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Sammanfattning

Denna kvalitativa studie undersdker hur héllbarhet kan kan frimjas och utvecklas i kombination med
Lean och dess metoder av stindiga forbattringar. Det empiriska materialet som samlats in och presenteras
i studien har gjorts genom semistrukturerade intervjuer av individer som arbetar med Lean och/eller
héllbarhet i olika verksamheter, men framst inom transportbranschen. Hallbarhet syftar i denna studie inte
endast till den miljoméssiga dimensionen utan #ven till den ekonomiska och sociala héallbarhets
dimensionen. Det &r den ekonomiska dimensionen som ar grunden till verksamhetens overlevnad men
som #dven utgdér mojligheten till att kontinuerligt kunna utfora forbéttringar inom andra omréden i
verksamheten. De andra dimensionerna fungerar mest som stodfunktioner i verksamheten som bidrar till
langsiktig stabil 16nsamhet ldttare kan skapas. Forstaelsen for balansen mellan de tre dimensionerna kan
darfor uppfattas och arbetas med pa olika sétt. Det gér ddremot att konstatera att det &r svart att finna en
god balans mellan de tre dimensionerna eftersom den ekonomiska oftast behdvs prioriteras storre delen av

tiden i verksamheter. Dock utgjorde den ekonomiska dimensionen ockséd mojligheten till att utfora
ytterligare investeringar och satsningar inom den sociala och miljomaéssiga dimensionen. S& att

verksamheters forbéttringsarbeten inom dessa dimensionen ockséa kunde framjas.

Nyckelord: Lean, hdllbarhet, viardekedja, verksamhetskultur & ledarskap
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1. Inledning

Globaliseringen véxer dver hela virlden vilket har gjort hallbarhet till en viktigare aspekt att ta
hénsyn till (Stegnell, 2015). Vikten av att arbeta héllbart har gjort héllbarhet till ndgot som inte
langre bara upptas och omdiskuteras 1 politiska sammanhang, utan istéllet till nigot som behovs
for planetens och ménniskans vilmaende (Stegnell, 2015), (Zokaei, 2013). Att arbeta hallbart
handlar om att kunna md&ta nuvarande behov utan att &ventyra kommande generationers framtida
behov (Mértensson & Snyder, 2018). Hallbart arbete innefattar inte endast delar om miljon utan
inkluderar ocksd den ekonomiska och sociala dimensionerna av hallbarhet (Munasinghe, 2001).
De miljomaéssiga, sociala och ekonomiska dimensionerna utgér tillsammans en grund for
hallbarhet. Det krdvs sdledes en helhetsbild av alla dimensionerna for att kunna nd béde
langsiktiga och kortsiktiga hallbarhetsmal. For att uppna ett gott héllbart arbete i verksamheten,
som framjar en god verksamhetsutveckling behover alla tre dimensioner stindigt utvecklas och
forbéttras. Dér det dven involverar och integreras med varandra (McKinnon, 2016, s. 105-106).
Verksamheter behdver arbeta tillsammans som ett lag med en god verksamhetskultur, ett tydligt
ledarskap och engagerade medarbetare. Alla medarbetare i verksamheten behovs involveras i
héllbarhetsarbetet for att verksamheten ska kunna lyckas uppnd sina langsiktiga mél. Det riacker
darfor inte bara med ledningens ord och att tilldela medarbetare piska & morot. Utan hallbarhet
maste konkretiseras i hela verksamheten (Laurell, et al., 2018). Problemet som ofta uppstar &r att
héllbarhet endast ses som ndgot som kostar pengar. Dar ord om hallbarhet endast myntas for att
det maste finns med for att uppritthalla legala och sociala krav. Vilket skapar problem och
svérigheter med att integrerar alla héllbarhetsdimensioner med varandra, dar kunskapen om hur
de ska balanseras pa bésta sitt dven saknas. Det dr sdllan hallbarhet ses som en mojlighet for att

kunna forbéttra och utveckla verksamheter (Munasinghe, 2001).



Lean kan hjélpa verksambheter att littare uppné en hogre grad av hallbarhet genom att forankra en
gemensam forbattringskultur 1 hela verksamheten. Lean kommer fran den Japanska produktionen
och dr en filosofi verksamheter kan anvénda sig av for att effektivisera och optimera processer
och arbetsmetoder (Sorqvist, 2013). Exempelvis beskriver Zokei (2013, s. 57-58) om ett foretag
som lyckades minska sin energiforbrukning genom att skapa en forbéttringskultur 1
verksamheten som sokte efter nya forbattringsmdjligheter till att minska fOretagets
resurskonsumtion. Lean finns idag i flera olika branscher 6ver hela vérlden och har darfér ménga
skapandet. Eftersom att branscher behover prioritera och anpassa sitt forbattringsarbete till att
passa deras verksamhet pa bésta sétt. Samtidigt som foretagskulturer dr strukturerade pd olika

sétt runt om 1 vérlden (Sorqvist, 2013).

1.1 Problemformulering

Lean anvinds idag av manga verksamheter for att effektivisera sina processer och reducera sina
kostnader. Men det ar véldigt fa som anvinder Lean som ett verktyg for att utveckla och
forbittra de ekologiska, ekonomiska och sociala dimensionerna i1 hdllbarhet (Zokaei, 2013, s.13).
Samtidigt som det till en viss del dr pavisat att verksamheter kan bli mer langsiktigt hillbara
inom alla dimensioner genom att integrera Lean i sitt hallbarhetsarbete. Dé det existerar ett visst
samband mellan dem som pa ett naturligt sétt skulle kunna bidra till ett béttre hallbarhetsarbete
och framja utvecklingen i de tre héllbarhetsdimensionerna (Zokaei, 2013). Fran en undersékning
av Piercy & Rich (2014) med 2000 deltagande foretag beskrivs det att de flesta ansag att det
fanns ett samband mellan effektiva och resurssnala processer och en reducerad miljopéaverkan.
Vilket forbéttrade deras ekonomiska dimension. Att det naturliga sambandet mellan Lean och
hallbarhet endast skulle bidra till mindre fordndringar och inte frdmja alla tre dimensioner 1
hallbarhet dr nigot som Zokaei (2013) beskriver. Hans studie visar att det krdvs tydliga
arbetsmetoder och en aktiv vilja att se sambanden och utnyttja de samband som Lean och
hallbarhet har. For att kunna driva igenom ett effektivt forbattringsarbete och utveckla alla
dimensioner. Problemet som uppstar dr att den ekonomiska dimensionen blir prioriterad och

mojligheten till att frdmja de 6vriga dimensionerna blir bortprioriterat (Ibid). Néar dimensioner 1



héllbarhet forbises skapas det en obalans i verksamhetens hallbarhetsarbete som hindrar deras
langsiktiga utveckling och mojlighet till ett effektivt hallbarhetsarbete (Laurell, et al., 2018). Nar
forbattringar endast prioriteras i vissa enskilda delar ndr investeringar skall ske, kommer de

andra dimensionerna till skada och férsdmrar det totala hallbarhetsarbetet (Ibid).

Svensson (2008) beskriver ocksd hur det dr den ekonomiska dimensionen som prioriteras och ar
den drivande dimensionen i globala sammanhang. Direfter kommer den sociala och ekologiska
dimensionerna som far agera mer som stodfunktioner till den ekonomiska for att verksamheten
skall uppné sociala och legala krav (Svensson, 2008). Ytterligare en faktor som styrker att det
finns ett problem med att verksamheternas forbéttringsarbete inte prioriterar alla dimensioner,
och soker sig till att styrka dessa genom sitt Lean arbete dr tidigare genomford personlig
kommunikation med ett foretag i Helsingborg. Detta foretaget arbetar aktivt med Lean, dér
hallbarhet dven var en viktig del av deras arbete. Men precis som Zokaei (2013) och Svensson
(2008) beskriver s& fanns dven problemet hér, att den ekonomiska dimensionen var dverldgset
prioriterat och att sambandet 6ver hur Lean skulle kunna frdmja alla dimensioner inte hade

oversatts.

Genom att istdllet fokusera pé att vidhalla en jamnare balans mellan de tre dimensionerna, utan
att prioritera en enskild dimension, skulle det ldngsiktiga hallbarhetsarbete kunna frimjas i en
hogre grad. De behover ocksd fungera och integreras med varandra och tillsammans med Lean.
Dér det 4r sambanden mellan dimensionerna och Lean som kan mdjliggora for verksamheter att
skapa en “win-win” situation ddr flera aspekter frimjas samtidigt (Ozanne et al., 2016). En
central del ar ocksa att utveckla en forbattringskultur dér kontinuerliga satsningar standigt sker 1
alla dimensioner, for att séledes ocksa vidhalla balansen mellan dimensionerna (Zokaei, 2013).
Alla dimensioner i hallbarhet dr viktiga delar som behdver ha en god balans sinsemellan for
manniskans vélbefinnande i verksamheter (Piercy & Rich, 2014). Det gar darfor inte att forlita
sig pa att bli hallbar genom att endast arbeta med en dimension av héllbarhet. Utan alla
dimensioner behover inkluderas. Samtidigt kan de arbetas med och prioriteras olika, hur mycket

det ar och hur det ska kunna ske ar bristande 1 nuvarande forskning. Det finns mycket forskning



inom bide Lean och héllbarhet men inte dir bada dessa aspekter kombineras. Bristen av
forskning 1 hur verksamheter kan arbeta med Lean for att framja alla dimensioner i hallbarhet
gjorde oss darfor intresserade i att undersdka dmnet. Da sag vi ocksa en mojligheten till att utfora
ett forskningsbidrag inom kombinationen av dessa tvd for att tillsammans kunna fOrbéttra

verksamheters hallbarhetsarbete.

