen ar
bristféallig for foretag som arbetar med konceptet. Vi ska i detta avsnitt beskriva hur
kontrollmekanismerna kan anpassas for att battre stodja lean.

Som grund for att beskriva detta omrade har vi utgatt fran Kennedy & Widener (2008).
Forfattarnas ramverk bygger pa tidigare litteratur om hur ekonomistyrningen férandras vid
tillampningen av lean. Det &r saledes deras ram av begrepp och uppstéllning som kommer att
anvandas samtidigt som varje omrade utvecklas med hjalp av flera olika vetenskapliga
artiklar. I Kennedy & Widener (2008) skiljs pa accounting practices och lean control. For att
inte skapa forvirring kommer vi i fortsattningen av referensramen anvénda de engelska
bendmningarna for de olika kontrollmekanismerna. Accounting practices kan definieras som
de mekanismer och system foretaget anvander i sina dagliga transaktioner medan lean control
ar det system foretaget anvander for att styra och dvervaka foretagets beteende.

Da denna studie fokuserar pa kontrollmekanismer vid lean kommer endast dessa att

behandlas. Kontrollmekanismerna kommer att delas upp efter de populéra kontrollbegreppen
output control som bestar av performance measurment, behavioral control som bestar av
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styrmekanismen standard operating procedurs och social controls som bestar av
empowerment, peer pressure, visualization samt training. (Kennedy & Widener, 2008) Nedan
foljer forst ett schema Over hur kontrollmekanismerna ar uppdelade. Detta schema ges for att
lasaren ska fa en battre forstaelse for vilken disposition som anvands for den fortsatta
beskrivningen. Efter att tidigare forskning presenterats kommer det att utvecklas en mer
detaljerad ex ante modell 6ver kontrollmekanismernas utformning i leanforetag.

Output control

Performance
measurement system

Behavioral control

Lean

manufgcturlng Standard operating
strategic > rules & procedures
initiative

Social mechanism

Empowerment
Peer preasure
Vizualisation
Training
Incentives

Kélla: Kennedy & Widener (2008) egen bearbetning.

3.5.1 Performance measures.

Under flera artionden har forfattare, managementgurus och akademiker havdat att
ekonomistyrningen och dess prestationsmatt ar for kortsiktiga samt otillrackliga i avancerade
produktionsmiljoer (Johnson & Kaplan, 1987; Neely, 1999; Fullerton & Mcwatters, 2002).
Genom denna kortsiktighet ger matten inte en korrekt bild 6ver vad som paverkar langsiktig
I6nsamhet (Kaplan & Norton, 1996). Det finns flera studier som visar att féretag som
anvéander mer effektiva produktionstekniker har storre anvandning av ickefinansiella
prestationsmatt (Ittner & Larcker, 1995; Abernethy & Lillis ,1995). Banker et al (1993b)
identifierade ett samband mellan tillgdngligheten av ickefinansiell information i produktionen
och implementering av teknikerna TQM och just in time.

Enligt Maskell & Baggaley (2003) &r finansiella prestationsmatt daligt lampade for att visa de
forbattringar som ett foretag far genom att anvanda leankonceptet. De menar att foretag som
anvander lean maste fokusera mer pa ickefinansiell rapportering och forsoka forsta orsaken
bakom utfallet. Matten som anvands ska vara enkla och latta att forsta for personalen som
anvander dem. Prestationsmatten inom lean maste dven vara enkla att méata och inte vara for
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tidskravande att sammanstallda. Slutligen menar forfattarna att finansiella prestationsmatt
framst ska anvéandas pa hogre niva i leanforetag. (Maskell & Baggaley, 2003)

Schoenberger (1996) kritiserar de redovisningsbaserade matten for att vara tvetydliga da de
indikerar att ndgot maste goras men inte visar hur detta ska ske. Aven har blir
rekommendationen att tillampa ickefinansiella matt vilket kan tydliggoras enligt féljande
citat.

“Don't try to pin down costs. Instead drive costs down and quality, response time, and
flexibility up by plotting quality, cycle time, set up time, etc on large visible screens on the
wall. This is the most cost-effective way there is for upper managers and employees alike to
size up results.” (Schoenberger, 1996)

Fullerton & Mcwatters (2002) genomférde en undersokning av 253 amerikanska foretag for
att undersoka relationen mellan olika implementeringsgrader av just in time och utformningen
av prestationsmatnings och beléningssystem. I sin undersékning visar Fullerton & Mcwatters
(2002) att en kritisk faktor vid implementeringen av just in time &r att det finns ett
kompletterande beslutstéds och kontrollsystem. Framforallt behdver foretaget ett
prestationsméatningssystem som &r uppbyggt av botten-upp matt (Fullerton & Mcwatters,
2002).

Enligt Lind (2001) tenderar foretag som tillampar world class manufacturing att mata och
kommunicera information mer frekvent. Liknande resultat erhélls tidigare av Luckett &
Eggleton (1992) som menar att det ar viktigt att frekvensen av informationen matchar
cykeltiden i tillverkningen. Detta innebér saledes att foretag med korta cykeltider &r i behov
av kontinuerlig information vilket kan kontrasteras med foretag med langa cykeltider dar
information kan rapporteras pa en langre basis.

Implementeringen av ett leankoncept leder till att foretaget slutar fokusera pa klassiska
variansmatt och istallet anvander matt som uppbyggda nerifran och upp (Baines & Langfield-
Smith, 2003; Kennedy & Widener, 2008). Kennedy & Widener (2008) visar hur output
controls (prestationsmatt) forandras genom ett leaninitiativ. Det foretag som undersokningen
utfordes pa anvande fyra stycken ickefinansiella matt pa cellniva vars syften var att skapa ett
mjukt fléde av kvalitetsprodukter, ge snabb feedback om eventuella problem, sékerstélla
punktliga leveranser samt halla lag lagerniva. Matten pa denna niva uppdaterades varje dag av
personalen i cellerna sjalva. | motsats till cellernas prestationsmatt anvande vardflodesteamet
bade finansiella och ickefinansiella matt. Teamets syfte var att skota hela véardekedjan fran
produktutveckling till leverans samtidigt som de stravade efter standiga forbattringar.
(Kennedy & Widener, 2008) Pa denna niva mattes sju prestationsmatt veckovis varav fyra av
dessa var operativa. Pa vardeflodesnivan mattes dven produktivitet varje manad och
enhetskostnaden mattes varje vecka. (Ibid)
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Anléaggningen var den hogsta nivan och vars syfte var att kordinera de olika vérdefléderna
och strava efter fortsatta forbattringar i linje med foretagets mal. Pa denna niva anvandes tre
ickefinansiella prestationsmatt och flera sedvanliga finansiella matt sa som forsaljningstillvéaxt
och olika avkastningsmatt. Gemensamt for alla nivaerna var att det bredvid varje matt dven
hade gjorts forklaringar 6ver hur de raknas ut och vilka faktorer som paverkar dem.(Kennedy
& Widener, 2008)

Denna studie visar att leanforetag har ett storre fokus pa ickefinansiella prestationsmatt, dock
Okar den finansiella informationen hogre upp i organisationen vilket éverensstdammer med
Maskell & Baggaley (2003). Kennedy & Wideners (2008) studie visar &ven att den operativa
personalen i leanforetag ar mer delaktiga i att méata sina egna prestationer da de sjalva samlar
in informationen och uppdaterar prestationsmatten. Hur ett leanféretag kommunicerar sina
prestationer beskrivs under avsnittet visualisering.

3.5.2 Standard Operating Procedure

| en undersokning gjord av Rondeau et al (2000) framgar att foretag som tillampar time-
based-manufaturing tenderar att anvénda sig av produktionssystem som innefattar
standardisering. Standardisering kan ses som medlen for att koordinera arbetet genom att
definiera rollerna bland deltagarna. Detta innebér en specificering av komponenterna
insatsfardigheter, arbetsprocess och/eller output. (Rondeau et al, 2000)

Enligt Adler (1993) finns det en generaliserad bild av standardisering som nagot negativt
vilket maste frangas for att skapa motiverade medarbetare. Adler (1993) menar dock att detta
ar felaktigt da det finns tva typer av standardisering. Den forsta typen innebér att
standardisering sker for att centralisera makten, nagot som inte ar i linje med lean. Den andra
typen av standardisering kan ses som mojliggorande da det genom ett “bista sitt” frigors tid
for forbattringar och innovation. Av litteraturen framgar aven att standardisering ar en
nodvandighet for att skapa forbattringar da det specificerar det tidigare laget (Adler 1993).

Enligt Kennedy & Widener (2008) tenderar organisationer som tillampar lean att anvénda sig
av SOP:s vilket innebar instruktioner dér alla steg eller aktiviteter i en viss process framgar.
Detta sker bland annat genom att det inom cellerna finns bilder pa hur varje aktivitet ska
utforas och genom markeringar i golvet som indikerar flodet av material.

3.5.3 Empowerment

Empowerment som pa svenska kan éversattas med bemyndigande beskrivs som en teknik dar
beldningar, information och makt delas med de anstéllda sa att de sjélva kan ta initiativ och
egna beslut. Vid eventuella produktionsproblem &r det saledes de som utfor uppgifterna som
bor komma med l6sningar. (Bowen & Lawler, 1992)

Det har lange varit omtvistat om avancerade tillverkningsstrategier sa som lean leder till
bemyndigande av de anstéllda eller om det far en motsatt effekt. Patterson et al (2004)
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genomforde en studie pa 80 tillverkande foretag. Resultatet av studien visade att det finns ett
positivt samband mellan integrated manufacturing, ett koncept nara besléktat med lean
produktion och anvandning av den sociala mekanismen empowerment.

Nér foretag arbetar efter ett leankoncept leder det till att de anstéllda blir bemyndigade till att
producera, samla in och rapportera sina egna prestationsmatt. Vidare kan foretaget bemyndiga
de anstallda genom att forse dem med information som mojliggor att de far vara delaktiga i
beslut som kommer att paverka foretagets resultat. | produktionen kommuniceras denna
information ofta genom synliga tavlor som ar placerade pa verkstadsgolvet. (Kennedy &
Widener, 2008). 1 studien visas aven hur en leanimplementering leder till att de anstéllda far
mer ansvar i form av att sjalva valja ut vilka personer som ska inga i cellerna, planera
produktionen, planera semester och lésa eventuella problem som uppstar (1bid).

3.5.4 Peer Pressure

Ezzamel & Willmott (1998) undersoker i sin studie ekonomistyrningens roll i att utveckla
beléningssystem for organisationer som forlitar sig pa mangsidiga fardigheter, grupparbete
samt bemyndigande bland de anstéllda, vilka alla ar vanligt forekommande i leankonceptet.
En av forfattarnas slutsatser ar att foretag som anvander gruppbaserade bel6nings och
prestationsmatt tenderar att forskjuta ansvaret for motivation till gruppen. Detta kan forklaras
genom svarigheten att identifiera varje anstéllds bidrag till verksamheten. Ledningen tenderar
genom detta at forlita sig pa peer pressure (grupptryck) vilket sker genom hotet om kollektiv
bestraffning. (Ezzamel & Willmott, 1998)

Detta stods aven av Kennedy & Widener (2008) som menar att bemyndigandet av
cellmedlemmar gor det mojligt for gruppmedlemmar att tillampa grupptryck for att forsékra
att de inblandade presterar enligt forvantat.

3.5.5 Visualization

Enligt Banker et al (1993) har ekonomistyrningen det senaste arhundradet fokuserat pa
anskaffningen av periodvis, aggregerad information till ledningen for planering och kontroll.
Under senare tid har manga foretag kommit att forandra sin tillverkning vilket resulterat i
forandringar i foretagens kontrollsystem. Dessa forandringar i foretagens produktion menar
Banker et al (1993) skiftar kontrollen av produktionen fran ledningen till de anstallda pa
fabriksgolven. Detta innebér att ledningen forlitar sig pa att de anstéllda pa lagre nivaer ska
arbeta fram satt att forbattra processkvalitet och produktivitet.