1.2 Syfte och fragestallning

Mot ovanstiende inledning och problemformulering far det oss att vilja forska vidare och se
effekterna av ett integrerat Lean- och Héllbarhetsarbete hos verksamheter. Det gar konstatera att
Lean och hallbarhet pa ett naturligt sétt skulle ha ett samband till varandra. Men eftersom
héllbarhet och dess tre dimensioner, ekonomisk, ekologisk och social inte direkt har ndgra egna
verktyg for att konkret kunna utvecklas och balanseras tillsammans, ér syftet att undersdka hur
varje dimension kan frdmjas och utvecklas tillsammans med Lean. For att kunna undersoka detta
lyder fragestéllningen: Hur kan man anvinda sig av Lean for att leda verksamheten pa ett

hallbart sdtt?

2. Teori

2.1 Hallbarhet

Den tidigare forskningen pavisar att hallbarhet och hallbar utveckling i grunden ar uppbyggd av
balansen mellan de ekonomiska, ekologiska och sociala dimensionerna (Piecyk & Bjorklund,
2015). Dimensionerna behandlar saledes olika delar diar den ekonomiska inkluderar aspekter som
samhillets tillviaxt, konkurrens och arbetsmojligheter. Den ekologiska dimensionen handlar om

delar som klimatfordndring, avfallshantering och att stindigt striva efter att arbeta pa ett



gynnsamt sétt for att bade planeten och verksamheter ska kunna Overleva. Den sociala
dimensionen inkluderar aspekter som samhaillet och dess invéanares hilsa, arbetsforhallanden och
sdkerhet (ibid.). En viktig del att papeka ar att alla tre perspektiven behdver inkluderas, da det
krivs ett helhetstinkande for att kunna vara langsiktigt hdllbar (Laurell, Karlsson, Lindgren,
Andersson & Svensson, 2018). Det adr dven viktigt att perspektiven fungerar tillsammans och
saledes ocksa betydelsen for att kunna integrera och balansera dem med varandra. Balansen
mellan dem é&r viktig da de stdndigt &r kopplade till varandra och paverkar varandras utgang.
Utmaningar och mojligheter som uppenbarar sig i den ena dimensionen leder dven till att de
ovriga dimensionerna paverkas (ibid.). Samtidigt beskriver Munasinghe (2001) att det kan finnas
svarigheter med att veta hur de ska balanseras pa bésta sitt. Det kan saledes tillkomma problem
med att ta reda pa hur mycket energi varje enskild dimension ska tilldelas och vilka eller vilken
som ska prioriteras. Ozanne, Phipps, Weaver, Carrington, Luchs, Catlin, ... Williams (2016)
kommer 1 deras studie dock fram till att verksamheter kan dra nytta av denna typen av
svérigheter for att hitta balansen. Det dr just spdnningen mellan de tre perspektiven som gor att
aktorer kan mojliggora strategier dar det skapas en “win-win” situation dér flera aspekter frimjas
samtidigt. Genom att integrera metoder och arbetssétt och att alltid ha en helhetssyn med de tre
perspektiven mojliggoér for att en bra balans kan skapas déir alla dimensioner utvecklas. Till
skillnad fran vad Rodriguez, Svensson och Eriksson (2017) beskriver, anser Ozanne et al.,
(2016) att verksamheter istéller borde uppmuntra och acceptera att det finns flera perspektiv och
att se mojligheter 1 att integrera dem. Fordelen med att standigt arbeta med alla aspekter r att
balansen och integreringen mellan dem tillsammans kan leda till framgang. Eftersom de paverkar
varandras utgdng behdver de dérfor ocksa alltid reflekteras och arbetas pd ett gemensamt sétt
(ibid.). Samtidigt belyser Smith och Lewis (2011, s. 393-395) i deras studie att det &r viktigt att
kunna ha ett dynamiskt sitt att arbeta pa med hallbarhet och de tre dimensionerna. Det centrala
ar att alltid se efter det langsiktiga perspektivet men det behdver finnas prioriteringar for att
lyckas. For att kunna framja alla aspekter behover verksamheter ibland skifta fokus fran den ena
till den andra med mindre kortsiktiga mal. Det handlar om att ge utrymme for delar som &r mer

bradskande och att sdledes ocksd véga slidppa pa de aspekter som for stunden inte krdver samma



kapacitet. Nér det brddskande ldget sedan blivit normalt igen kan balansen aterga till det vanliga.

Diérefter fortsétter arbetet och utvecklingen med alla perspektiven igen (ibid.).

2.1.1 Lean

Lean dr ett sitt att driva och leda verksamheter som stindigt behover utvecklas och anpassas
efter marknadens forhallanden (Sorqvis, s. 8 & 36, 2013). Det gar darfor inte att kopiera andra
verksamheters sétt att arbeta med Lean pa. Det finns heller inget fardigt koncepts med tydliga
steg for framgang som gér att applicera pa ett resultatrikt sétt for den enskilda verksamheten.
Varje verksamhet behdver utifrdn verksamhetens radande bransch och marknadsforhallanden,
utveckla sitt egna sétt att arbeta med Lean. Lean bygger déarfor pa en transformation av
verksamheter med bakomliggande principer som: langsiktigt resultatfokus, stabila och felfti
processer, en gemensam verksamhetskultur dir ansvarstagande, delaktighet, respekt och ldrande
star 1 centrum (Sorqvis, 2013). Carnerud, Jaca och Béackstrdom (2018) poéngterar i sin studie
vikten av hela verksamheters engagemang i en forbattringskultur. Genom att hela verksamheter
standigt arbetar for att forbdttra den, gor det dven att mindre justeringar leder till l&ngsiktig
framgang. Det kravs dérfor ett arbete fran botten till toppen for att forandringar och forbéattringar
1 storre skala ska kunna ske (ibid.). Samtidigt nimner Carnerud et al., (2018) att det finns tvivel
om Leans paverkan. Dir det endast skulle handlar om sma och obetydliga forbattringar som inte
utgdr ndgon direkt storre paverkan pa helheten. Eftersom att hela verksamheter behdver
involveras, frdmjas darfor inte heller mojligheten till innovation utan endast de sma
forbéttringarna (ibid.). Verksamheter som forsoker implementera vissa enskilda aspekter av Lean
i olika delar av verksamheten, missar oftast helheten och det bakomliggande syftet med
implementering. Det resulterar i att Lean ldmnar sin grundfilosofi, och istéllet skapas flera olika
varianter som i lingden kollapsar (ibid.). For att lyckas arbeta med ett resultatorienterat Lean
som grund, dr det darfor viktigt att utveckla ledare som forstar arbetet, agerar pedagogiskt och
leder mot tydliga langsiktiga mal. De génger Lean satsningar misslyckas dr ofta da ledare och

ledningen inte nar ut i hela verksamheten. Darfor blir det centralt med ett ledarskap som bygger



pa en forstdelse av de aktiviteter som sker. Ledningen behover déarfor ockséd mota och lyssnar pa

medarbetarna (Sorqvis, s. 37-38, 2013).

Sorqvist (2013, s 11-12) belyser tvd grundpelare i Lean som &r de fysiska och de kulturella
delarna. Den kulturella aspekten handlar om utvecklingen av méinniskan dér delar som engagerat
ledarskap, verksamhetskultur och stindigt ldrande &r centrala. En tro pé stindiga forbittringar
som genomsyrar hela verksamheten dir individer vill utvecklas och driva verksamheten framat.
Det mojliggors av ett ledarskap som ar pedagogiskt och stodjande for att ge medarbetarna rétt
forutsattningar for att vilja utvecklas. Medarbetarnas involvering dr vitalt genom daglig styrning,
kontinuerlig utveckling, mélorientering och tillgodoseende av medarbetarnas ideér (Sorqvist, s.

10-12, 2013).

Den fysiska delen syftar framst till vardeskapandet och dértill &ven elimineringen av det som inte
anses vara virdeskapande. For att pd detta sétt kunna uppnd maximal flodeseffektivitet och
produktion efter intressenters nuvarande behov (Sorqvist, 2013). En central del dr dven att ha ett
langsiktigt resultatfokus dar optimeringen av aktiviteter och processer leder till den ldngsiktiga
lonsamheten (Ibid). Genom att ha ett tankesétt som grundar sig i att kontinuerligt utveckla
verksamheten leder till att den finansiella stéllningen pa ett naturligt sétt forbattras (Sorqvist, s.
37-39, 2013). Leans strivan till stindiga forbattringar innebér att sloserier ska elimineras. For att
veta vad som é&r sloserier maste daremot forst vad som dr viardeskapande anges. Lewis och Cooke
(2013) beskriver att vardeskapande dr det som intressenter dr villig att betalar for och det som
inte tillfor ndgot vdrde kan elimineras. Detta &r inte alltid givet utan verksamheten behdver
identifiera sina aktiviteter genom att utforska och forstd nuvarande behov (ibid.). Eftersom det
inte gdr att tillfredsstilla alla intressenter behdver de segmenteras i lonsamma och icke
lonsamma aktorer. Direfter kan arbetet 1 verksamheten utvecklas efter vad de ldnsamma
intressenterna finner viardeskapande och lyssna till deras behov, da det dr hos dem som ldngsiktig
lonsamhet skapas (ibid.). God kommunikation efterstrdvas darfor inom hela vérdekedjan. Genom
att utgd frin de lonsamma intressenternas behov och vad de anser vara vérdeskapande, kan

verksamheter men hjédlp av Lean skapa bittre processer som 1 sin tur okar virdet (Sorqvist,

10



2013). Genom att kontinuerligt 6ka Leans forméga till att forbattra kundvirdet och eliminera
sloserier kan effektivare processer tas fram. Nar de viardeskapande aktiviteterna dr kdnda bor de
sedan fortsitta att optimeras genom stindiga forbattringar (Zokaei, 2013). Tortorella, Marodin,
Fettermann och Fogliatto (2016) menar dock att det finns ett problem med detta sdttet att
utvecklas pd och dér endast ett arbete med de aktiviteter som skapar virde frimjas. Tortorella et
al,. (2016) menar att det ofta saknas standardiserade sétt att genomfora aktiviteter pa och att det
samtidigts kan finnas problem med kontroller, informationsdelning och att ldra sig fran sina
misstag. Det kan medfora problem som gor att arbetet stannar upp dar syftet med att skapa virde

for intressenter forsvaras (ibid.).