For att mojliggora denna kontroll kravs att information om prestationerna i tillverkningen
distribueras till linjepersonalen. Banker et al (1993) undersoker hur foretagens
tillverkningstillampning (har TQM, JIT samt grupparbete, vilket alla & komponenter i lean)
paverkar hur prestationsinformation rapporteras till linjepersonalen.
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| studien framgar att det finns ett starkt samband mellan foretagens tillverkningstillampning
och hur informationen rapporteras till de anstéllda. Genom att TQM, JIT samt grupparbete ar
tekniker som decentraliserar kontrollen 6ver produktionen till linjepersonalen krévs att dessa
far nodvandig information. (Banker et al 1993) Forfattaren menar dven att feedback om
prestationer i produktionen dr nédvéndig for att arbetarna ska kunna identifiera sambandet
mellan deras beteende och utfallet fran produktionsprocessen. Arbetarna tillampar
sjalvkontroll genom feedback om prestationer och mal vilket gor det majligt for dem att
upptacka medel for att forbattra produktionsprocessen. Banker et al (1993) menar vidare att
denna 6kade frihet utmanar arbetarnas intelligens, kreativitet samt kunskap vilket motiverar
till forbéattringar.

Detta stods aven av Kennedy & Widener (2008) som i sin studie av lean menar att foretag
som tillampar konceptet tenderar att forlita sig pa visualisering for att rapportera information
till de anstallda pa fabriksgolvet. Exempel pa detta ar att féretagen anvander sig visual
planning for att planera produktionen, skill-matrix for att kommunicera de anstélldas
fardigheter samt prestationsmatt som kommuniceras via whiteboardtavlor.

3.5.6 Training

Dean & Snell (1991) menar att utbildning ar viktigt for anstallda inom féretag som anvéander
avancerade tillverkningsstrategier. Detta da det kraver en bredare och mer avancerad kunskap.
Snell & Dean (1992) visar i sin studie att den operativa personalen i féretag som anvander en
mer avancerad tillverkningsstrategi ocksa ges storre majlighet till utbildning. Stod fas dven av
Osterman (1994) som visar att det finns en signifikant korrelation mellan utbildning och mer
flexibla arbetsmetoder. Forfattaren anvénder begreppen off-the-job-training som innebér att
de anstéllda blir utbildade utanfor foretaget samt cross-training som innebdr att de anstallda
blir utbildade for att kunna utféra varandras arbetsuppgifter.

Kennedy & Widener (2008) visar att en leanimplementering resulterar i ett storre fokus pa
den sociala mekanismen utbildning. | studien visas att de anstallda blir utbildade i
leanprinciper genom foretagets intranét. Avklarade utbildningar registreras och kommuniceras
for varje cell gemensamt vilket motiverar de anstéllda att na en hogre utbildningsniva. |
studien har cross-training en vasentlig roll dar malet &r att de anstallda ska utbildas i flera
olika uppgifter. Malet ar att sékerstalla att cellen kan utfora alla nodvandiga uppgifter for att
producera kvalitetsprodukter.

3.5.7 Incentives

Flera forskare pa leanomradet menar att det ar kritiskt att lanka beloningar till det beteende
som ar forenligt med lean (Snell & Dean 1992). For en framgangsrik implementering av JIT
kravs det enligt Fullerton & Mcwatters (2002) att foretagets beloningssystem knytts till mal
som ar forenliga med detta nya fokus. De ger har exempel pa att beléningarna kan knytas till
kvalitet och kundservice. Enligt Maskell (1991) kommer féretag som tillampar lean att
fokuserar pa gruppbeloningar. Detta kan jamforas med Sandberg (1982) som menar att
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traditionell tillverkning tillampar individuella beloningar for att skapa motivation individuella
prestationer.

Kennedy & Widener (2008) finner sjélva inget bevis pa tesen att ett leaninitiativ leder till att
foretagets beloningssystem forandras. Men da andra forfattare pekat pa sambandet valjer vi att
ha med bel6ningssystemet som en del av kontrollmekanismerna.

3.6 Utveckling av ex ante modell

Som n&mnts i referensramens inledning kommer det har att utvecklas en ex ante modell.
Denna modell visar de forvantningar vi har pa kontrollmekanismernas utformning i
leanforetag. Modellen bygger pa den tidigare forskning vi har gatt igenom ovan.

3.6.1 Output Control

Ittner & Larcker (1995) visar att foretag som anvander mer effektiva produktionstekniker har
storre anvandning av ickefinansiella prestationsmatt. Maskell & Baggaley (2003) menar att
matten som tillampas vid lean maste vara enkla att forsta for dem som anvander dem. Enligt
Lind (2001) tenderar foretag som tillampar world class manufacturing att méata och
kommunicera information mer frekvent. Kenedy & Widener (2008) menar att foretag som
tillampar lean anvander fler prestationsmatt som ar utformade nerifran och upp. Utifran dessa
fyra artiklar har vi fatt fyra attribut for output control i leantillampande foretag. Dessa fyra
kannetecken ar att prestationsmatten ar mer ickefinansiella, de maste vara enkla att forsta,
bestar av bottom-up measures samt att matning och kommunikation sker mer frekvent.

3.6.2 Behavioral Control

Rondeau et al (2000) menar att foretag som tillampar time-based-manufaturing tenderar att
anvénda sig av produktionssystem som innefattar standardisering. Adler (1993) drar det &nnu
langre och menar att standardisering ar nodvandigt for det specificerar det tidigare laget nagot
som kommer vara en forutsattning for att arbeta med standiga forbattringar. Enligt Kennedy
& Widener (2008) kommer organisationer som tillampar lean att anvénda sig av
standardisering vilket innebar instruktioner dér alla steg eller aktiviteter i en viss process
framgar. Standardisering ingar i kontrollmekanismen behavioral control och utifran de tre
beskrivna artiklarna kan vi vid lean forvanta oss att foretagen arbetar pa ett standardiserat
arbetssatt och anvander detaljerade arbetsinstruktioner.

3.6.3 Social Control

Social control bestar av de fyra mekanismerna empowerment, peer preasure, vizualisation

och training. Patterson et al (2004) visar pa ett positivt samband mellan integrated
manufacturing och anvéndning av den sociala mekanismen empowerment. Kennedy &
Widener (2008) visar att en leanimplementering leder till att den operativa personalen blir mer
delaktig och far vara med och fatta beslut som paverkar foretagets resultat. Utifran detta
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forvéntar vi oss att personalen i leantillampande foretag kommer vara mer delaktig och ha
befogenhet att fatta beslut. Kennedy & Widener (2008) menar att grupptryck ar en
kontrollmekanism som forekommer i leanféretag. Detta grupptryck skapas inom teamen och
forsakrar att de inblandande presterar enligt forvantat. Vi forvéantar oss darfor en tydlig
uppdelning i team dar det finns en stark teamanda.

Banker et al (1993) visar att det finns ett starkt samband mellan foretagens
tillverkningstillampning och hur informationen rapporteras till de anstallda. Kennedy &
Widener (2008) menar att foretag som tillampar leankonceptet tenderar att forlita sig mer pa
visualisering i form av whiteboardtavlor med prestationsmatt, visual planning samt
skillmatrix. Utifran dessa tva artiklar ser vi tre kannetecken for leanféretagens visualisering.
Dessa dr visualisering av prestationsmatt, visual planning samt skillmatrix.

Snell & Dean (1992) anser att utbildning ar viktigt for anstéllda inom féretag som anvéander
avancerade tillverkningsstrategier da det kraver en bredare och mer avancerad kunskap.
Kennedy & Widener (2008) visar att en leanimplementering resulterar i ett storre fokus pa
utbildning i form leanutbildningar och crosstraining vilket saledes blir vara forvantningar.

Slutligen sa menar Fullerton & Mcwatters (2002) att det for en framgangsrik implementering
av JIT kravs att foretagets beloningssystem knytts till mal som ar forenliga med detta nya
fokus. Enligt Maskell (1991) kommer foretag som tillampar Lean att fokuserar pa
gruppbeldningar. Vi férvéantas oss darav ett beléningssystem som bel6nar prestationer som ar
i linje med lean samt gruppbeldningar.Vi har nu sammanfattat hur vi forvantar oss att
kontrollmekanismerna kommer vara utformade i leanforetag. Denna exante modell visas

nedan. —
Output control Behavioral control Social control
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4 Empiri

| detta avsnitt presenteras studiens empiri. Varje avsnitt kommer att inledas med en kort
beskrivning av foretaget for att sedan beskriva hur de har utformat sina kontrollmekanismer.

4.1 Hasselblad

Hasselblad som grundades 1841 i Goteborg som ett handelsforetag &r idag mest kant for sina
mediumformat kameror och sin fotoutrustning. Foretagets produkter riktar sig till den
professionella fotografen och séljs 6ver hela varlden. Under 2003 kdptes majoriteten av
foretagets aktier av japanska Shriro group som under 45 ars tid varit foretagets distributor i
Asien. Idag sker storre delen av foretagets tillverkning i Géteborg medan ledning, marknad
och forsaljningsavdelningen finns lokaliserat i Danmark. Koncernen har ca 150 anstéllda och
omsétter en halv miljard kronor. (Hasselblad.se)

Intervjun har genomférts med Carl-Johan Yhlén som ar ekonomichef pa Hasselblad.
Respondenten har arbetat i bolaget under 30 ar med fokus pa fragor inom ekonomistyrning
och produktionsekonomi. Foretaget arbetar idag inte uttalat med nagot leankoncept. De har
idag inte fokus pa de ingaende verktygen TQM, JIT, kanban eller TPM. Det bér dock ndamnas
att foretaget tidigare arbetat enligt ISO-certifiering.

4.1.1 Output Control

Foretaget foljer upp sin tillverkningsverksamhet genom att de har ett mal pa hur manga
kameror som ska levereras, vilket i sin tur &r styrt av ett forséljningsbehov eller en lansering.
Detta mal bryts sedan ner i produktionen per vecka vilket styr foretagets
materialplaneringsbehov. Enligt respondenten &r behovsvariationen en stor utmaning for
foretaget. Detta beror pa att de komponenter som ingar i deras produkter &r tekniskt
avancerade och har langa ledtider. Det viktigaste mattet i produktionen ar antal tillverkade
enheter. FOretaget mater inte produktivitet direkt men anvander ett matt som mater vilken
output de far av narvarande tid. For att styra produktionstakten anvands dven mattet
inkommande orders samt uppskattat antal inkommande orders. Produkterna har hdga
kvalitetskrav vilket innebar att det finns flera matt som maéter antal fel vid sluttest. Exempel
pa dessa matt ar direkt ok, DOA samt vanligaste forekommande fel i antal.

Foretagets lagerniva foljs upp genom att nettovardet specificeras pa produktdimension samt
att lagrets omséttningshastighet berdknas genom glidande medelvérde per produktdimension.
Omsattningshastigheten ar saledes ett genomsnitt av de sex senaste manaderna. Det bor har
namnas att foretaget inte producerar mot kundorder vilket innebér att lagret bestar av bade
ramaterial, komponenter och fardigvarulager. Andra viktiga matt ar vilket kapitalvarde som
binds i produktionen ( P1A), omkostnadsavvikelse fran budget, vardet av kassationer samt
skrotkostnaden, vilka alla &r finansiella. Enligt respondenten méts produktionen framforallt
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finansiellt genom utfallet EBITDA vilket ar en forkortning pa earnings before interest, taxes,
depreciation and amortization.

Vilka matt som ska anvéandas och vilka mal dessa ska ha bestams av VD samt ekonomichef i
samforstand med berdrd avdelning. De flesta matten sammanstélls av ekonomiavdelningen,
dock sd sammanstalls nagra av matten av en produktionstekniker. Som tidigare namnts méts
antal producerade enheter pa veckobasis. Alla dvriga matt som namnts féljs upp varje manad.