2.2 Teoretisk referensram

2.2.1 Vardekedija

Cetinkaya,Ewer, Klaas-Wissing, Piotrowicz och Tyssen, (2011) beskriver i deras studie att det
krdvs en helhetssyn over hela virdekedjan for att kunna arbeta héllbart dér alla tre dimensioner
standigt behover tas 1 beaktning dd de hela tiden uppstir nya utmaningar och problem. Hansyn
behover saledes tas for alla dimensioner dé de gér in 1 varandra och behdver alla integreras for att
kunna leverera en hallbarhetsbaserad virdekedja (ibid.). Rodriguez, et al., (2017) pépekar att
verksamheter 1 virdekedjan stindigt behOver arbeta for att forbdttra och effektivisera de
aktiviteter som genomfors. For att kunna gora det och samtidigt bibehélla en helhetssyn och
integrera alla tre dimensioner inom hallbarheten, krdvs det att hela virdekedjan é&r
resultatorienterad. Laurell, et al., (2018) belyser didrav vikten med att reducera kostnader. Genom

att stindigt effektivisera de aktiviteter som genomfors kommer kostnader reduceras. Sénkta
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kostnader och optimerade 16sningar mojliggor sdledes for en forbéttrad 16nsamhet och en storre
mojlighet till att bibehélla en starkt position. Genom att bibehalla en stark finansiell position kan
saledes storre kapital senare anvindas for att fortsitta utveckla och balansera de sociala,
ekonomiska och ekologiska dimensionerna (ibid.). Samtidigt belyser Heogevold, Svensson,
Rodriguez och Eriksson (2019) 1 deras studie att kostnadsreducering framfor allt blir viktigt 1 ett
tidigt stadium av planering och implementering. Genom att fran bérjan vara noggrann med hur
aktiviteter ska genomforas pa ett optimalt sétt, kan en kostsam omorganisering i framtiden
undvikas. Trots detta menar Martensson, Snyder och Ingelsson (2018) att det inte gar att komma
till ett fast tillstdind som kan bli férdigarbetat, utan det handlar om att stindigt utveckla och
fordndra de processer som finns genom att maximalt utnyttja resurser, utveckla ny teknik och
bestimma riktningen av investeringar i overenskommelse med bade nutida och kommande
behov (Mértensson et al., 2018). Laurell, et al., (2018) menar att det handlar om att kontinuerligt
arbeta for att hoja kvaliteten 1 de prestationer som genomfors i hela virdekedjan. For att géra det
kan det vara nddvéndigt att gora vissa avvigningar och uppoffringar for att langsiktigt kunna
overleva. Det handlar darfor inte bara om monetéra delar och hur arbetet ser ut inne i den egna
verksamheten, utan andra aktorers arbete paverkar. Hela virdekedjan behdver inkluderas och
vara vilmdende for att kunna vara lonsam och langsiktigt héllbar (Laurell, et al.,

2018),(Rodriguez, et al., 2017) och (Cheng, Chong, Jack & Faris, 2020).

2.2.2 Ledarskap/motivation

Svensson och Wagner (2015) menar att individen i verksamheter har fatt en allt mer central roll
for att kunna lyckas ldngsiktigt och att det darfor krévs ett tydligt och engagerat ledarskap som
driver verksamheten framat. Pintdo, Chaves och Branco (2018, s. 108) menar att ett bra
ledarskap gor att verksamheters aktiviteter och léngsiktiga arbete frdmjas. Moralen 1
verksamheten stiger vilket gor att medarbetare vill stanna och utvecklas istéillet for att byta
arbetsplats. Det mojliggor dven for att andra individer vill soka sig till verksamheten da den kan

uppfattas som attraktiv. Alvehus och Jensen (2015) menar dock att ledarskap ar ett svart begrepp
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dér det inte alltid 4r tydligt vad det innebér att vara en “bra” ledare. Det &r inte helt klart vad som
ar skillnad pad medarbetare och ledare och den formella och informella ledaren dér styrningen av
verksamheten déarfor kan ske pa olika sétt. Darfor kan det vara svart att veta vem som kommer
dra arbetet framdt och som medarbetarna kommer lyssna pd (Alvehus & Jensen, s. 304-305,
2015). Sorqvis, (2013) belyser diaremot att en central del 4r att ge medarbetarna tydliga mal. Med
tydliga mél kan en medvetenhet om verksamhetens ldngsiktiga forbattringsarbeten skapas, dar
ledaren behover forega som forebild genom att sjélv strdva efter liknande mal. Sérqvist (2013)
konstaterar ocksd att motivationen bland individer inne i verksamheter dr avgorande. Ett direkt
ledarskap behover ocksa dérfor ibland finnas med tydliga riktlinjer som sdtter krav pa
medarbetaren. Samtidigt har ménga medarbetare bra ideér som ir viktiga att lyfta fram. Aven

detta stiller krav pé att ledaren ocksa gor om viktiga ideer till verklighet (ibid).

2.2.3 Verksamhetskultur

For att kunna skapa en langsiktig hallbarhet kridvs det ett engagemang av de individer som
arbetar inne 1 verksamheter. Hela verksamheter behover tillsammans involveras for att striva
efter samma mal. Verksamhetskultur blir darfér en central del i arbetet som krdvs for att
utvecklas. Fernandes (2017) menar att verksamhetskulturen bygger pa de gemensamma
varderingar som finns och skapas i en grupp. Det dr de gemensamma handlingsmonster och
tankesidtt som skapas nir individer kommunicerar, interagerar och l6ser problem med varandra.
Dé skapas principer, normer och virderingar som genomsyrar hela gruppen (Alvehus & Jensen,
s. 97-99, 2015). Boon, Arumugam, Safa och Bakar (2007) menar att bemyndigande av
medarbetare kan vara ett starkt verktyg for att fa alla motiverande och trygga. Genom att bade ge
behorigheter och befogenheter for att kunna paverka och styra sitt arbete, kan engagemanget
stiga. Med en stark motivation och lojalitet for verksamheten kan den ldngsiktiga hallbarheten

frimjas. Kulturen kan darfor ocksa vara ett sitt att styra verksamheten pa. Ledarskapet blir da
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viktigt genom att foregd med gott exempel och sitta begripliga mal for att sdledes skapa en
grundldggande ide (Boon et al,. 2007). Daremot menar Alvehus och Jensen (2015) att det dock
kan det finnas vissa problem med att styra kulturen fér mycket. Det handlar inte bara om rent
praktiska delar i1 det dagliga arbetet, utan d&ven om kédnslor som styr medarbetare. Darfor ar det
viktigt att inte passera den moraliska grins dér styrningen blir alltfér hard utan att tinka pa de

konsekvenser styrningen far (Alvehus & Jensen, s. 111-112, 2015).

Sorqvist (2013) poédngterar att hela verksamhetskulturen behdver genomsyras genom hela
véirdekedjan, det rdcker sdledes inte att enskilda verksamheter arbetar pd helt olika satt. Dar all
personal genom alla led efterstravar att frimja en gemensam kultur; en forbattringskultur (Ibid).
Déaremot finns det dock svarigheter med att fa kulturen att genomsyra hela viardekedjor, d& de
globala och komplexa virdekedjorna gor att kulturen kan se olika ut beroende pa var i vérlden en
verksamheter finns. Wiengarten, Gimenez, Fynes och Ferdows (2015, s. 376-377) beskriver 1
deras studie att kulturen ser olika ut i vdrlden. Beroende pé var en aktor befinner sig kan saledes
ocksa olika aspekter uppfattas viktiga. Dagens globala och komplexa viardekedjor forsvarar
arbetet med en kultur som genomsyrar hela virdekedjan. Wiengarten et al,. (2015, s. 376-377)
podngterar att verksamheter déarfor behdver arbeta med att sétta tydliga riktlinjer f6r vad den
egna kulturen stdr for och pd ett tydligt sitt visa det for medarbetarna. Wangwacharakul,
Berglund, Harlin och Gullander ( 2014) kommer i deras studie ocksd fram till hur viktig
verksamhetskulturen dr. Det dr den kulturella aspekten i verksamheten som mojliggor for vriga
aktiviteter och for att kunna producera 6nskvirda resultat. Genom att 1 hela vardekedjan utveckla
medarbetarna tillsammans med den onskvérda kulturen kan en enhetlig virdekedja som stindigt

forbattras skapas (ibid.).

3. Metodologi

Vi representerar en hermeneutisk epistemologi som i1 grunden handlar om att forstd individers

beteende och hur deras handlingar i sin tur formar och skapar samhéllet. Kvale och Brinkmann
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(2009) beskriver att epistemologi handlar om vad som kan ses som kunskap inom ett specifikt
kunskapsomrade. Vidare dr det centralt att ta reda pa hur den social verkligheten kan uppfattas.
Hermeneutisk epistemologi som dven kallas for tolkande epistemologi handlar om att det gér att
ha kunskap om ndgonting sdvida du kan forsta och forklara det (Kvale & Brinkmann, s. 64-67,
2009). 1 vér uppsats handlar det i sin tur om att forstd hur de individer som deltagit 1
undersokningen reflekterat och beskrivit deras verklighet och forstielse for de teorier, Lean och
hallbarhet, uppsatsen kretsar kring. Genom att direfter kunna forsta och forklara aktuella teorier
och hur de kopplas samman med de deltagande individernas tankar och ideer. Detta gor att vi
kan kan skapa oss en forstéelse for hur verkligheten fungerar och séledes hur deras beteenden
och handlingar skapar samhéllet. Vikten kommer darfor ldggas pa hur undersdkningspersonerna

tolkar sin sociala verklighet.

Vidare har vi ett konstruktionistisk synsétt ndr det handlar om ontologi. Detta da vi ar
intresserade att veta hur individers beteende och tankar formar det sammanhang de befinner sig i.
I relation till vér fragestéllning tror vi att det dr viktigt att ta reda pa hur olika individer uppfattar
de teorier som arbetet kretsar kring. D& vi har teorier och en fragestillning som gar att reflektera
over dr det bra att ha ett konstruktionistisk synsitt. Verkligheten ar i stindig fordndring dér
framfor allt hallbarhet dr ett amne som stdndigt uppdateras i takt med att det hela tiden kommer
nya losningar och tankar att se pa det. Darfor vill vi ta reda pé hur olika individer resonerar och
hur deras uppfattningar antingen liknar eller skiljer sig frdn varandra. Bryman (2018) menar att
konstruktionistisk ontologi just handlar om att se pad den sociala verkligheten som foranderlig
och ofullstindig. Genom att ge sin syn pa den sociala verkligheten betyder inte att en annan kan
ge en annan synvinkel, vilket séledes gor att verkligheten aldrig kan betraktas som slutgiltig

(Bryman, 2018, s. 58-59).

P& grund av att vi har ett subjektivistisk sétt att se pa kunskap och ett konstruktionistisk sétt att
definiera verkligheten p4, leder det oss till att anvdnda den kvalitativa forskningsmetod. Vi ar
intresserade av att pa ett djupare sitt ta del av hur de individer som utgér det empiriska

materialet, tolkar och upplever sin sociala verklighet. Vi vill med hjdlp av den teori vi valt att
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anvinda oss av, ta del av undersokningspersonernas tankar och dirifrdn kunna svara pd den
aktuella fragestdllningen for att kunna forsta verkligheten. Genom att anvénda den kvalitativa
forskningsmetoden kan vi pé ett djupare plan forsta individens uppfattning av verkligheten och
darfor ocksd koppla dem till var fragestdllning. Bryman (2018) papekar ocksd pd att den
kvalitativa undersokningen ir att foredra vid innehavet av ett tolkande och konstruktionistisk sitt
att se pd kunskap och verkligheten. Detta d& det just handlar om att kunna fi en forstielse av
verkligheten 1 en viss social miljo dir verkligheten kan skilja sig fran person till person (Bryman,
2018, s. 454-455). Genom att gora en kvalitativ studie med farre deltagande individer kan darfor

en djupare och mer grundad undersdkning genomforas.

3.1 Insamling av empiriskt material

Som tidigare beskrivits valde vi att soka empiriskt material inom den kvalitativa
forskningsdesignen for att kunna fi en djupare forstielse fran undersdkningspersoner och deras
verklighet. For att ta reda pé vilken typ av undersokning som behdvde goras, for att i slutindan
kunna svara péd uppsatsens fragestillning, reflekterade vi dver vilken typ inom den kvalitativa
forskningen som passade bést. D& var frigestillning ar att undersoka “Hur kan man anvinda sig
av Lean for att leda verksamheten pd ett hallbart sdtt?” ansag vi att det mest givande hade varit
att genomfora djupintervjuer. Detta da vi var intresserade av att ta del av vad individer hade for
tankar och asikter kring detta. Kvale och Brinkmann (2009) menar att djupintervjuer &r
fordelaktigt dd det ger en djupare forstaelse inom vissa specifika teman dir det dr viktigt att bade
stélla specifika och mer allminna fragor (Kvale & Brinkmann, s. 43-48, 2009). For att kunna
genomfora det pd bédsta sétt och fa hora individers berittelser om hur de ser pa deras verklighet
valde vi att gora semistrukturerade intervjuer. Betydelsen av att kunna genomf6ra en detaljerad
intervju dér det viktiga ar att lyssna intervjupersonens resonemang och vad de egentligen tycker,

har varit centralt for oss. Den semistrukturerade intervjun har darfor gett oss utrymme till att
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kunna lyssna pd intervjupersonens resonemang och utifran det gd vidare med f6ljdfragor. Dessa
foljdfragor har gjort att vi har kunnat fa en djupare forstaelse dn vad vi frdn borjan trodde. Ett
exempel pa detta dr under en intervju med en hallbarhetsansvarig, dar vi kunde stélla ytterligare
frdgor om balansen i héllbarhet, som vi tidigare inte hade tdnkt fraga. Ytterligare en fordel med
detta &r att intervjun varit anpassningsbar, darfor har varje intervju ocksa skilt sig frdn den andra.
Vi har kunnat fordjupa oss i olika teman pa sddant som béde vi och intervjupersonen tyckt varit
intressant, darefter har vi med hjdlp av intervjuguiden hela tiden hittat tillbaka till huvudsyftet
med intervjun. Det har gjort att vi fatt se teman fran olika perspektiv och hur resonemang har
liknat eller skilt sig bland deltagarna for en djupare forstéelse. Samtidigt har det varit fordelaktigt
att genomfora en semistrukturerad intervju da vi hela tiden har kunnat gé tillbaka till
intervjuguiden for att se att vi fortfarande pratar om relevanta teman. Intervjuguiden har saledes
gett oss en trygghet for att kunna véga stélla ytterligare fragor. Bryman (2018) menar att det
centrala med att genomfora en semistrukturerad intervju &r just att den ar flexibel. Samtidigt som
den hjélper forskaren med vissa viktiga teman, ger den ocksd utrymme for att kunna lyssna pé
vad intervjupersonen tycker dr viktigt. Genom att stélla ytterligare fradgor pa intressanta delar kan
déarfor en djupare forstaelse nas (Bryman, s. 563-564, 2018). En svaghet som vi dock insdg med
denna typen av insamling av empiriskt material &r att intervjupersonen kan séga en sak men 1
verkligheten si dr det helt annorlunda. Hade vi exempelvis ocksd gjort observationer for att se

hur verkligheten egentligen ser ut, hade vi kanske fétt fram ett annat material.
Intervjuerna dgde rum mellan den 15:e april till den 14 maj. Tabellen nedan forestéller samtliga
intervjuer som genomfordes. Denna tabell dr gjord for att fortydliga vilka det dr vi pratat med

samt vad for position och typ av verksamhet de verkar i.

Tabell 1: Intervjupersoner

Intervjupersoner Titel: Foretagsbeskrivni | Metod Langd
ng

IP1 VD Globalt Djupintervju, 43 min
Transportbolag telefon

P2 VD Globalt Djupintervju, 40 min
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tillverkningsforeta | telefon
g
1P3 Anstélld Myndighet Djupintervju, 36 min
telefon
1P4 Héllbarhetsansvari | Globalt Djupintervju, 57 min
g Transportbolag telefon
IP5 Konsult/ Globalt Djupintervju, 48 min
hallbarhetsavdeln | handelsbolag telefon
nig
1P6 Kommunikationsa | Globalt Djupintervju, 45 min
vdelning handelsbolag telefon
IP7 VD Globalt Djupintervju, 58 min
Transportbolag telefon

Mellan denna period genomforde vi 7 stycken djupintervjuer som alla varade ungefédr mellan 45
minuter och timme (tabell 1). For att samla in det empiriska materialet och sdledes kunna svara
pa fragestillningen hade vi ett urval av 6 stycken personer. For att gora det mojligt att intervjua
individer med intressanta resonemang valde vi att genomfora ett malstyrt urval. De individer som
vi valde ut var till storsta del bekanta sedan tidigare. Detta gjorde att vi kunde vilja ut de
individer som vi visste arbetade i verksamheter som aktivt arbetar med héllbarhet och Lean.
Eftersom véar fragestillning ramar in Lean och hallbarhet, var det viktigt for oss att dessa tva
begrepp var bekanta hos intervjupersonerna. For att fa ett djupare empiriskt material valde vi
dock ibland att intervjua individer med tydligare kunskap inom ett omrade, exempelvis
intervjuade vi en héllbarhetsansvarig i en global verksamhet. Genom att géra det fick vi sdledes
lagga storre vikt vid héllbarhet och mindre angédende Lean. Detta var fordelaktigt i langden da vi
bade hade intervjuer med de som hade bred kunskap inom bade hallbarhet och Lean men ocksa
de som specialiserat sig pa en av dem. Hade intervjupersonerna inte haft kunskap inom dessa
omrédden tror vi att det hade varit svért att fi tag i relevant empiri. Detta gjorde ocksa att vart
urval begriansades d& det ar langt ifran alla verksamheter som arbetar med det. Valet av