4.1.2 Behavioral Control

Foretaget anvander inte uttryckligen ett standardiserat arbetssatt men montoérernas
arbetsuppgifter kan dock ses som standardiserade i en tamligen hég grad. Enligt respondenten
beror detta delvis pa att produkterna har hoga kvalitetskrav vilket har lett till en nskan att
varje kamera satts ihop pa samma satt. Montorerna i produktionen vet vilka arbetsuppgifter de
ska utféra genom att produktionsplanen séger hur manga enheter som ska tillverkas samtidigt
som all personal har en arbetsbeskrivning dar det i detalj star hur produkterna ska monteras.
Dessa arbetsinstruktioner ar dock inte sa detaljerade att det kan ses som ett standardiserat
arbetssatt dar det uttryckligen finns ett basta satt att utfora varje uppgift. Enligt respondenten
var dessa standarder mer detaljerade tidigare da foretaget arbetade efter ett 1SO-certifikat.
Arbetsinstruktionerna utformas av en produktionstekniker tillsammans med
produktionschefen och finns sedan tillgangliga i parmar i anslutning till produktionen. Manga
av montorerna har arbetat i produktionen under en langre tid vilket gor att de inte behdver
anvéanda dessa instruktioner.

4.1.3 Social Control

De prestationsmatt som diskuterats ovan férutom antal producerade enheter visualiseras
genom en whiteboardtavla som finns placerad i det gemensamma lunchrummet. Matten
visualiseras genom stapeldiagram som visar utfallet for de senaste manaderna. Antal
producerade enheter finns pa en egen tavla i produktionen. Pa Hasselblad anvénds inte
verktyget visual planning. Varje manad har VD:n ett manadsmote dar han kommunicerar
utfallen pa prestationsmatten och informerar om vad personalen maste prioritera samt andra
handelser som &r aktuella. Dessa manadsmaten riktar sig till hela anlaggningen. Produktionen
har sedan egna moten varje vecka dér antal producerade enheter och andra kritiska handelser
kommuniceras. Aven dessa moten halls av VD men héar deltar bara produktionspersonalen.
Personalen har varje ar ett medarbetarsamtal dar de far feedback pa sitt arbete. Dessa
medarbetarsamtal omfattar alla avdelningar i anldggningen.

Enligt respondenten ar produktionspersonalen bemyndigande till att ta egna beslut men sager
att det maste finnas en kommunikation med chefen sa att de stammer av med honom vad de
gor. Pa Hasselblad anvéands inte nagra externa utbildningar for monttrerna. Nar ny personal
anstalls far de utbildning genom att de sitter bredvid en mer erfaren montor. Montérerna &r
uppdelade efter vilka produkter de tillverkar. I dessa grupper anvénds sedan crosstraining
genom att en rotation gors varje vecka sa att all personal i gruppen kan utféra samtliga
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uppgifter. Detta gors for att ge variation men dven for att skapa flexibilitet. Enligt
respondenten forlitar sig foretaget i hog grad pa att de valjer ratt personal och far dessa att
forsta foretagets mal och vad som férvantas av dem. Det ar dven viktigt att personalen ar
beredd att se utanfor sina arbetsinstruktioner.

Som ovan namnts ar personalen uppdelad efter vilken produkt de tillverkar. Uppdelningen
sker i huvudsak mellan att de antingen tillverkar digitala bakstycken eller kamerahus. Det
laggs dock inget fokus pa att forsoka sérskilja grupperna utan all produktionspersonal ses som
en grupp. Inte heller de prestationsmatt som anvéands mats pa de olika grupperna utan for hela
produktionen gemensamt. Att prestationerna inte méts och kommuniceras for grupperna
separat leder enligt respondenten till att de inte kan forlita sig pa kontrollmekanismen
grupptryck. Han understryker dock att nadgon form av grupptryck finns i alla organisationer.
Han sager aven att:

“De olika grupperna i produktionen har inget madl utan de gor vad de blir tillsagda™

P& hasselblad anvands inte nagot Iopande beldningssystem. Det finns en bonus som ar knuten
till arets rorelseresultat och ar saledes gemensam for hela anlaggningen. Personalen har dock
inget individuellt beloningssystem och inte heller finns det nagot beloningssystem for de olika
produktgrupperna. Foretaget har dock tidigare anvant sig av ackord nagot som enligt
respondenten finns kvar i personalens mentalitet.

”Det finns lite i deras mentalitet att jobba snabbt”

4.2 Atlet

Atlet vars huvudkontor ar beldget i MolInlycke &r ett globalt tillverkningsforetag som
producerar och marknadsfor produkter inom materialhantering sa som truckar och
nérliggande service. Foretaget har idag ca 1000 anstallda och omsétter ca 1,8 miljarder
kronor. Sedan 2007 &gs foretaget av Nissan Forklift som &r ett dotterbolag till Nissan Motor
Company. (Atlet.se)

Intervjun har genomforts med Soren Fransson som arbetar som utlokaliserad controller och
har 18 ars erfarenhet inom bolaget med fokus pa ekonomistyrning. Foretaget kom i kontakt
med leankonceptet under 2005-2006 genom att de tidigare arbetat med konceptet grénsldsa
flédesorganisationer som hade flera likheter med lean. Detta tidigare konceptet fungerade
dock daligt vilket gjorde att foretaget beslutade att ersatta detta med lean. Inom Atlet har
leankonceptet fatt namnet Atlet Operations System (AOS). Inledningsvis lades ett stort fokus
pa 5S som syftar till ordning och reda. Foretaget arbetar idag med flera av konceptets verktyg
sa som JIT, TQM och kanban. | dagslaget anvands leankonceptet uttalat inom omradena
produktion och konstruktion.
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4.2.1 Output control

Var respondent menar att de matt som ingar i deras output control maste vara begripliga dven
for personalen i produktionen. Det finns dels matt pa ledningsniva och dels pa lagniva.

Vilka matt som ska anvandas pa den évergripande nivan bestams av ledningen.
Prestationsmatten pa den lagre nivan bestams av ledande personer inom produktion respektive
produktutveckling. SGren poéngterar att det kan finnas eldsjalar inom féretaget som &r med
och paverkar vilka prestationer som mats, dock ska det alltid férankras hos den som ar chef
for helheten. De olika lagen far inte sjalva ta bort de gemensamma matten men kan lagga till
fler om de sa 6nskar. Informationen samlas i huvudsak in automatiskt genom féretagets
ekonomi, MPR och tidsredovisningssystem och utvarderas sedan av ansvarig chef samt
controllers. Pa ledningsniva méts prestationerna pa manadsbasis och de ldgre nivaerna mats
pa vecko eller dagsbasis. Séren menar att deras leanarbete har lett till att prestationerna mats
mer frekvent och innehaller mer ickefinansiella matt.

“Tankegdngen dr att det ska vara matt som som upplevs som vetiga”

Exempel pa prestationsmatt som Atlet anvander for produktionen ar: leveranssékerhet,
leveransprecision fran leverantor, kvalitet, sakerhet, omsattningshastighet, order stock, och
produktkostnad. Pa lagnivd kommuniceras dven gardagens utfall i antal tillverkade enheter
genom att de varje morgon har ett kortare mote. Respondenten menar att da de endast gar
tillbaka till utfallet dagen innan undviker de mycket av den daliga stamning som kan uppsta
vid manadsvis rapportering.

4.2.2 Behavioral Control

Ett verktyg som ingar i Atlet Operations System ar ett standardiserat arbetssatt. En viktig del
av detta har varit modularisering vilket innebar att de forsoker fa ner antalet artiklar som ingar
i en truck. Genom detta standardiserade arbetssatt har foretaget &ven utformat nya
arbetsinstruktioner for produktionen. Montérerna skriver ut instruktionerna och anvander
sedan dessa nér de utfér monteringen.

var konkurrent har minst 70 000 artikiar vi har 3000

4.2.3 Social Control

Enligt respondenten har de anstallda de senaste aren blivit mer delaktiga och fatt stérre
inflytande. Mojligheten att ta egna beslut har saledes flyttats nerat i organisationen och &r
delvis ett resultat av en ny chef som har ett mer decentraliserat arbetssatt. Exempel pa detta ar
att de olika produktionslagen sjalva tar beslut om eventuell dvertid for att méta dagens och
veckans produktion. Ett viktigt verktyg for att skapa delaktighet bland de anstallda har varit
forslagsverksamheten som genom lean blivit mycket ambitidsare.
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Soren menar att leanarbetet dven lett till att foretaget forlitar sig mer pa mekanismen
grupptryck. Han ger har exempel pa nar foretaget inforde 5S dar det skapades grupptryck i
positiv bemérkelse da hogsta chefen sjalv var delaktig i stadning. Han menar vidare att vissa
personer nappade helhjartat pa leankonceptet vilket 6kat trycket pa att andra skulle folja efter.
Aven de veckovisa ronderna har lett till en starkare kultur och grupptryck.

Alla de prestationsmatt som namnts ovan visualiseras genom whiteboardtavlor. Detta gors for
bade den 6vergripande nivan dar dessa tavlor ar placerade i fikarummet samt for den lagre
nivan dar tavlorna finns lokaliserade i nara anslutning till produktionen. Ut6ver
prestationsmatten finns det pa bada nivaerna aven tavlor som visar knowledge innovation
visible planning (KI-VP). Pa den horisontella axeln visas tiden och pa den vertikala axeln
namnet pa avdelningen. De anstéllda sétter sedan upp lappar pa sin avdelningsrad som
signalerar leveranser och kritiska punkter dar aktiviteter saknas. Detta gors saledes pa
lagsniva och sedan mer sammanfattat pa ledningsniva. Planeringshorisonten ar sju veckor.
Den 6vre nivan féljs upp varje mandag medan det i produktionen foljs upp varje morgon. En
annan typ av visualisering ar gula markeringar som finns pa verkstadsgolvet. Dessa visar
vilken yta olika produktionsmoment har tillgang till samt vilken storlek lagret far ha.
Respondenten anser att det idag &r mer information som kommuniceras &n innan foretaget
borjade arbeta med lean.

Samtliga anstallda pa foretaget har fatt en 5S grundutbildning. Nar det galler den dagliga
produktionen menar respondenten att det kravs en viss forkunskap men att de ofta far sin
fardighet genom learning by doing. En del anstéllda genomgar externa utbildningar och far ett
certifikat vid avslutat utbildning. | produktionen anvands aven cross-training for att fa mer
flexibilitet och for att kunna producera under semestern. Den utbildningsniva som personalen
har visualiseras inte till de andra medarbetarna.

Nar det galler bonussystemet har foretaget precis tagit bort dessa fran personalen pa
tjanstemannasidan. Monterings och svettspersonal har dock kvar sina bonusar som &r pa
gruppniva. Dessa ar knutna till kvalité och leveranssakerhet men kan éndras beroende pa vad
som blir viktigt att prioritera.
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4.3 Astra Tech

Astra Tech AB &r en del av AstraZeneca koncernen och arbetar med att utveckla, producera
och marknadsfora urintappningskatetrar, tandimplantat samt kirurgiska hjalpmedel. Foéretaget
har idag 2100 anstéllda och en omsattning pa 3,9 miljarder kronor. Var respondent Annelie
Forssell arbetar inom operations pa Astra Tech. Hon arbetar har som processutvecklare och
har medverkat vid foretagets fordndring mot lean inom produktion. (Astratech.se)

Astra Techs resa mot lean startade 2004. Bakgrunden till forandringen var att de hade mycket
restorder, omarbeta samt produktionsfloden som gick 6ver flera ansvarsomraden. Samtidigt
fick de en ny produktionschef fran Saab automobile som tidigare arbetat med konceptet.
Astra Tech har i dag en egen leansymbol i form av en tia. Att foretaget hér valde att anvanda
sig av en tia menar respondenten bero pa att tian symboliserar att lean inte &r ett projekt med
bdrjan och slut utan istallet ar en livsfilosofi. Hon menar dven att tian kommunicerar att
foretaget stravar efter sma standiga forbattringar.

Astra Tech var tidigare helt organiserade efter funktoner sa som operations, FoU, HR,
administration, forsaljning. Genom tillampningen av lean har foretaget dock valt att ha storre
processfokus pa deras organisationsutformning. Detta innebér att de idag ar organiserade efter
produktomradena dental och healthcare. Till dessa processer knyts medarbetare fran de olika
funktionerna. De anstéllda inom en funktion &ar sdledes dedikerade till en av huvudprocesserna

4.3.1 Output Control

Prestationer méts idag bade centralt och i de olika processdelarna. Foretaget har dvergripande
mal uppdelade efter de olika prioritetsomradena saftey, quality, leadtime, efficiency samt
human. Malen stracker sig har tva ar framat. Dessa anges nedan i prioritetsordning:

Sakerhet: Hur manga olycksfall

Kvalitet: PPM dvs reklamationer per miljon samt kassationer i procent.