intervjupersoner skedde, som tidigare beskrivits pa bekanta individer. P4 grund av vart urval gick
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det ocksd bra att fa tilltrade till intervjupersonerna. Daremot ledde den fOrsta intervju oss vidare i
form av ett snobollsurval dé ytterligare 2 intervjuer kunde genomforas. Det gjorde att vi fick
tillgdng till flera individer frdn samma arbetsplats men didr deras roller och dirfor deras
resonemang skilde sig frdn varandra. Bryman (2018, s. 504-505) menar att ett sndbollsurval kan
vara bra just for att individer med relevant kunskap, som annars inte hade deltagit, kan
medverka. Vi valde dven att intervjua en intervjuperson 2 ganger. Vi kdnde att den forsta
intervjun ldmnade ett antal intressanta resonemang obesvarade och dérfor kédnde vi oss tvungna
att gora ytterligare en. Resterande intervjupersoner kontaktades via mail eller telefon. Eftersom
varje intervju var anonym blir det svart att beskriva varje enskild individs arbetssituation. Men
de som deltog i1 unders6kningen var héllbarhetsansvariga, verkstillande direktorer, chefer inom
diverse omraden och medarbetare som arbetade i den mer operativa verksamheten inom handels-
och transportbranschen. Vi tror det var fordelaktigt att intervjua individer fran olika platser i
hierarkin dé vi fick flera olika perspektiv. Framfor allt gav det oss en inblick 1 hur arbetet sadg ut 1
verkligheten, fran de som jobbar med det dagligen och inte bara ledningens ord. Detta dr &ven en
del som gor att uppsatsens trovéirdighet okar. Genom att kunna ta del av individers olika
berittelser kan vi déarfor ta del av flera perspektiv och sdledes ocksa en bredare verklighet.
Samtidigt maste det tilldggas att det var svért att {4 tilltrdde till tillrdcklig manga deltagare. Pa
grund av Covid19-viruset var det flera som prioriterade bort oss och tackade nej till att delta.
Losningen pa detta problem var att stricka sig dnnu ldngre ut i niringslivet och bland véra

kontakter och standigt arbeta for att hitta nya deltagare.

For att f sa detaljerade svar som mojligt valde vi att gora samtliga intervjuer online med skype.
Vi kénde ocksa att det var passande att genomfora onlineintervjuer da det bade sparar tid och
kostnader. Detta gjorde att vi fick tillgéng till ett antal intervjuer som vi annars inte hade kunnat
genomfora. Bryman (2018) menar att det kan vara ldttare att fa djupare samtal genom digitala
intervjuer och att en stor fordel &r att det just sparar tid och kostnader, som kan leda till att fler
vill medverka (Bryman, s. 582, 592-594, 2018). Dock uppstod det ibland en del strul i samband
med intervjuernas start da det ibland var svart att fa med alla tre i samtalet. Detta 16stes dels

genom att istdllet anvénda ett vanligt telefonsamtal och dels att 1ta en ny individ vara dgare av
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skype-samtalet. D& problemet 16stes relativt enkelt och snabbt paverkades inte det empiriska
materialet. Da det centrala for oss var att lyssna pa intervjupersonens resonemang och tankar var
det till stor fordel att vi var tvd som genomforde intervjuerna. Detta gjorde att en av oss endast
kunde koncentrera sig pd vad som sades och dérefter stélla ytterligare fragor till intressanta delar.
Medan den andra kunde, med hjélp av intervjuguiden fokusera pa att halla intervjun i ndgorlunda
ritt riktning. Detta gjorde att vi pa ett béttre sitt kunde styra intervjun mot de teman vi ville prata
om och samtidigt utveckla intressanta resonemang genom relevanta fragor. Bryman (2018, s.
563-564) menar att fordelen med att gora denna typen intervju dr att just bade ha bekvamligheten
med att ha teman, samtidigt som det finns utrymme for f6ljdfrdgor. Under den forsta intervjun
infann sig bade uppsatsskribenterna i samma rum men under resterande intervjuer var dven vi pa
skilda platser pé grund av Covid19-viruset. Detta fick ingen direkt paverkan pa kvaliteten av det
empiriska materialet d& vi tydligt fore intervjuernas borjan kommit dverens om uppldgget pa
basta sétt. En nackdel som kom att uppenbara sig senare med att gora skypeintervjuer var for oss
att vi inte i lika hog grad kunde ta del av intervjupersonernas kénslor, uttryck och kroppssprak.
Det var ibland svart att avgora vilka ord som betonades extra mycket for att dd kunna fa en
djupare forstaelse for det som var viktigt. Vidare i transkribering blev detta ocksa ett problem
som gjorde att det ibland var svart att forstd vad som egentligen sades och menades. I vissa
stunder bréts eller forsamrades ljudupptagningen vilket gjort att vissa mindre delar av
transkriberingen uteblev. For att pd bista sétt 16sa detta problem var tidsdedikering 16sningen.
Det tog det mycket lidngre tid att transkribera da vi var tvungna att lyssna pad samma intervju flera

ganger fOr att helt uppfatta vad som sades.

3.2 Etik

For att pa bésta sétt kunna genomfora uppsatsen och visa hinsyn for de etiska lagar, regler och
moraliska praxis som finns, har metodinsamlingen genomfors pa sitt dér alla forskningsetiska
principer har bemotts och respekterats. Bryman (2018, s. 165) beskriver att grunden och det mest

centrala med forskningsetik ar att skydda deltagande individer och att skydda forskaren och
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forskarorganisationen. Det &r viktigt att stindigt reflektera och podngtera betydelsen av
forskningsetik for att sedan kunna gora sitt yttersta for att forsoka minimera de obehag och
negativa konsekvenser som kan komma att uppenbara sig, bade for forskaren och deltagande
individer. Genom att konsekvent ha ett fokus med att skydda de involverade fran bade fysiska
och psykiska skador anvinds dérfor de etiska principerna. Detta for att pa ett s& bra sitt som

mdjligt mojliggora for en etisk korrekt genomford undersdkning (Bryman, 2018).

For att pd bésta sdtt kunna sidkerstdlla de medverkande deltagarnas bekvémlighet fore
undersokningen skickades det ut information om vad intervjun skulle handla om, vilka &mnen
som skulle berdras och intervjuns uppliagg. Ett problem som uppstod med detta var i relation till
Covid-19 virusets paverkan. D4 intervjuerna till en borjan skulle genomforas ansikte mot ansikte
blev det pd grund av rddande omsténdigheter foréndrat till Skype-intervjuer. Vi valde dirfor att
gora alla intervjuer med Skype for att inte inkrdkta pa nagons privatliv genom att undvika att
fraga om de tillhorde en riskgrupp och dérfor lattare kunde komma till skada. Detta var en del
som informerades till samtliga intervjupersoner for deras egen sdkerhet. Information om
anonymitet och deras egen sékerhet var ocksa en del som togs upp vid den forsta kontakten hos
alla deltagande. Kvale och Brinkmann (2009) belyser vikten med att meddela medverkande
individer om undersdkningens syfte och uppldgg dar den medverkande frivilligt méste 1dmna sitt
samtycke till att delta (Kvale & Brinkmann, s. 87-88, 2009). Innan intervjuernas bdrjan
fortydligades det ytterligare om hur undersokningen skulle genomforas och dér forfragan om
tillatelse till inspelning gjordes. Det fortydligades ocksd om deras egen rittighet till att ndr som
helst under eller efter intervjun hoppa av och avbryta sin medverkan. En beskrivning om hur
undersdkningen skulle anvédndas 1 arbetet genomfordes ocksa dar exempelvis transkribering och
nyttjandet av materialet togs upp. Bryman (2018) menar att deltagande individer ska fa tillgang
till alla moment som ingér i undersékningen dir inspelning kan vara en kénslig och viktig del att
meddela innan intervjun genomfors (Bryman, s. 170-171, 2018). Bryman (2018) beskriver att
det, som tidigare nimnt, centrala handlar om att deltagaren inte ska komma till nagon skada.
Detta en viktig del di det kan gora att den aktuella intervjupersonen kan raka ut for exempelvis

fysisk skada, stress och sdmre sjidlvkénsla. I den aktuella uppsatsen har detta tagits pa storsta
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allvar for att det inte ska kunna intréffa da samtliga intervjupersoner varit anonyma. Pa grund av
att varje intervju skett anonymt har transkriberingen och analyseringen av dem genomforts med
storsta forsiktighet for att kunna garantera allas sdkerhet. Under transkriberingen har darfor namn
och platser som pa nagon sett skulle kunna blotta eller skada intervjupersonerna anonymiserats
och angetts med andra namn. Nér transkriberingen genomfors har dven information gatt ut till
deltagande intervjupersoner om mdojligheter till att fa den skickad till sig for godkdnnande. Detta
gjorde att de sjdlva kunde fa mojligheten att kontrollera att det inte forekommit nagra viktiga
namn, annan information eller missforstand innan det nyttjades i uppsatsen. Detta gjordes for att
de medverkande inte ska kdnna sig stressade och obekvdma for att kdnslig information lacker ut.
Det fortydligades dven for alla intervjupersoner att de sjdlva kunde fa tillgang till den slutgiltiga
uppsatsen vid intresse. Efter uppsatsens godkdnnande kommer dven ljudinspelningar raderas for
att inte behdlla dem langre 4n nddvindigt. Detta fOor att obehdriga inte skulle kunna ta del av
informationen som getts till uppsatsen i1 fortroende. Bryman (2018, s. 173-174) menar att en
viktig del for informationsskyddet &r att just inte behélla och lagra data langre &n vad som dr

nodvandigt.

3.4 Analys av data

For att analysera det empiriska materialet som samlats in krdvdes det litteratur som berdrde
aktuella &mnen. Eftersom Lean och héllbarhet var tva centrala delar for uppsatsens syfte var det
tva delar som forst anvindes som grund for var teori. For att kunna forstd hur Leans filosofi kan
framja hallbarhet samt att flera intervjupersoner tog upp vissa delar som enligt dem ansigs som
central, valde vi att dven inludera vérdekedjan, verksamhetskultur och ledarskap som var
teoretiska referensram. Detta gjorde vi for att kunna fa en djupare forstaelse men ocksé for att

kunna tolka och analysera det empiriska materialet.

For att pé ett effektivt sétt f4 en oversiktlig bild over det insamlade empiriska materialet valde vi

att utgd fran Rennstams och Wisterfors (2015) arbetsmetod med att sortera, reducera och
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argumentera. Eftersom vi hade manga langa intervjuer samlades det in mycket material vilket
gjorde att vi var tvungna att sortera och reducera materialet. Rennstam och Wisterfors (2015, s.
69) beskriver att sorteringen besvarar det som kallas for kaosproblemet; att det empiriska
material som samlats in saknar struktur och kommer dirfér in med en viss oreda. Vidare
beskriver Rennstam och Wasterfors (2015, s. 103-104) att reducera materialet besvarar
representationsproblemet; att allt material som samlas in inte kan anvédndas. For att 10sa detta
valde vi att skapa vissa kategorier som speglade centrala teman 1 uppsatsen. De kategorier som vi
sorterade materialet efter var; Lean, hallbarhet som helhet, den ekonomiska dimensionen, den
sociala dimensionen och den ekologiska dimensionen. Detta gjorde vi for att det var dessa teman
som var centrala for uppsatsens syfte och fragestdllning. For att ytterligare fortydliga for oss
sjilva och gora det enklare att ga tillbaka och hitta rétt material valde vi att markera dessa
kategorier med olika farger. Rennstam och Wisterfors (2015, s. 82-83) menar att det viktiga med
att sortera handlar just om att sitta materialet 1 ett ssmmanhang samt att 14ra sig hur man snabbt
kan hitta i allt som samlats in. Genom att kategorisera och fargmarkera centrala teman kunde vi
enkelt ga tillbaka i vart empiriska material och hitta det som var viktigt under arbetet med
analysen. Det mgjliggjorde ocksd for oss att se skillnader och likheter i vad olika
intervjupersoner uppfattar som deras verklighet da vi pa ett snabbt och enkelt sdtt kunde jamfora
olika delar inom samma kategorier. Genom denna metod kunde vi dven reducera och forbise de
delar i det empiriska materialet som vi ansdg vara mindre viktiga. Den sista delen som Rennstam
och Wisterfors (2015, s. 137) beskriver dr argumentera; dd det handlar om att inte bara ta fram
ett empiriskt material utan ocksa att argumentera for att det har en plats. De intressanta delarna
av det empiriska materialet vi sorterat anvinde vi déarfor sedan tillsammans med véar teori dar
resultaten da framstar genom en jamforelse mellan tidigare forskning, empiriskt material och

litteratur.
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4. Analys

4.1 Den ekonomisk dimension- En integrerad vardekedja

Rodriguez, et al., (2017) lyfter fram att hela virdekedjan behdver vara vdlméende med god
lonsamhet for att kunna vara langsiktigt hallbar. Det blir darfor viktigt att inkludera alla aktorer 1
viardekedjan for att kunna hitta en héllbar balans dir den ekonomiska dimensionen tillsammans

med de dvriga kan frimjas och utnyttjas. Detta framhéavs tydligt genom foljande citat:

“Ja men det centrala sa som jag ser det dr ju att forsta behovet av att tillfredsstdlla alla

intressenter”- IP4

Utifrdn detta resonemang kan det uppfattas som att alla intressenter i virdekedjan behdver
tillfredsstéllas. Istdllet menar Sorqvist (2013) for att kunna arbetar med Lean och dverleva som
verksamhet behdver alla 16nsamma intressenterna vara i fokus, ingen far lamnas ute. Vitalt blir
darfor ocksé att kunna identifiera och kartlagga alla intressenter for att veta vilka som behdver
inkluderas och uteslutas. Lewis och Cooke (2013) hédvdar att intressenter behdver segmenteras i
lonsamma och icke l6nsamma aktorer. Det dr forst dérefter som Leans arbete med att hitta de
aktorer som skapar viarde och sdledes ocksa mojliggor for en langsiktig ekonomisk 16nsamhet.
Genom att langsiktigt se over vilka intressenter i1 virdekedjan som skapar viarde och darfor ar
lonsamma att samarbeta med, kan Lean frimja den ekonomiska hallbarheten med god 16nsamhet.
Samtidigt belyser Cetinkaya (2011) vikten av att det krdvs en helhetssyn 6ver hela virdekedjan
dér alla tre dimensioner av hallbarhet stindigt behover tas i beaktning. Det riacker saledes inte
endast att den ekonomiska dimensionen prioriteras utan de ovriga behdver ocksa involveras. En
tydlig del som uppfattas av samtliga intervjupersoner dr att hogt stéllda krav ar betydelsefullt i

processen att ta med alla dimensioner. Detta framgas tydligast med foljande citat:

“Vi stiller ju mycket krav, det gor vi. Det dr ocksa viktigt att titta pd den kravbilden, hur den ser ut i

relation till alla bitar inom hallbarheten. Den jobbar vi jdttemycket med ocksa att, det dr till exempel sa
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att vi har i vart led en kravbild pad oss frdn en, ldt oss sdga en kund, sa dr det ju viktigt att var kravbild pa
en leverantor motsvarar for att vi inte, for att vi faktiskt kan teama gentemot vdran kund. For att det dr
valdigt viktigt att hantera hela supply-chain pad ett sdtt som gor att vi kan nd vdra hdllbarhetsmal, annars

gar det inte, dd tar det stopp. - IP4

“Sen handlar ju storleken pa foretaget om vad for slags krav, eh [paus], assd vad for krav som man kan
stilla pa de som finns runtom. Ar man ett stérre foretag sd far man ju ocksd mer makt att gora saker, och

dd ocksa kan stdlla storre krav, sd ja det dr viktigt for oss.”- IP5

“Vi stdller ju krav i att vdara leverantérer ska ha en ISO-certifiering eller ndagot liknande, samtidigt som vi
har mdnga smd, smd leverantorer som inte har ndgonting. Sa att vi stéiller kravet men vi har inte riktigt

landat leverantérsbasen sd vi kan jobba igenom det hela vigen - IP2

De beskriver alla tre betydelsen av att stdlla hoga krav pa de aktorer som finns med i virdekedjan
for att kunna uppna en ekonomisk hallbarhet. Det blir &ven d& vitalt for alla aktorer i vardekedjan
att utveckla sitt gemensamma sétt att arbeta med Lean pa. Att kunna skapa en virdekedja som
byggs pd att skapa langsiktiga resultat gor att krav pd involverade aktorer behover stéllas
(Sorqvist, 2011). Genom Leans forhdllningssétt med ett langsiktigt resultatfokus, optimerade
16sningar och hogt stdllda krav genom hela viardekedjan, kan ekonomiska héllbarhetsmal uppnas.
I langden genererar det att dvriga dimensioner pa ett battre sétt kan utvecklas dé storre kapital
kan laggas pd att prioritera samtliga dimensioner genom en stark finansiell position (Laurell, et
al., 2018). Flera av intervjupersonerna menar att det blir enklare att na uppsatta mal om det finns
en tydlig kravbild p& vad som ska goras. Det leder 1 sin tur till att deras kvalitet och motivation
forbéttras, savida det dr hogt stéllda krav. Dérfor finns det ett tydligt samband mellan fragan om
krav och Lean. Inom Lean mgjliggdr den kulturella aspekten, genom engagerade medarbetare
och tydliga mal, for den fysiska aspekten som i grunden handlar om att kunna producera
onskvirda resultat och en ekonomisk héllbarhet (Wangwacharakul, et. al, 2014). Krav blir darfor
en del som bade frimjar den ekonomiska aspekten i form av bittre resultat, men ocksd den
sociala dimensionen med engagerade medarbetare. En viktig del att lyfta &r dirfor att det
behover stillas krav som é&r rationella och tillrdckligt motiverande for att hoja kvaliteten

(Merchant & Van der Stede, 2017).
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Intervjupersonernas forstaelse liknar Ozanne et al., (2016) som beskriver att verksamheter kan
dra nytta av att hitta balansen mellan olika dimensioner. Genom att ta vara pa spanningen mellan
de tre perspektiven kan aktorer tillsammans skapa “win-win” situationer dir flera aspekter
frimjas samtidigt. Utifrdn intervjupersonernas resonemang uppmanar de till att stélla hoga krav
pa alla aktorer i1 virdekedjan for att pd ett langsiktigt och mélinriktat sitt utvecklas for att kunna
frimja flera dimensioner samtidigt. IP5 framhaver en tydlig “win-win” situation dér kraven pa att

lata medarbetare genom hela vardekedjan trivas pa jobbet med citatet nedan:

“Sen dr det ju sd ocksd att om man till exempel trivs pd jobbet och tycker att det dr en bra klient sad vill

man ju ocksd jobba hdrdare. Sa det tinker jag att det da kanske leder till ekonomisk lonsamhet. - IP5

Genom att stilla krav pa alla aktorer 1 viardekedjan att den sociala hallbarheten ar viktig, att trivas
bra pa jobbet, gor att motivationen stiger som i sin tur frimjar den ekonomiska héllbarheten.
Didremot menar IP2 att de till viss del gar emot sig sjdlva nédr det kommer till mindre aktorer i
deras viardekedja. Till skillnad fran 6vriga intervjupersoner menar hen att mindre aktorer till stor
del far styra sitt eget Leanarbete och s& linge det gar att forhandla till sig formanliga priser
gynnas den ekonomiska hallbarheten. IP2 poédngterar istdllet att det viktigaste &r den egna
verksamhetenskulturen och att dirifrdn se efter langsiktighet och att aktorer i viardekedjan
automatiskt frémjas ddrefter. Om alla aktorer sténdigt arbetar for att ha en motiverande och
engagerande kultur dir medarbetare alltid gor sitt basta for verksamheten kan uppsatta méal nas.
Det leder saledes till att den ekonomiska hallbarheten gynnas dar det samtidigt balanseras med
den sociala dimensionen. Dérfor blir verksamheten och hela virdekedjans forbittringsarbete
centralt da det leder till att den ekonomiska hallbarheten frimjas. Genom Leans arbete med att
kontinuerligt forbéttra och optimera de aktiviteter som genomfors samt att minimera sldserier

mdjliggor saledes for den ekonomiska hallbarheten (Sorqvist, 2013).