Leverans: Restorder samt lageromsattningshastighet

Effektivitet: Produktionskostnader, produktivitet samt TAK dvs utnyttjande av maskin
relaterat till forvantat utnyttjande.

Medarbetare: Medarbetarna ar ingen prioritet men paverkar de ovan namnda prioriteterna.
Har mats friskndrvaro samt forbattringsforslag.

Aven varje avdelning och processdel mats efter dessa omraden men processdelarna har har
sina egna nyckeltal. Enligt respondenten anvandes tidigare enbart 6vergripande mal men de
har idag forsokt applicera detta nedat i organisationen. De dvergripande malen satts av
ledningen for operations. Var och en inom ledningen far sedan tillsammans med sina
avdelningschefer satta mal for urologi, dental och kirurgi. Avdelningsmalen bryts sedan ner
till de olika delprocesserna.
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Datan for de olika matten insamlas ute pa de olika avdelningarna for att sedan sammanstéllas
av controllers. Viss data insamlas dven automatiskt fran foretagets stodsystem. For varje
delprocess (tex en maskin) finns en samordningsgrupp bestaende av processansvarig,
arbetsledare, samt nagon fran supply, FoU, kvalitet och underhall. Det &r sedan dessa
samordningsgrupper som utvarderar prestationsmalen.

4.3.2 Behavioral Control

Astra Tech arbetar idag enligt ett standardiserat arbetsétt. Detta innebér att de anstallda i
produktionen far bade uthildning och ett kompetenskitt innan arbetet kan starta. | detta
kompetenskitt anges vilka instruktioner som skall anvandas for olika moment. De anstéllda
maste dven genomfora ett praktiskt och ett teoretiskt test for alla moment som ska
genomforas. Att de har arbetar enligt ett standardiserat arbetsatt forklarar respondenten bero
pa att de tillverkar produkter som ska stoppas i manniskor vilket stéllet hoga krav. Hon
berattar vidare att standardiseringen aven &r en forutsattning for att arbeta med standiga
forbattringar da det visar vad det tidigare laget varit.

4.3.3 Social Control

Sedan Astra Tech borjade arbeta efter lean har det skett ett 6kat bemyndigande av de
anstallda.

"For sju ar sedan kom de anstdllda hit och la hjdrnan i skapet”

Genom intervjun framgar att den storsta forandringen har varit forandringen av foretagets
forslagsverksamhet. De kommunicerade hér ut till alla anstéllda att de ville ha kontinuerliga
forslag pa forbattringar. Detta kan ses i kontrast mot tidigare da de anvéande sig av en
kommitté for forbattringar.

“Det handlar hédr om sma forbdttringar som gor vardagen lite enklare”

Idag har Astra Tech inom vissa omraden valt att ta steget langre genom att dven arbeta med
forbattringsgrupper dar medarbetarna far avsatt tid for att med andra diskutera potentiella
foréandringar.

Foretaget har a&ven genom tilldmpningen av lean férandrat deras befattningsbeskrivningar.
Idag behandlar dessa vad de anstéllda har for ansvar och befogenheter. Har anvander de sig av
tre befogenhetsgrader. Dér 1A och 1B innebar full befogenhet men dér 1B kraver
aterrapportering pa morgonmote. Befogenhetsgrad 2 innebar att den anstéllde maste fraga
innan atgard vidtas. Dessa befogenhetsgranser tillampas enda ned pa operatdrsniva vilket
innebér att exempelvis en operatdr kan ha full befogenhet att stoppa produktion vid upptéckta
kvalitetsfel. Enligt respondenten arbetar foretaget med att ge de anstallda mer ansvar och
befogenhet, men menar att detta ocksa kraver en varderingsforandring hos cheferna. Malet ar
att operattrerna sjalva ska se mer vad som behover goras i produktionen.
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Pa intervjun framkommer att Astra Tech idag arbetar med att fa storre fokus pa
gruppdynamik. Enligt Annelie har man kunnat se vissa inslag av grupptryck. Exempel pa
detta ar foretagets visualiserade skill-matrix dar de anstallda motiveras av att fa sin
fardighetsniva uppsatt i form av en siffra.

Astra Tech anvander sig idag av visualisering av prestationer, kunskaper samt planering.
Denna visualisering sker genom anvéndandet av tavlor och datorskarmar. Genom
tillampningen av 5s tillampas &ven visualisering genom linjer pa produktionsgolvet som
indikerar vart saker ska std. Exempel pa visualisering av prestationer &r att det genom
datorskarmar vid varje processdel gar att félja dagens produktionsmal samt om de ligger i fas.
Visualisering av kunskaper sker genom att det inom varje processdel finns en tavla med bilder
pa gruppmedlemmarna som visar vilka moment de fatt utbildning i samt deras nuvarande
niva. Vid processdelarnas prestationstavlor har de anstéallda mote flera ganger per dag och
detta for att se hur de ligger mot malen.

Nér det kommer till utbildning tillampar Astra Tech cross-training vilket innebar att de
anstallda lar sig varandras uppgifter. Pa fragan varfor detta sker menar respondenten att det
bade ar en fraga om ergonomi men dven att det skapar méjlighet att hjalpa varandra vid
personalbrist. Vidare har operatérerna fatt utbildning i underhall vilket innebér att de nu ar
operatdrerna som utfér maskinunderhallet. Alla utom de pa lagsta niva har fatt utbildning i
lean vilket bade skett internt och externt. Enligt respondenten ar de idag i fas for att dven
utbilda operatorerna vilket kommer att ske med hjélp av egen personal som fatt utbildning i
konceptet.

Inom operations tillampas idag individuella beléningar som &r knutna till de

forbattringsforslag de anstallda lamnar samt deras individuella prestation utvérderat av
narmsta chef. Detta innebar saledes att de inte tillampar nagon gruppbeldning.
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4.4 Emperi Ruag Space

Ruag Space AB ar en del av rymddivisionen inom Ruag AG. Foretaget har specialiserat sig pa
sattelitutrustning, adaptrar samt separationssystem for rymdraketer. Huvudkvarteret
tillsammans med design och tillverkning av sattelitutrustning ar belaget i Géteborg. Foretaget
har totalt 380 anstéllda och en omséttning pa 600 miljoner kronor. (Raug.com)

Per Malmborg ar ingenjor och har en bakgrund inom konstruktion. Respondenten har under
en langre tid arbetat med verksamhetsutveckling pa konstruktionssidan och &r nu leanmanager
pa Ruag Space AB.

Ruag space AB i Goteborg kom i kontakt med lean for sju ar sedan. Det var en av deras
davarande linjechefer som genom personliga kontakter pa Autoliv AB blivit inspirerad av
leankonceptet. Enligt var respondent var det tva faktorer som paverkade till forandring. Det
forsta var att de salde en produkt som inte var konkurrenskraftig och det andra var att
davarande produktionschefen ville benchmarka foretaget, inte bara mot rymdindustri utan
aven annan industri. Ett satt att gora detta var att ta in legojobb, nagot som métte starkt
motstand genom foretagets kvalitetskrav. Lean tillampas idag inom hela organisationen. For
att finna inspiration och information &r Ruag Space idag med i ett natverk tillsammans med
andra foretag som arbetar med lean.

4.4.1 Output Control

Ruag Space mater idag prestationer pa 6vergripande och pa lokal niva. Pa 6vergripande niva
dvs pa processniva mats kalkylpressition, projektforvaltning (prognostiserad kostnad till
avslut), kostnad for kvalitetsavvikelse samt avvikelse mot tidsplan. Dessa matt satts och
insamlas centralt.

Enligt respondenten finns det en rad matt pa lokal niva. De finns hér ingen rutin vem som ska
bestamma dessa matt utan alla har har méjlighet att bidra. Exempel pa matt som anvands &r
genomloppstid pa forbattringsforslag. Data till dessa lokala matt insamlas av medarbetarna pa
denna niva. Vidare gor aven alla instanser en verksamhetsplan vilket innebér att foretagets
mal bryts ned till linjeniva som ar den lagsta instansen. Enligt respondenten har det genom
tillampningen av lean blivit en storre betoning pa ickefinansiella matt.

)

“Det finns en tro att detta i sin tur pdaverkar ekonomin’

Vidare framkommer att de anstallda pa golvet bade har svart att forsta och paverka
ekonomiska matt vilket motiverar till ickefinansiell prestationsmétning.
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4.4.2 Behavioral Control

Néar det kommer till standardisering ar Ruag Space tvungna att félja branchstandardern som
satts av ECA (European Space Agency). Aven kontrakten fran kund innehaller specifikationer
hur och nar saker ska géras. De standarder som sétts av ECA gar till en viss niva vilket
innebdr att foretaget pa lagre niva har egna procedurer. Alla dessa standarder finns
tillgangliga i foretagets verksamhetssystem SEMS. Enligt Per Malmborg innebér detta att det
finns mojlighet till rotering av de anstallda om nagot oforutsett intraffar men att man anda
maste se till yrkesskicklighet. Respondenten menar vidare att han inte anser att
standardiseringen i produktionen har 6kat men att den daremot 6kat i konstruktionen genom
leantillampningen.

Innan tillampningen av lean upprattade varje projektledare en egen tidsplan for varje projekt.
Detta innebar att det fanns en rad olika tidsplaner da foretaget har ca 45 projekt. Genom att ta
in en extern konsult anvander de idag endast tre tidsplaner dvs en for varje produkt. Varje
tidsplan uppdateras varje torsdag vilket kan kontrasteras mot tidigare da de uppdaterades per
kvartal.

“Jag tror att det dr detta som gjort att vi 6kat leveransprecissionen”

4.4.3 Social Control

Enligt Per Malmborg har tillampningen av lean resulterat i ett storre bemyndigande av de
anstallda. Detta innebar att de idag har storre mojlighet att paverka bla genom
forbattringstavlor. Han anser har att forbattringstavlorna ar nagot som motiverar de anstallda
da det inte &r toppstyrt.

“Eftersom denna leds av medarbetarna sjdlva kinner de mer for det som kommer upp ddr”

Hos Ruag Space finns idag tendenser av grupptryck. Ett exempel som har lamnas ar att
foretaget anvéander sig av en revisionsmall som tillampas genom att linjesektioner som
paverkar varandra ska utvardera varandras arbete genom en femgradig skala.

“Detta gor att de inte blir toppstyrt utan de far sjilva bedéma”

Foretaget anvander sig av tva typer av visualiseringstavlor vilka ar forbattringar och
planering. Att anvanda denna typ av visualisering var nytt vid tillampningen av lean och finns
idag hos varje sektion. Tavlan for forbattringar innebar att de anstéllda har mojlighet att sétta
lappar med forbattringsforslag. Mote halls har varje vecka och om det &r mojligt gors
forandringen. Nér det géller de visuella planeringstavlorna kan detta ses som en visualisering
av de anstalldas kalendrar. Varje individ har sin egna rad och pa den horisontella axeln anges
dagar tva veckor framat. De anstallda satter har upp gula lappar vad det ska gora de olika
dagarna samt hur lang tid det forvantas ta. De anvéander sig aven av blaa lappar som indikerar
nér leverans ska ske. Ett mote vid dessa tavlor sker dagligen. Enligt respondenten ar syftet att
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synkronisera gruppen sa att leveranserna knyts ihop, lara sig uppskatta hur lang tid olika
moment kraver, skapa larande fran varandra samt att det har en utjamningseffekt da det
framgar vem som har mycket respektive lite att gora. ’

Nar det kommer till visualisering av prestationer &r detta nagot som de idag anvander inom
vissa sektioner. Han berattar dock vidare att det for narvarande haller pa att utveckla ett
gemensamt system da de forstatt vardet av visualisering. Ruag Space hade tidigare dven tankt
anvanda vig av visuella skill-matrix dvs en tavla som visar vilka kompetenser de anstéllda har
inom respektive sektion. Facket satte dock stopp for detta.
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4.5 Volvo Lastvagnar

Volvo som bildades 1926 ingar i Volvokoncernen och ar en av varldens storsta
lastbilstillverkare. Lastbilarna séljs i mer an 140 lander varlden 6ver. Inom Volvo Lastvagnar
arbetar det idag ca 17 000 personer och bolaget har en omséttning pa 167 miljarder kronor.

Intervjun har genomforts med Bjorn Andersson som &r ansvarig for ekonomi och IT pa
Tuvefabriken. Respondenten har Iang erfarenhet inom bolaget med fokus pa
fabriksekonomisk verksamhet.

Tyvefabriken kom i kontakt med lean 2005 och kallade detta da Tuve production system.
Respondenten séager att de olika lastbilsfabrikerna kom i kontakt med konceptet pa olika sitt.
Det var forst 2007 som Volvo Lastvagnar implementerade en enhetligt leankoncept i alla
produktionsanlaggningar. Detta produktionssystem fick namnet Volvo Production System och
det var forst nu den stora leanresan borjade. Finanskrisen slog hart mot bolaget vilket har lett
till att de kommit efter med sitt leanarbete. Bjorn sager att finanskrisen har bromsat deras
leanarbete med minst 1,5 ar da 60% av personalen sades upp. | foretagets produktionssystem
ingar bl.a. verktygen, JIT, kaizen, TQM och kanban.

Strukturen i produktionen ar uppbyggd kring tva olika tillverkningslinor. Tillverkningen &r
kundorderstyrd vilket innebér att de inte anvander nagot fardigvarulager. Intill de tva linorna
finns forarbetarna som ar separata for varje lina. | 6vrigt ar alla andra aktiviteter gemensamma
for dessa tva linor vilket innebar att de bl.a. har gemensam godsmottagning och
inkdpsavdelning. Foretagets anvandning av kanban sker i huvudsak internt men ar dven
kopplat till ett fatal externa leverantorer. Inom produktionen arbetar VVolvo Lastvagnar med ett
verktyg som heter Value stream mapping som anvands for att kartldgga och férandra fléden.
Denna teknik anvénds framst nér foretaget planerar att andra produktionen dér fokus ofta ar
pa forarbeten och logistik. De anstéllda i produktionen ar uppdelade pa team bestaende av 12-
15 personer och i varje team finns en teamledare.

4.5.1 Output Control

For att mata prestationerna pa fabriksniva anvands i huvudsak 6 KPImatt. Matten som &r
gemensamma for alla VVolvo Lastvagnars tillverkningsanldggningar &r: leveransprecision,
kvalité, first time through, produktivitet, kapitalomséttningshastighet samt employer
engagement index. Det har dock dykt upp ett antal nya KPImatt genom att foretaget anvander
lean. Matten som idag bara ar delvis implementerade &r: Forbattringsforslag per anstalld och
manad, antal kaizen events, value added ratio samt numbers of concerns at final inspectations.
Enligt respondenten har de nya matten mer fokus pa ickefinansiell information.

Han séger vidare att det i produktionen &r mycket viktigare vilka aktiviteter de har och
genomfor an ett finansiellt utfall da det ar detta som skapar nagot for framtiden.

“Det handlar om vad vi har for aktiviteter snarare dn ett utfall”
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Som ovan namnt &r produktionspersonalen uppdelade i team pa 12-15 personer. Varje team
har en teamcorner dér deras prestationsmatt satts upp pa tavlor. Dessa matt &r samma som de
pa hogre niva fast nerbrutna. Matten bestams saledes inte av teamen sjalva utan pa hogre niva
och likasa &r det inte teamen som satter nivan pa prestationsmalen. Det ar dock teamen sjélva
som samlar in informationen for att mata prestationerna och &r saledes de forsta som
utvérderar informationen. Den Gvergripande nivan far sedan en summerad bild av de olika
teamens prestationer. Var respondent sager att de genom leanarbetet mater fler saker och mer
kontinuerligt. Exempel pa detta ar att produktionen mats pa dagsbasis. Genom detta blir det
ingen éverraskning nar de far se det finansiella manadsutfallet.

4.5.2 Behavioral Control

Volvo Lastvagnar arbetar idag inte officiellt med ett standardiserat arbetssatt. De har testat att
arbeta med standardisering i pilotgrupper men inte borjat anvanda det i hela produktionen.
Bjorn sager att foretaget maste genomga en resa innan foretaget ar moget for att ta in
arbetssattet. Detta beror delvis pa att de har komplexa produkter som kan ha upp till 20 000
valmojligheter vilket innebér att teknikunderlagen maste justeras innan foretaget kan
genomga denna resa. Det har &ven kommit motstand fran facket mot ett standardiserat
arbetssatt da de foresprakar variation. Bjorn menar att tanken inte ar att alla montérer alltid
ska gdra samma sak utan bara att det finns ett basta satt att utfora en uppgift, variationen kan
de behélla genom rotation. Han sager vidare att det ar svart att komma med standiga
forbattringar nér det idag inte finns ett faststéllt satt dver hur uppgifter ska genomféras. De
standiga forbattringarna kommer darfor i huvudsak fran teknikbordet. Idag finns en unik
monteringsinstruktion for varje bil som produceras, dock &r dessa &r inte tillrackligt
detaljerade for att kunna bendmnas som ett standardiserat arbetssétt. VVolvo Lastvagnar
planerar att infora denna kontrollmekanism genom att utse balansdgare som ansvarar for att ta
fram det bésta arbetssattet for varje specifik uppagift.

4.5.3 Social Control

Pa var fraga om foretaget idag forlitar sig mer pd empowerment menar bjorn att ledningen vill
att de anstallda ska ta mer eget ansvar. Vissa anstallda har tagit at sig detta medan andra &r
kvar i gamla tankegangar. De som ar utnamnda till 5S agare, balansagare och teamleaders har
blivit detta just for att de visat framfotterna. Foretaget tror att de anstéllda blir mer motiverade
genom att de far stérre ansvar.

Bjorn menar att grupptryck bland personalen &r ndgot som kommer automatiskt. Facket har
dock varit emot teamarbete da de menar att detta kan satta for stor press pa den anstallda.
Volvo sjélva ser det mer som ett sétt att skapa energi och vacka de som har somnat.
Respondenten sdger aven att leanarbetet 6kar teambuilding och saledes aven grupptrycket
vilket ar en del av resan. Helst ska grupperna vara sa sma som mojligt da detta skapar
delaktighet. Genom finanskrisen har foretaget dock inte kunnat lagga lika mycket fokus pa
gruppen som onskat men kommer att fokusera mer pa detta i framtiden. Foretaget méter idag
inte individen utan istallet teamet men att de genom grupptryck far koll pa individen.
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"Vi ser grupptryck som ett sdtt att skapa engagemang i gruppen”’

For att visualisera foretagets prestationer anvander sig Volvo Lastvagnar av whiteboardtavlor
dar prestationsmatten redovisas. Detta gors pa alla nivaer vilket innebér att tavlorna ar
utformade pa samma satt men matten ar nedbrutna pa olika nivaer. Pa de olika nivaerna
anvander foretaget aven visual planning dar tid finns pa den horisontella axeln och
avdelningarna eller personerna pa den vertikala beroende pa vilken niva det avser. |
produktionen har varje team ett kortare méte pa morgonen dar de gar igenom
prestationsmatten och ser 6ver deras visual planning. Storre och aterkommande fel
visualiseras genom att felen fotograferas och sétts upp vid stationen for att undvika att samma
fel uppstar igen. Om det uppstar nagra problem under produktionen kan de anstéllda signalera
genom ett andonsystem. | forsta hand kommer da teamledaren och hjélper till och vid storre
fel gar aven produktionsledaren in och hjalper till.

Samtliga anstallda i produktionen ska genomga en Volvo production system utbildning som
genomfors under tva dagar. Foretaget har anvant dessa utbildningar sedan 2007 och genomfor
utbildningen sjalva pa produktionsanlaggningen. De har &ven planer pa att inféra
kompletterande utbildningar. Nar utbildningen som bade ar praktisk och teoretisk avslutats far
de anstéllda ett certifikat som visar deras deltagande. Foretaget anvander &ven crosstraining
dar medlemmarna i teamen lar sig de olika momenten. Detta gors for att skapa variation och
flexibilitet vid sjukdom och semester.

De anstallda pa produktionsanldggningen har en bonus som &r kopplat till métten first time
through och kvalité. Bonusen bygger pa hela fabrikens prestation och alla medarbetare far lika
stor bonus. De har idag inget beldningssystem som bel6nar individens egen prestation men
hade detta innan de borjade arbeta med lean. Vissa avdelningar har dven uttryckt att de skulle
vilja ha beléningar pa individniva.
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5 Analys

| detta avsnitt presenteras studiens analys vilket innebdr att empirin kommer att jamféras med
uppsatsen referensram. De upptackter som gjorts i féretagen som tillampar lean kommer &ven
att kontrasteras med det foretag som tillampar en mer traditionell tillverkning. Slutligen
kommer vi utifran de fynd som gjorts utveckla en ex post modell. Denna visar saledes vilket
stod empirin gav till den ex ante modell som utvecklats i referensramen.

5.1 Performance measures

Kaplan & Norton (1996) kritiserar ekonomistyrningens och dess prestationsmatt for att vara
otillréckliga i avancerade produktionsmiljéer. Maskell och Baggaley (2003) menar vidare att
de finansiella matten ar daligt lampade for att visa de forbattringar foretagen gjort i sitt
leanarbete. Enligt Ittner & Larcker (1995) finns flera studier som visar att féretag med mer
effektiva produktionstekniker tenderar att ha stérre fokus pa ickefinansiella matt. Detta stods
av Kennedy & Widener (2008) som sager att foretag som anvander lean slutar fokusera pa
klassiska variansmatt och far istéllet storre fokus pa ickefinansiella nyckeltal.

Utifran empirin kan ses att Hasselblad i huvudsak méter sina prestationer genom finansiella
matt. P& Atlet sager respondenten att deras leanarbete lett till att de idag har storre fokus pa
ickefinansiella prestationsmatningar. Astra Tech anvander bade finansiella och ickefinansiella
prestationsmatt. Matten &r till storsta delen ickefinansiella med undantag for effektivitet dar
produktionskostanden mats. Pa Ruag Space har det enligt respondenten blivit ett starkare
fokus pa ickefinansiella matt efter leanforandringen, nagot som kan forklaras med att det finns
en tro pa att detta i sin tur paverkar ekonomin. Slutligen har aven Volvo Lastvagnar en
betoning pa ickefinansiella prestationsmatt. Dessa har dock inte tillkommit genom lean utan
har anvants under en lang tid. Nagot som ar intressant i Volvo Lastvagnars fall &r att de har
infort ett antal kompletterande KP1:er for att méata deras leanarbete. Exempel pa dessa matt &r:
forbattringsforslag per anstélld, kaizen events, value-added-ratio, number of concerns at final
inspection.

Av de fem ovanstaende foretagen ar Hasselblad det enda som inte tillampar leankonceptet. |
detta foretag syns ett fokus pa finansiella matningar. Detta kan jamforas med de 6vriga fyra
foretagen (Atlet, Astra Tech, Ruag Space, Volvo lastvagnar) som genom tillampningen av
lean har ett storre fokus pa ickefinansiella prestationsmatt.

Detta ger stod at Ittner & Larcker (1995) samt Kennedy & Widener (2008) som menar att
foretag som tillampar lean tenderar att ha ett storre fokus pa ickefinansiella matt. Eftersom tva
av de fyra foretagen som anvander leankonceptet bytt fokus till mer ickefinansiella
prestationsmatt samtidigt som de tva 6vriga leanforetagen redan anvéande detta anser vi att det
finns ett stod for Kaplan & Nortons (1996) kritik mot traditionella prestationsmatt. Att VVolvo
Lastvagnar hade kompletterat sin prestationsmatning med matt som fokuserar pa leanarbetets
utveckling ger &ven ett visst belagg for Maskell & Baggeley (2003) som menar att de
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finansiella matten ar daligt lampade for att visa de forbattringar foretagen gjort i sitt
leanarbete.

5.1.1 Mer kontinuerlig méatning

Enligt Lind (2001) tenderar foretag som tillampar lean att méta och kommunicera information
mer frekvent. Luckett & Eggleton (1992) menar att det &r viktigt att frekvensen av
informationen matchar cykeltiden i tillverkningen.

Pa Atlet och Volvo Lastvagnar som bada tillampar lean sager respondenterna uttryckligen att
deras prestationer méts mer frekvent sedan deras implementering av konceptet. Respondenten
pa Astra Tech menar dock att det inte skett nagon forandring i hur ofta de mater sina
prestationer, men att det daremot skett en forandring i hur frekvent prestationerna i
produktionen kommuniceras. Som beskrevs i empirin borjade Astra Tech kommunicera sina
prestationer genom datask&rmar i samband med att de inforde lean. Detta har lett till att
informationen uppdateras i realtid och att produktionspersonalen alltid far tillgang till aktuell
information. Saledes kan det antas vara tva faktorer som paverkar hur frekvent
produktionspersonalen far information. Den ena faktorn ar hur ofta prestationerna méts och
den andra ar hur ofta dessa kommuniceras. Vi vill genom detta ge stod at Lind (2001) som
menar att foretag som tillampar lean tenderar att mata och kommunicera information mer
frekvent. Observera har att det bara ar tva av de fyra leanforetagen som faktiskt 6kat sin
maétningsfrekvens men att &ven Astra Tech stoder Linds (2001) tes genom att de
kommunicerar sin information oftare.

Pa Ruag Space menar respondenten att deras leanarbete inte lett till nagon forandring i hur
kontinuerligt de méter sina prestationer. Vi maste darfor stalla oss fragan varfor det inte
kunnat identifieras samma resultat i detta foretag. Produktion pa Ruag Space sker mot
kundorder vilket innebar att alla produkter ar specialanpassade. Da produkterna dven har hdga
kvalitetskrav tyder detta pa langa cykeltider. Saledes skulle forklaringen kunna ges utifran
Luckett & Eggleton (1992) som menar att det ar viktigt att frekvensen av informationen
matchar cykeltiden i tillverkningen.

Kennedy & Widener (2008) visar hur foretag fokuserar mer pa att mata prestationer pa dags
och veckobasis nar de implementerat leankonceptet. Pa Hasselblad méts foretagets
prestationsmatt en gang i manaden och kommuniceras till de anstallda genom ett
manadsmote. | kontrast till detta mats leanforetagens operativa niva ofta dagligen och féljs
upp varje morgon genom morgon moéten. Detta ger saledes stod till Kennedy & Widener
(2008)

5.1.2 Enkelhet

Enligt Maskell & Baggaley (2003) ar det viktigt att de matt som anvands &r enkla och latta att
forsta for personalen som anvander dem. | en tidigare studie av Schoenberger (1996)
kritiseras de redovisningsbaserade matten for att inte kunna ge nagra lattforstaliga svar pa vad
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som borde goras. De indikerar att nagot maste andras men visar inte hur detta ska ske.
Rekommendation blir istéllet att tillampa mer enkla och ickefinansiella matt sa som ledtid,
reklamationer etc. Att dessa matt ses som enkla kan forklaras genom att mindre alltid ar
battre.

Vid undersokningen av huruvida studiens fallforetag hade en hogre betoning pa
ickefinansiella matt kom tre av respondenterna in pa att ett viktigt krav vid bestamningen av
prestationsmatten var att de skulle vara enkla att forsta. De tre foretagen var har Hasselblad,
Atlet samt Ruag Space varav Atlet och Ruag Space tillampar lean. Det som hdr &r intressant
ar att bade det foretag som tillampar mer traditionell tillverkning och de som tillampar lean
betonar vikten av att matten ska vara latta att forsta. Hasselblad har dock ett storre fokus pa
finansiella nyckeltal vilket indikerar att dessa ska vara enkla att forsta for de anstallda med
mer ekonomisk kunskap.

Atlet och Ruag Space gar har steget langre da de specificerar att prestationsmatten ska kunna
forstas av de anstallda pa golvet, dvs den personal som inte har nagon ekonomisk utbildning.
Detta har inneburit storre fokus pa ickefinansiella matt da dessa anses mer lattforstaliga. Fran
respondenten pa Ruag Space framkommer att det har finns en tro pa att dessa mer enkla matt i
sin tur paverkar ekonomin.

Genom ovanstaende diskussion har vi funnit stod for bade Maskell & Baggaley (2003) som
menar att prestationsmatten ska vara enkla och Schonenberger (1996) som kritiserar de
finansiella matten for att inte ge lattforstaliga svar pa vad som borde goras.

5.1.3 Bottom up measures

Fullerton & Mcwatters (2002) menar att en kritisk faktor for en framgangsrik implementering
av JIT ar att foretagets prestationsmatningssystem bygger pa bottom up measures. Kennedy &
Widener (2008) stodjer detta genom att de sager att foretag som tillampar lean anvander matt

som &r uppbyggda nerifran och upp.

Pa Hasselblad bestams matten och malen av VD eller ekonomichef. Informationen samlas i
huvudsak in av ekonomipersonal. Pa Atlet bestams matten och malnivan av ledning eller
personer med ledande stéllning inom produktionen. Informationen samlas in av gruppchefer
eller sker automatiskt genom foretagets datasystem. Pa Astra Tech mats foretaget och de olika
avdelningarna inom samma omraden dock kan nyckeltalen skilja sig. Malen stts uppifran och
bryts ner i organisationen. Informationen samlas in pa avdelningarna och sammanstélls av
controllers. P4 Ruag Space satts de 6vergripande matten och malen centralt. De lagre nivaerna
har mojlighet att sjalva vélja vilka matt som ska anvéandas. Slutligen anvander Volvo
Lastvagnar overgripande prestationsmatt som sedan bryts ner pa teamen i fabriken. Teamen
samlar sjalva in informationen men far inte bestamma vilka matt som ska anvandas.
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Ovanstaende innebér att matten och vem som bestammer nivan pa dessa till storsta del &r
initierat uppifran och ner. Detta galler Hasselblad som inte arbetar med lean men &ven Atlet,
Ruag Space, Volvo Lastvagnar och Astra Tech som tillampar konceptet. | Atlet, Volvo
Lastvagnar och Ruag Space har vi stott pa vissa tecken pa att en del av information i
prestationssystemet initieras nerifran och att personalen ar mer delaktig. Dock inte i den grad
att prestationsmatningssystemen kan sagas besta av bottom-up measures. Saledes har vi inte
funnit stod at Fullerton & Mcwatters (2002) samt Kennedy & Widener (2008) som menar att
en leantillampning leder till en stérre anvandning av bottom-up measures. Detta skulle kunna
bero pa att det i Sverige anvands en annan ledningsfilosofi men aven att foretagen inte
kommit tillrackligt lang i sitt leanarbete.

5.2 Standardisering

Enligt Rondeau et al (2000) tenderar foretag som tillampar time-based-manufaturing att ha en
hog grad av standardisering. Rondeau et al (2000) far har stod av Kennedy & Widener (2008)
som menar att organisationer som tillampar lean anvéander sig av SOP:s vilket innebar
instruktioner dar alla steg eller aktiviteter i en viss process framgar. Adler (1993) menar
vidare att det finns tva typer av standardisering. Den forsta typen innebér att standardisering
sker for att centralisera makten, nagot som inte ar i linje med lean. Den andra typen av
standardisering kan ses som mdjliggorande da det genom ett “’basta sétt” frigors tid for
forbattringar och innovation. Inom litteraturen framgar dven att standardisering ar en
nodvandighet for att skapa forbattringar da det specificerar det tidigare laget. (Adler 1993)

Av de fem fallforetagen arbetar alla i ndgon grad med standardisering. Hasselblad arbetar inte
uttryckligen efter ett standardiserat arbetsatt men respondenten menar anda att det kravs en
viss standardisering genom produkternas kvalitetskrav. Genom intervjun framkommer att
foretagets standarder varit mer detaljerade tidigare da foretaget var certifierade enligt 1SO.

De fyra foretagen som arbetar enligt lean anger alla att standardisering ar en viktig komponent
i konceptet och att de idag arbetar eller har planer pa att infora ett standardiserat arbetsatt. De
som idag arbetar efter ett standardiserat arbetsatt ar Atlet, Astra Tech samt Ruag Space. Volvo
Lastvagnar arbetar med standardisering men kan inte idag sagas arbeta efter ett standardiserat
arbetsatt da standarderna inte ar tillrackligt detaljerade. Daremot menar respondenten att de
kommer tillampa ett standardiserat arbetsatt men att foretaget forst maste fa tid att mogna.

De fem fallforetagen anvander sig alla av instruktioner som ett satt att lata de anstallda fa ta
del av standarderna. Respondenterna pa Astra Tech, Ruag Space samt Volvo Lastvagnar har
alla angivit att standardisering underlattar arbetet med standiga forbattringar da de specificerar
det tidigare l&get. Astra Tech och Ruag Space har &ven angivit att produkternas hdga
kvalitetskrav kréver standardisering.

Som kan ses ovan tenderar samtliga av fallféretagen arbeta eller ha planer pa att arbeta
standardiserat. Det som hér dr intressant &r att detta galler saval de av fallféretagen som
tillampar lean likval som det jamforelseforetag som inte tillampar lean. Respondenten pa
Hasselblad menar dock att standardiseringen vid den tidigare 1ISO-certifieringen var hdgre &n
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idag. Da ISO &r en metod for TQM vilket i sin tur &r en del av lean kan detta ségas ge stod at
tesen att foretag som tillampar lean tenderar att ha en hogre grad av standardisering. Vi kan
dock inte blunda for att viss standardisering ar viktiga komponenter for alla de fem foretagen.
Det &r dock identifierat att de fyra foretagen som tillampar lean anvander eller har planer pa
att anvénda en hogre grad av standardisering an Hasselblad som inte arbetar enligt lean. Detta
ger saledes stod at Rondeau et al (2000) samt Kennedy & Widener (2008) som menar att
foretag som tillampar lean har en hog grad av standardisering.

Vidare har tre respondenter Astra Tech, Ruag Space samt VVolvo Lastvagnar i enlighet med
Adler (1993) angivit att det &r n6dvéndigt att arbeta efter ett standardiserat arbetssatt for att
arbeta med standiga forbattringar. Saledes kan standardisering ses som en méjliggérande
mekanism istéllet for ett sétt att skapa toppstyrning. Genom ovanstaende diskussion har vi i
enlighet med teorin kunna fastsla att foretag som tillampar lean stravar efter ett standardiserat
arbetssatt. Vi kan dock inte fastsla att foretag som inte tillampar lean inte arbetar med
standardisering da bade Hasselblad, Astra Tech och Ruag Space menar att standardiseringen
delvis &r ett resultat av hoga kvalitetskrav.

5.3 Empowerment

Som némnts i referensramen ar empowerment en teknik dar beléningar, information och makt
delas med de anstallda sa att de sjalva kan ta initiativ och egna beslut (Bowen & Lawler,
1992). Patterson et al (2004) visar i sin studie att det finns ett samband mellan lean produktion
och anvandning av den sociala mekanismen empowerment. Kennedy & Widener (2008) visar
hur en leanimplementering leder till att de anstéllda far mer ansvar i form av att sjalva valja ut
vilka personer som ska inga i cellerna, planera produktionen, planera semester och I6sa
eventuella problem som uppstar.

Utifran empirin kan vi se att alla fem fallféretag anvander kontrollmekanismen empowerment
i ndgon grad. Respondenten pa Hasselblad séger att montorerna i produktionen ar
bemyndigade men att det samtidigt maste finnas en kommunikation med produktionschefen.
Detta tyder pa en lagre grad av bemyndigande &n i de 6vriga foretagen. Vi kan dock inte med
nagon sakerhet saga att Hasselblad skulle forlita sig mindre pa denna kontrollmekanism.

Déremot kan vi i Atlet, Ruag Space, Volvo Lastvagnar samt Astra Tech se en 6kning av de
anstalldas bemyndigande efter att de implementerat lean. I Atlets fall gar det dock inte att
harleda detta med nagon sakerhet till konceptet da respondenten sagt att det delvis beror pa en
ny chef med en annan ledarstil. Sammanfattningsvis anser vi att detta stodjer Patterson et al
(2004) som pekar pa ett samband mellan lean och personalens bemyndigande da det i alla fyra
leanforetagen skett en 6kning. Tre av dessa fall kan direkt harledas till leantillampningen. Att
Hasselblad som inte anvander konceptet anda forlitar sig pa personalens bemyndigande skulle
kunna bero pa dess tekniskt avancerade produkter eller foretagets storlek. Vi vill slutligen
peka pa ytterligare en upptackt. Detta &r att Atlet uttryckligen séager att de olika
produktionsgrupperna sjéalva far besluta om dvertid och andra atgarder for att mota
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produktionen. Detta 6verensstammer med Kennedy & Widener (2008) som menar att
personalen efter ett leaninitiativ sjalva far ta beslut for att l6sa eventuella problem i
produktionen.

5.4 Peer preasure

Ezzamel & Willmott (1998) undersdker i sin studie ekonomistyrningens roll fér
organisationer som forlitar sig pa mangsidiga fardigheter, grupparbete samt bemyndigande
bland de anstéllda. En av forfattarnas slutsatser ar att foéretag som anvénder gruppbaserade
belonings och prestationsmatt tenderar att forskjuta ansvaret for motivation till gruppen. Detta
kan forklaras genom svarigheten att identifiera varje anstéllds bidrag till verksamheten.
Slutsatsen stdds av Kennedy & Widener (2008) som menar att bemyndigandet av
cellmedlemmar i leanféretag gor det mojligt for gruppmedlemmar att tillampa grupptryck som
ett satt att forsakra att de inblandade presterar enligt forvéntat.

Fran empirin kan urskiljas att Hasselblads produktion ar uppdelad efter produkttyper, men att
organisationen inte lagger nagot fokus pa att halla isar dessa grupper. Prestationerna méts och
kommuniceras inte separat for de olika grupperna, nagot som innebér att foretaget inte forlitar
sig pa den sociala mekanismen grupptryck. Pa Astra Tech, Volvo Lastvagnar samt Atlet ses
tydliga tecken pa grupptryck. Detta genom att de anstéllda ar uppdelade i grupper och
prestationerna mats separat for varje grupp. Genom empirin framkommer att dven Ruag Space
sett tendenser av grupptryck dock i lagre grad &n i de andra foretagen.

Av denna beskrivning kan det urskiljas en tydlig skillnad mellan det féretag som inte
anvander lean och de 6vriga fyra foretagen som tillampar konceptet. Detta stodjer saledes
Ezzamel & Willmott (1998) samt Kennedy & Widener (2008) som bada visar hur lean och
andra teambaserade koncept fokuserar mer pa grupptryck. Genom detta har vi kunnat fastsla
att det finns ett tydligt samband mellan tillampningen av lean och den sociala mekanismen
grupptryck och teamanda, atminstone pa produktionsniva. Det ar mojligt att d&ven Hasselblad
forlitar sig pa gemensamma normer, varderingar och en vikansla men detta gors i sa fall pa en
hogre niva dvs en gemensam foretagskultur.

5.5 Visualisering

Banker et al (1993) undersoker hur foretagens tillverkningstillampning, har TQM, JIT samt
grupparbete vilket alla & komponenter i lean, paverkar hur prestationsinformation rapporteras
till linjepersonalen. Forfattaren menar att forandringen av foretagens produktionskoncept
skiftar kontrollen av produktionen fran ledningen till de anstéllda pa fabriksgolvet vilket
kraver att de far tillgang till mer information (Banker et al, 1993). Denna slutsats stods av
Kennedy & Widener (2008) som i sin studie av lean menar att foretag som tillampar
konceptet tenderar att forlita sig pa visualisering for att rapportera information till de anstallda
pa fabriksgolvet.
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Genom empirin framkommer att alla de fem foretagen tillampar visualisering men att sattet
detta gors pa skiljer sig avsevart. Hasselblad som &r det foretag som inte tillampar lean
anvander endast visualisering i mindre omfattning vilket innebar att foretagets prestationsmatt
presenteras i lunchrummet samtidigt som de i produktionen anvander en gemensam tavla for
att visa antal producerade enheter.

De fyra foretagen som tillampar lean kommunicerar alla mer information till de anstallda pa
lagre niva, nagot som sker genom olika former av visualisering. Vilken information som
visualiseras kan dock skilja sig nagot mellan féretagen. Samtliga foretag anvander visuell
planering vilket innebér att de pa whiteboardtavlor for varje team visualiserar aktiviteter som
ska goras och kommande leveranser. Samtliga visualiserar &ven forbattringar vilket innebér
att varje team eller grupp har en forbattringstavla dér de sétter upp forslag. Prestationer
visualiseras av samtliga utan Ruag Space som idag arbetar med att hitta ett enhetligt system
for hur detta ska goras. Astra Tech visualiserar kunskaper genom att varje team har en skill-
matrix dar det genom siffror visas vilket utbildningsniva de anstallda har pa olika moment.
Aven Ruag Space hade planer pa att anvanda skill-matrix men maétte motstand fran facket.
Slutligen visualiserar Volvo Lastvagnar fel genom att aterkommande fel fotograferas och sétts
upp vid den berdrda stationen.

Ovan har det kunnat identifieras att samtliga fallféretag anvéander visualisering i nagon grad.
Hasselblad som inte tillampar lean forlitar sig dock i avsevart mindre utrackning pa denna
kontrollmekanism. Denna kontrast tydliggors genom att Hasselblad endast tillampar
visualisering av prestationer samt att detta endast gor pa tva tavlor. Detta kan ses i jamforelse
med fallfortagen som tillampar lean dar visualiseringen sker pa en rad olika nivaer i foretaget
och dar aven planering, forbattringar, kunskaper och fel visualiseras

Da Hasselblad inte tillampar nagon produktionsteknik som skiftar kontrollen 6ver
produktionen till de anstéllda pa golvet skulle detta kunna ségas ge stod at Banker et al (1993)
som menar att nar kontrollen éver produktionen decentraliseras ar personalen pa golvet i
behov av mer information. Genom ovanstaende diskussion har vi dven funnit stod at Kennedy
& Widener (2008) som i sin studie av lean menar att foretag som tillampar konceptet tenderar
att forlita sig pa visualisering for att rapportera information till de anstallda pa fabriksgolvet

5.6 Training

Snell & Dean (1992) menar att utbildning &r viktigt for anstéllda inom féretag som anvander
avancerade tillverkningsstrategier, detta da det kraver en bredare och mer avancerad kunskap.
Stod fas aven av Osterman (1994) som visar att det finns en signifikant korrelation mellan
utbildning och mer flexibla arbetsmetoder. Kennedy & Widener (2008) visar att en
leanimplementering resulterar i ett stérre fokus pa den sociala mekanismen utbildning.

| samtliga undersokta foretag har det funnits nagon typ av utbildning for
produktionspersonalen. De anvander alla det som Kennedy & Widener (2008) kallar Cross-
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training dvs att de lar sig varandras arbetsuppgifter. Eftersom detta gors for saval Hasselblad
som inte anvander leankonceptet som de 6vriga fyra leanforetagen kan detta inte ses som en
effekt av lean. Anvandningen av cross-training forklaras istéllet av ergonomiska skél och for
att skapa flexibilitet. Aven dé cross-training inte ar en effekt av lean anvands denna
utbildningsform i foretag som tillampar konceptet och darav &r det i enlighet med Kennedy &
Widener (2008) en ingaende komponent i de kontrollmekanismer som finns i leanféretag.

Utover det nyss namnda far atminstone tre av de fyra leanforetagen utbildning i
tillverkningstekniker nagot vi inte stétt pa i Hasselblad. Exempel pa utbildning &r att Atlets
personal har fatt utbildning i 5S, Astra Techs personal har fatt leanutbildning och Volvo
lastvagnars personal har fatt utbildning i Volvo Production System.

Vi anser saledes att det finns stod for Snell & Dean (1992) tes om att mer avancerade
tillverkningsstrategier leder till mer utbildning for produktionspersonalen. Enligt Kennedy &
Widener (2008) anvénder foretag som tillampar lean tavlor for att kommunicera de anstélldas
utbildningsniva, sa kallad skillmatrix. Detta har vi kunnat identifiera i Astra Tech men inte i
nagot av de dvriga foretagen. Ruag Space menar att de haft planer pa att infora sadana tavlor
men fatt for starkt motstand fran facket vilket kan vara en forklaring till varfor vi bara stott pa
denna teknik i ett av foretagen. Sammanfattningsvis ser vi ett 6kat fokus pa utbildning av
produktionspersonalen for foretag som tillampar lean.

5.7 BelOningar

Enligt Snell & Dean (1992) ar det kritiskt att lanka beldningar till det beteende som &r
forenligt med lean. Snell & Dean (1992) far stod av Fullerton & Mcwatters (2002) som menar
att framgangsrik implementering av JIT kraver ett beloningssystem som &r forenligt med
foretagets nya fokus. Enligt Maskell (1991) kommer féretag som tillampar lean att fokuserar
pa gruppbeloningar. Detta kan jamforas med Sandberg (1992) som menar att traditionell
tillverkning tillampar individuella beléningar for att skapa motivation till individuella
prestationer.

Pa Hasselblad anvands inte nagot lépande belningssystem. Det finns en bonus som &r knuten
till arets rorelseresultat som ar gemensam for hela anlaggningen. Vi kan darfor for var studie
avfarda Sandberg (1992) som séger att traditionella tillverkningsforetag anvénder individuella
bel6ningar. Atlet anvander sig av bonusar for monterings och svettspersonal. Dessa bonusar
ar gruppbaserade och ar knutna till kvalitet och leveranssakerhet men kan andras beroende pa
vad som prioriteras. Astra Tech tillampar individuella beléningar som &r knutna till de
forbattringsforslag som lamnas samt den individuella prestationen utvarderat av ndrmsta chef.
Volvo Lastvagnar tillampar en gemensam bonus for hela produktionsanldggningen som &r
kopplat till matten first time through och kvalité. Slutligen tillampar Ruag Space endast
beldningssystem for hdgre chefer.

Som kan ses ovan anvander fyra av de fem fallforetagen nagon form av beldnings eller
bonussystem for den operativa verksamheten. Av de fyra foretagen tillampar tre lean och
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samtliga av dessa beléningar ar knutna till matt som uppmanar till ett beteende som &r
forenligt med lean tex kvalitet, leveranssékerhet, forbattringsforslag samt first time through.
Genom detta har vi funnit stod for Snell & Dean (1992) samt Fullerton & Mcwatters (2002)
som menar att beloningssystemet ska vara utformat sa att det uppmuntrar till ett beteende som
ar forenligt med lean. Endast ett av de fyra foretagen anvander ett belningssystem som
fokuserar pa att belona de olika grupperna eller teamen. Detta innebér att vi inte kunnat styrka
Maskell (1991) som menar att foretag som tillampar lean tenderar att fokuserar pa
gruppbel6ningar.

5.8 Sammanfattad diskussion for kontrollmekanismer vid lean

| detta avsnitt fors en gemensam diskussion dver hur kontrollmekanismerna &r utformade i
foretag som tillampar lean. Denna diskussion kommer sedan att mynna ut i en ex post modell.
Denna modell bygger pa den ex ante modell som utvecklades i referensramen men har
anpassats till de upptéackter som gjorts i analysen. Denna modell kan ses som ett ramverk for
vilka kontrollmekanismer som anvands vid lean samt vilka verktyg foretagen tenderar att
anvénda.

5.8.1 Output control

| enlighet med Abernethy & Lillis (1985), Ittner & Larcker (1995) samt Kennedy och
Widener (2008) har vi utifran de undersokta foretagen kunnat konstatera att de som tillampar
lean har ett storre fokus pa ickefinansiella matt. Precis som Lind (2001) och Kennedy &
Widener (2008) har vi &ven kunnat identifiera att ett leaninitiativ leder till mer frekvent
information for produktionspersonalen. | exante modellen var det tredje attrubutet for
prestationsmatten att de skulle vara enkla att forsta (Schoenberger, 1996 ; Maskell &
Baggaley, 2003). Detta attribut har ocksa kunnat konstateras i denna studie. Slutligen har det
inte kunnat ges nagot stod for att prestationsmatten vid lean skulle vara utformade bottom-up
som Fullerton & Mcwatters (2002) samt Kennedy & Widener (2008) pastar. | denna modell
finns darfor inte bottom up measures med som ett attribut fér output control.

5.8.2 Behavioral Control

| studien visas att samtliga foretag som tillampar lean har en hdg grad av standardisering.
Detta ger saledes stod at Rondeau et al (2000) samt Kennedy & Widener (2008). Dérigenom
stdmde ex ante modellens forvantningar om att leanforetag arbetar efter ett standardiserat
arbetssatt med praktiken. I leanforetagen kunde det dven konstateras att de anvénde
detaljerade arbetsinstruktioner.

5.8.3 Social Control

| enlighet med Patterson et al (2004) har vi kunnat identifiera ett samband mellan lean och
graden av bemyndigande av den operativa personalen. Bemyndigandet har visat sig genom att
personalen fatt vara mer delaktiga och fatt mer befogenhet vilket har varit i linje med ex ante
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modellen. | denna studie har det visat sig att forbattringsverksamheten &r en viktigt verktyg
for att skapa detta bemyndigande nagot som inte fanns med i den tidigare modellen.
Dérigenom har ytterligare ett attribut for bemyndigande i leanféretag identifierats.

Vidare har det i studien identifierats en tydlig skillnad pa hur leantillampande foretag
fokuserar pa grupptryck och teamanda jamfort med traditionell tillverkning. Detta
overensstammer med Ezzamel & Willmott (1998). Genom denna studie har vi &ven kunnat se
att en viktig faktor for att skapa grupptryck ar att de olika grupperna foljs upp separat. Det
har ocksa kunnat faststéllas att foretag som tillampar lean i enlighet med Banker et al (1993)
och Kennedy & Widener (2008) distribuerar mer information till den operativa verksamheten.
Detta gors genom visualiseringen av prestationer, planering, kunskaper samt forbattringar. Att
forbattringarna visualiseras fanns inte med i den ursprungliga modellen och har saledes
tillkommit i ex post modellen.

| studien har det kunnat identifieras en ny social mekanism. Denna mekanism &r en mer
ambitios motesstruktur, nagot som inte stotts pa i den tidigare forskningen. Vi har valt att dela
upp denna motesstruktur i dagliga informationsmoten samt uppféljningsronder.
Informationsmoterna anvands i leanforetagen for att planera produktionen och har visat sig
vara en viktig del i produktionsstyrningen. Uppféljningsronderna anvands for att skapa
kontroll men dven for att ge inspiration till en fortsatt leanutveckling.

Cross-training tillampas i bade leanforetagen och det mer traditionellt tillverkande foretaget.
De foretag som tillampar lean anvénde dock mer utbildning i produktionstekniker vilket
saledes stodjer Kennedy och Widener (2008). Slutligen har det kunnat konstateras att
organisationer som anvander lean tenderar att belona komponenter som ar viktiga for
konceptet (Fullerton & Mcwatters 2002). Vi har dock inte kunnat hitta nagot stod for Maskell
(1991) som menar att foretag som tillampar lean fokuserar pad gruppbeloningar. Darigenom
har gruppbeldningar tagits bort som kénnetecken for beléningar i leanforetag.

Genom denna sammanfattande diskussion kan nedanstdende ramverk utformas som &r en

generalisering 6ver hur leanforetag anvénder sig av de olika kontrollmekanismerna output
control, behavioral control samt social control.
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6 Slutsats och vidare forskning

| detta avsnitt presenteras studiens slutsatser. Dessa slutsatser har som avsikt att svara pa
studiens inledande forskningsfraga. Vi kommer aven i detta avsnitt presentera forslag till
vidare forskning.

6.1 Slutsats

Syftet med studien har varit att undersoka och forklara hur ekonomistyrningens
kontrollmekanismer har anpassats i foretag som tillampar leankonceptet. Avsikten har varit att
uppna detta syfte genom att svara pa forskningsfragan:

e Hur har foretagens kontrollmekanismer utformats i féretag som tillampar lean?

Genom analysen i foregdende avsnitt har vi kunnat faststélla utformningen av fallforetagens
kontrollmekanismer vid lean. I studiens referensram utvecklades en ex ante modell som i stort
Overensstdammer med den ex post modell som utvecklats i studiens analys. Dock med ett par
undantag. Om vi borjar med att redogdra de upptéckter som dverensstdmmer med ex ante
modellen har det kunnat identifieras att tillampningen av lean har en paverkan pa
kontrollmekanismerna output, behavioral samt social control.

Prestationsmatten som ingar i output control har identifierats som enkla, ickefinansiella samt
aktuella. Genom ett standardiserat arbetssatt och detaljerade instruktioner har det kunnat visas
att foretag som tillampar lean har ett starkt fokus pa behavioral control. Det har dven kunnat
pavisas att de sociala mekanismerna, empowerment, peer pressure, visialization, training samt
incentives har en framtradande roll i foretagens styrning.

Empowerment har visat sig genom att de anstallda ar mer delaktiga, fatt stérre befogenhet
samt ett langtgaende arbete med forbattringsverksamhet. Genom betoningen pa tydliga
grupper och att dessa foljs upp separat skapas ett grupptryck. Nagot som starker detta
grupptryck och de anstélldas bemyndigande ar leanféretagens omfattande visualisering av
prestationer, planering, kunskaper, fel samt forbattringar. Training har visat sig genom att den
operativa personalen far mer utbildning i produktionstekniker. Slutligen kannetecknas
leanforetagens beldningar av att de knyts till prestationer som &r i linje med lean.

Om vi stéller ex ante och ex post modellen mot varandra kan &ven tre avvikande upptackter
urskiljas. Enligt den tidigare forskningen finns forvantningar pa anvandandet av bottom up
measures. Detta ar dock inte i Gverensstammelse med ex post modellen och darmed inte nagot
som denna studie ser som en ampassning till lean. Den andra upptéckten &r att det trots
betoningar pa gruppdynamik inte har kunnat ses nagon tydlig anvandning av gruppbeléningar,
nagot andra forskare malat upp som en drivande kraft for teamanda.

Den tredje avvikelsen innebér att det genom studien framkommit ytterliga en viktig
kontrollmekanism inom social control. Denna kan beskrivas som en mer ambitids
motesstruktur. Motesstrukturen bestar av frekventa informationsméten och
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uppfoljningsronder. De frekventa informationsmotena har i samtliga leanforetag visat sig vara
viktiga for att styra den dagliga produktionen medan uppfoljningsronderna varit ett satt att
skapa kontroll och inspirera medarbetarna att driva leanarbetet framat.

Slutligen har det genom studien visats att fallféretagen i varierande grad anpassat sina
kontrollmekanismer till leankonceptet. Detta kan delvis forklaras genom att de kommit olika
langt i sin leanresa. Saledes kan det forvantas en fortsatt anpassning i de foretag som nyligen
borjat arbeta efter konceptet.

Utifran den ovanstaende diskussionen kan konstateras att denna studiens bidrag &r en
vidareutveckling av kontrollmekanismernas anpassaning vid lean. Genom att ha undersokt
fem fallforetag ger denna studie framforallt ett empiriskt bidrag till den tidigare forskningen.
Detta bidrag ar intressant for bade foretag och forskare da den undersoker
kontrollmekanimser i en svensk kontext. Studien &r vidare intressant da den visar att
ekonomistyrningen far en allt bredare horisont genom att den influeras av operativa koncept.

6.2 Forslag pa fortsatt forskning

| samband arbetets gang har det antréaffats en rad upptackter som legat utanfor ramen for var
uppsats. Som ett resultat av dessa upptackter anser vi det vara intressant med mer forskning
inom foljande omraden:

Denna studie har undersdkt kontrollmekanismernas utformning i foretag som tillampar lean.
Detta ar dock endast en del av amnet lean accounting. Néar den tidigare forskningen
undersoktes kunde det urskiljas att andra forskare hade bestamda asikter om att
standardkostnader och ABC kalkylering inte var férenade med lean produktion. Dock kom det
att visa sig att de foretag som undersokts i denna studie faktiskt anvande detta. Saledes skulle
det vara intressant och gora en kvalitativ studie om varfor foretagen anda anvéander dessa
metoder och vilka effekter det fatt pa foretagens leanutvecklingen. Vidare &r lean accounting
ett omrade som ar under snabb utveckling. Saledes blir det intressant att i framtiden undersoka
vilka nya tekniker som tillkommit.

| studien kunde planeringsverktyget visual planning identifieras i samtliga leanforetag
samtidigt som det bara hastigt ndmnts i litteraturen. Vi anser darfor att det skulle vara
intressant att géra en kvantitativ studie for att kartlagga hur vanligt detta planeringsverktyg ar.
Verktyget skulle &ven kunna anvéndas for att undersoka spridning av managementtekniker.
Det skulle saledes vara intressant att forsoka utvéardera nyttan av detta planeringsverktyg samt
undersoka motiven till att foretagen borjat anvanda det.

Genom att var undersokning utforts pa fem foretag har tiden som lagts for att undersoka

respektive foretag begransats. Som ett resultat av detta har det endast intervjuats en
respondent i varje foretag. Vi anser att det darfor skulle vara tankvért att gora en mer
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djupgaende studie pa ett leanforetag. Syftet skulle har kunna vara att undersoka hur olika
nivaer i foretaget uppfattar och varderar kontrollmekanismernas roll i att stodja ett leanarbete.

Av de fyra foretagen som implementerat lean har tre angivit att de mott motstand mot denna
forandring. | en framtida studie kan det anses intressant att narmare undersoka vilka motstand
som uppkommit i andra foretag som valt att implementera konceptet. Det kan &ven vara
intressant att undersoka om motstandet géller konceptet som helhet eller om det endast beror
nagon eller nagra ingaende principer. | samband med denna undersokning ar det dven av
intresse att undersoka hur dessa motstand har hanterats.
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7 Kallor

Nedan foljer de kéllor som anvants i studien. Dessa ar uppdelade efter litterara kallor,
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8 Bilaga

Undersokning av kontrollmekanismer och forutsattningar for forandring vid Lean.

Da vart fokus ligger pa hur styrningen har forandrats genom att foretaget arbetar med
konceptet lean bor alla fragor kontrasteras med hur styrningen sag ut innan implementeringen.
Frageguiden ar uppbyggd kring tva omraden: allmént samt kontrollmekanismer.

Allméant

Beratta kort vad du arbetar med pa féretaget?

Redogor for hur ert foretag kom i kontakt med Lean och hur ni arbetar med det idag?

Finns konceptet i hela organisationen eller bara delar av den?

Hur har ni organiserat produktionen for att stodja ert lean-arbete tex value-streams,
cellstruktur etc

Forandring av kontrollmekanismer
Hur mater ni prestationer i foretaget och framforallt hur mater ni prestationer i produktion?
o Vilka ar era matt?
« Vem bestammer matten?
o Vem satter malen?
e Vem samlar in informationen?
e Vem utvérderar informationen
Hur arbetar ni med standardisering?
Varfor arbetar ni med standardisering?
Hur vet de anstéllda hur de ska utféra sina uppgifter?

Hur har ert leanarbete paverkat de anstalldas mojlighet att delta och paverka beslut? Har de
storre inflytande idag &n innan Leanimplementeringen?

Har du sett nagra inslag av grupptryck dar de anstéllda paverkar varandra till att prestera efter
foretagets mal?

Hur kommuniceras foretagets prestationer till de anstéllda?
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Vilken information kommuniceras? Ser du att det idag kommuniceras mer information till de
anstéllda an innan ni anvande Lean? Varfor isafall.

Hur utbildar ni de anstallda? Sker detta pa foretaget eller pa distans? Anvander ni er av Cross-
training dvs att de anstallda lar sig varandras uppgifter? Om ja, varfor anvander ni det?

Far de anstallda nagon typ av Certifikat nar de avslutat en uthildning? Kommuniceras de
anstalldas interna utbildningsniva till kollegor?

Anvander ni nagon typ av beléningssystem? Vad belnar ni isafall?

Sker detta pa grupp eller individniva?
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