Ett problem som flera intervjupersoner lyfter upp ér att storleken pa aktorer i vardekedjan kan

paverka vilken kravbild som finns. Citatet nedan forklarar tydligast detta:
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“Ja! Det har man mycket gratis for. Speciellt i upphandlingar och uppkép, ndr man képer kapacitet. Man

dr inte heller sa beroende av enstaka kunder. Sa det kommer ju en del fordelar med att vara stor.”- IP7

Storleken pé en viss aktor i virdekedjan kan ha en avgorande betydelse da de kan stélla betydligt
hardare krav. Forstaelsen ar att storre aktorer kan vara hérdare i1 sina forhandlingar och saledes
ocksa styra virdekedjan. Mindre aktorer kan darfor hamna i svara situationer dér de tvingas
godta specifika krav for att kunna Gverleva, samtidigt som det inte gynnar deras verksamhet och
séledes inte den ekonomiska héllbarheten i1 hela vardekedjan. Darfor blir kravbilden istillet en
kamp mellan de storre aktorerna. Att stilla krav ar som tidigare ndmnts en viktig del i Lean. Det
ar centralt nir det framfor allt handlar om ménniskan 1 verksamheten, men det géiller ocksa
externa aktorer (Sorqvist, 2013). For att pa ett ekonomisk héllbart sitt genomfora detta menar
déarfor Laurell, et al., (2018) att krav maste stillas till alla aktorer 1 virdekedjan, oavsett storlek.
Aktorer i vardekedjan behover kontrolleras for att kunna upprétthélla hog kvalitet i de aktiviteter

som gors.

Den ekonomiska héllbarheten blir som tidigare pévisats viktigt for att kunna balansera ovriga
dimensioner. Genom Leans langsiktiga resultatfokus med en ekonomisk vdlméaende virdekedja
kan saledes ocksa de Ovriga dimensionerna drivas framat. Samtidigt menar Smith och Lewis
(2011, s. 393-395) att det ar viktigt att ha ett dynamiskt sitt att arbeta pa, diar den ekonomiska

delen ibland kommer behdva vara mer prioriterad. Detta beskrivs tydligt med foljande citat:

“Det dr ju en balansgdng som sdklart dr svdr. Det vildigt viktigt att man gor det... Sd ddr blir det ju en
balans mellan att man bdde vill arbeta pd ett sditt som dr ekonomisk bra, assd att man tjdnar pengar.

Samtidigt vill man ju ocksa att det ska vara miljomdssigt hallbart.”- IP6

Intervjuerna pdvisar dven att detta &r en kédnsla som fler intervjupersoner har. Samtidigt som
Leans arbete handlar om att stindigt optimera och effektivisera de aktiviteter som genomfors,
kan det forsvéara arbetet och balansen med de dvriga dimensionerna. Balansen med att striva
efter ekonomiska lonsamheten, samtidigt som man ska vara ekologisk och social hallbar kan da

bli svar. Genom att da arbeta pd ett dynamiskt sétt ddr en dimension for stunden blir mer
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prioriterad gor att balansen mellan dem kan frdmjas (Smith & Lewis, 2011). Samtidigt
podngterar Rodriguez, et al., (2017) att det ar viktigt att hela tiden vara vinstorienterad i
virdekedjan. I samband med kédnslan hos flera intervjupersoner, att det kan vara svart att
balansera de olika dimensionerna, kan &ven tankesittet att stindigt vara vinstdrivande bli
problematiskt. Darfor kan det dynamiska arbetssittet bli en del inom Lean dir den ekonomiska
lonsamheten ibland behover fa ett sekundirt fokus for att istéllet kunna fraimja andra aspekter.
Nér de braddskande ldget inom en specifik dimension blivit normalt igen, kan balansen sedan
atergd till det vanliga och den ekonomiska l6nsamheten kan aterigen hamna i fokus (Smith &
Lewis, 2011). Trots att Leans arbete med att stdndigt optimera l0sningar for att fa en
vinstdrivande vérdekedja, menar darfor intervjupersonerna att det ibland kan vara framgangsrikt
att fa in den sociala och ekologiska dimensionerna in i den ekonomiska strukturen, just for att

kunna frdmja alla aspekter. Detta exemplifieras tydligt med ett citat:

“..hdllbarhetsaspekterna maste in i den ekonomiska strukturen for att vi pa allvar ska nd den hdr

hallbarhetsanstdillningen, nd mdlen globalt sett, endast dd tror jag vi kan lyckas.” IP4

Detta pdvisar att det séledes inte ricker med Leans arbete att vara vinstdrivande med ett primért
fokus pd den ekonomiska langsiktigheten for att hela virdekedjor ska kunna lyckas vara
langsiktigt hallbara. De Ovriga dimensionerna méiste in i den ekonomiska strukturen for att
balansen ska fungera och vara héllbar. Pé ett liknande sitt beskriver dven IP6, “ Om alla gor det
och att sen alla aktorer som ingar och samarbetar med oss gor det sé ar det klart att det ocksa
leder till en langsiktig héllbarhet”. [P6 menar att det handlar om att hela virdekedjan tillsammans
behover se efter alla dimensioner. Om en aktdr tar initiativ genom att genomfora en specifik
aktivitet for att Leanarbetet ska g& framét, kan det dven leda till att ovriga aktorer gor det. Lewis
och Cooke (2013) beskriver som tidigare ndmnt att grunden i Leans fysiska pelare handlar om
virdeskapande. Det behov som finns hos intressenter i virdekedjan kan variera beroende pé vilka
aktiviteter som genomfors och dirfor kan ocksd behovet pd de olika dimensionerna variera
(ibid.). Men genom att tillsammans se efter vilka behov som krivs i helheten och att direfter
arbeta med att forbattra alla dimensioner kan en hallbar utveckling ske. Eftersom dimensionerna

paverkar varandras utging, d& de dr integrerade med varandra behover de ocksé stindigt arbetas
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pa ett sétt dir de alla inkluderas (Ozanne et al., 2016). Pa liknande sitt som sloserier behdver
elimineras, behdver dven sloserier inom de olika dimensionerna gora det. Genom att darfor se
efter det langsiktiga vérdet, och inte bara efter den ekonomiska vinningen kan en mer virdefull

virdekedja erhallas (Lewis och Cooke, 2013).

4.2 Den sociala dimensionen- En enad verksamhetskultur med

tydligt ledarskap

Samtliga intervjupersoner uppfattar en enad verksamhetskulturen som en central faktor inom den
sociala dimensionen. Den kultur som skapas och erhills mojliggor att den sociala dimensionen
framjas och saledes for att balansen med den ekonomiska och ekologiska dimensionen forbittras,
déd kulturen gor att motivationen Okar i alla aspekter. For att arbeta med kultur pa ett
forbattringsinriktat sitt och for att balansera alla dimensioner i hallbarheten uppfattar bade IP1
och IP2 att verksamhetskulturen behdver vara stark och genomsyras i hela viardekedjan. Precis
som Carnerud et al., (2018) beskriver dr det viktigt att [ata medarbetare med verksamhetens fulla
stod arbeta for att kunna forbattra verksamheten. Citatet nedan frdn IP1 menar att det finns en

lang forbéttringskultur i verksamheten:

“Jag tror att kulturen inom [foretagsnamn] dr vildigt stark. Man kan sdga att man har en tradition, en

vilja att tjidna pengar. ’-1P1

Forstdelsen dr att deras verksambhet traditionellt sett har haft den ekonomiska dimensionen som
bakomliggande faktor i deras kulturarbete. Den har saledes styrt medarbetarna att stdndigt strava
efter att tjana pengar. Samtidigt menar Wiengarten et al,. (2015, s. 376-377) att
forbattringskulturen ser olika ut i vérlden och att det kan vara svért att skapa en kultur som
genomsyrar hela virdekedjan. Leans andra grundpelare, att skapa en forbattringskultur dér
medarbetarnas bdde involveras i den dagliga verksamheten och den mer langsiktiga planeringen,

gér att relatera till intervjupersonernas uppfattning (Sorqvist, 2013). IP1 menar att den interna
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rekryteringen har varit en viktig del. Det har varit en starkt givande motivationsfaktor till att
personalen stannar kvar. Aven IP5 och IP6 belyser betydelsen av att kunna rekryteras och stiga
internt. Genom att kunna véxa i verksamheten kan sdledes ocksa kulturen bevaras och stdrkas
ytterligare av en stigande motivation. Internrekrytering kan kopplas till Leans filosofi med
stdndigt ldrande och kontinuerlig utveckling (Sorqvist, s. 10-12, 2013). Genom att stindigt tinka
pa medarbetarens utveckling med en konstant tro pd att det 4r méanniskan i verksamheten som
kan driva den framaét, blir ldrandet ett starkt verktyg for att vidhalla och utveckla en stark
forbattringskultur som 16per genom alla led i viardekedjan. (Sorqvist, 2013) beskriver ocksé detta
som ndgot positivt for Lean di det &r littare att behalla en stark kultur genom hela verksamheten
ndr personalen stannar kvar och inte soker sig till nya arbetsplatser. De medarbetare som
befordras behéller da sin kultur och méter 4ven samma kultur nér de stiger i hierarkin. Foljande
citat frdn en intervjuperson visar att just utvecklingen inom verksamheten &r en central del for

medarbetaren:

“.. assd eftersom att vi dr ett sd stort bolag tror jag det dr viktigt att se att man kan utvecklas. Att dven vi

som jobbar ldngre ner kan stiga i [foretagsnamn].”-IP5

Kénslan om att det finns en stark motivation till att gora sitt yttersta for att prestera pa jobbet
varje dag, for att mojligheten till att gora karridr och stiga i hierarkin finns &r en kénsla som flera
intervjupersoner delar. Aven IP1 belyser detta som en vital del i deras Leanarbete di deras
personal mestadels dr individer utan akademisk utbildning med majoriteten av ledarfigurer som
sjilva arbetat sig uppdt. De som arbetade pa ldgre nivaer inspireras av att lyssna pa de
framgangshistorier som berittas som 1 sin tur leder till en forbattrad motivation. Internrekrytering
kan darfor dven fungera som ett sitt for verksamheter att utveckla och engagera medarbetare och
ledare for att behélla en stark forbattringskultur. Leans forbattringskultur mojliggdér for
verksamheter att flytta pd medarbetare och sdledes ocksa sprida kunskapen vidare i hela
viardekedjan (Liker, 2009). Genom att skapa sig en bred forbattringskultur som nar ut i
virdekedjan, kan det langsiktiga sociala arbetet frimjas (Liker, 2009). For att kunna arbeta med
den social dimensionen tillsammans med den ekonomiska och ekologiska dimensionen kan

darfor Leans arbete med en stigande motivation och en stark forbéttringskultur mojliggora for en

30



balans. Boon et al,. (2007) menar att engagemang mojliggér for att mal och riktlinjer béttre kan
uppnas. Genom att di arbeta for att ha en engagerad personal, kan ocksd de ekonomiska och
ekologiska malen uppnas pa ett littare sitt eftersom de mojliggdr for att den langsiktiga

hallbarheten astadkoms.

Samtidigt ar det viktigt att podngtera att Leans arbete med att strdva efter en forbattringskultur
genom hela vérdekedjan inte dr enkelt. Precis som Wiengarten et al,. (2015, s. 376-377)
beskriver kan det vara svért att skapa en gemensam kultur dd dagens globala och komplexa
véirdekedjor stricker sig over hela vérlden. Kulturen och delar som uppfattas som viktiga kan
skilja sig fra4 varandra beroende pa var nagonstans 1 virlden en verksamheten befinner sig. Detta

ar en del som lyfts upp av ett antal intervjupersoner dér citatet nedan forklarar:

“Vi behéver ju en annan typ av medarbetare ocksd, framfor allt nu ndr vi vixer sa mycket och blir

globala. Den kulturen har vi ju fort over pa mdnga av de forvirven vi har gjort.”’- IP1

Problematiken som kan uppstd med att ha olika intressen i vad som é&r viktigt, gor att Leans
gemensamma forbéattringskultur kan forsvaras. For att 16sa detta problem podngterar samtliga
intervjupersoner ledarens betydelse. Ledarnas fysiska nérvaro beskrivs tydligt som en viktig

aspekt 1 den sociala hallbarheten dér ledarna ska foregd som goda exempel:

“Dokumenterar mycket med foton, man visar personalen, man gdr igenom lastsdkring och optimering hur

man kan gora det pa bdsta sdtt. ”-1P1

IP1 menar att en viktig del dr att ledarna aktivt dr ute bland personalen och gar igenom olika
moment fOr att visa hur arbetet ska ske pd bista sdtt. Detta gér att likna till vad Svensson och
Wagner (2015) menar att det kréavs ett tydligt ledarskap som dr med och driver verksamheten
framat. Genom att dd visa och motivera medarbetarna hur ett arbete pa bista sétt kan
genomforas, kan verksamheter pa ett enklare sétt nd sina mal. Aven Sérqvist (2013) poingterar
betydelsen av att ha en ledare som agerar pedagogiskt och stodjande for att ge alla medarbetare

ritt forutsittningar. Genom att gora det kan Leans filosofi med att skapa en vdrdekedja som
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standigt utvecklas, frimjas for att skapa en langsiktig social héllbarhet. IP7 beskriver ytterligare
hur de arbetar med ett ledarskapsprogram déar mellanchefer utbildas 1 sitt sdtt att leda och driva
verksamheten framét. Detta mojliggdr for att de som styr arbetet pa ett battre sitt kan leda dvriga
medarbetare till att nd sina mal. Just utbildning dr ocksa en del som flera intervjupersoner anser
som viktig 1 deras Lean och sociala hdllbarhetsarbete. P4 poédngterar utbildning som en

nyckelfaktor inom Lean for att kunna uppna social hallbarhet:

“Men ocksa genom utbildning regelbundet, utbildningsmaterial som alla medarbetare tar del av minst

vartannat dr for att hdlla sig uppdaterade och veta vart vi star och vart vi ska.”’- IP4

Om utbildning brister vet inte verksamheten var den stér eller ar padvag. Samtidigt beskrivs det av
storsta vikt att medarbetaren far rétt behorigheter och befogenheter for att kunna utvecklas och
utnyttja den utbildning som givits. Det blir vitalt att skapa en kultur dir medarbetarna har
mojligheten och tryggheten till att f4 gora det som de tror leder till framgéang. Precis som Boon et
al,. (2007) belyser ar bemyndigande en viktig del for att engagera medarbetaren da de sjélva kan
styra Over sitt arbete. Genom att ge befogenheter och infora en trygghet i det dagliga arbetet, kan
motivationen stiga vilket gor att uppsatta mal ldttare kan nas. Det mojliggdr séledes for att
balansen mellan alla dimensioner inom hallbarheten framjas, d& medarbetarnas lojalitet till
verksamheten vixer ddr de vill arbeta for att nd léngsiktig héllbarhet. Kopplingen mellan
medarbetarnas engagemang och mojligheten till att sjdlv kunna styra Gver sitt eget arbete och
Lean dr tydlig. Sorqvist (2013) poédngterar att det dr viktigt att lyssna och mdta medarbetarnas
tankar och ideer for att kunna utveckla verksamheten. Det krdvs ett arbete fran toppen till botten
av en verksamhet for att Leans filosofi ska fungera. Alla behover vara involverade och standigt

arbeta fOr att forbdttra och ta fram nya innovativa I6sningar (ibid.).

4.3 Den ekologiska dimensionen
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Intervjuerna visar att en central del for att den ekologiska dimensionen ska vara langsiktigt
hallbar dr att se till det stora. Det fungerar inte att endast se efter den egna verksamhetens arbete
utan istdllet om att inkludera hela véirdekedjan och tinka globalt. Citatet nedan fortydligar

ytterligare:

>

“Assd for mig handlar miljobiten om att det hdr dr ett globalt problem som vi mdste nd hallbarhet i.”-

1P4

Miljoarbetet som en enskild aktdr gor fér inte ske pd bekostnad av ndgon annan. P4 ett liknande
séitt beskriver dven Svensson och Wagner (2015) betydelsen av att se till hela vdrdekedjans
paverkan. Genom att inkludera hela vérdekedjan 1 det miljoarbete som gors kan
genomslagskraften bli storre pa de aktiviteter som genomfors. Med ett globalt helhetstink kan
saledes den ekologiska dimensionen frdmjas, samtidigt som den kan balanseras med &vriga
dimensioner d4 miljdarbete blir en del av den dagliga verksamheten (ibid.). Aven Lewis och
Cooke (2013) beskriver Leans betydelse med att se dver de aktorer i virdekedjan som skapar
véirde. I detta sammanhang gar det att koppla till de som har ett miljomassigt helhetstink dir
inlkuderingen av alla aktorer blir central. Samtidigt menar Wiengarten et al,. (2015, s. 376-377)
att det kan finnas problem att {4 en enad och samverkande virdekedja dd kulturen ser olika ut 1
vérlden. Det gor att det kan finnas svarigheter att involvera hela virdekedjan. Eftersom det &r
komplexa kedjor som stracker sig globalt kan det vara svart att skapa ett gemensamt tankesétt
som virnar om miljon (ibid.). Samtidigt podngterar flera intervjupersoner att trots problemen
med att alltid inkludera den ekologiska dimensionen i hela vardekedjan, ér det centralt for den

framtida hallbarheten. Citaten nedan forklarar vidare:

“Till slut kommer det vil att ga over till att, om man inte gor det miljémdssigt kommer ju kunden inte

vara intresserade.”’-IP5

“Man far ju mycket mer fragor idag dn vad jag fick for 5 dr sedan, nu var jag inte hdr dd men man pratar

Jju mycket mer om, ja jag fdr fragor ndsta varje vecka...”-1P2
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IP5 menar att det stélls hirdare krav av intressenter da de blir allt mer miljdmedvetna. Det leder i
sin tur till att hela viardekedjor tvingas anpassa sig. Ett bra miljéarbete gor att en verksamhet blir
respekterad pd marknaden vilket ocksa bidrar till den ekonomiska aspekten i forbéttrad
lonsamhet. Svensson et al,. (2016) ger stod till detta d4 de menar att miljoarbetet méste in 1
strategin for att kunna vara langsiktigt konkurrenskraftig. Leans filosofi blir hér en viktig aspekt
att ta med. Zokaei (2013) papekar att genom ett forbattrat Leanarbete med en minimering av
sloseri kan mer kapital ldggas pa att istéllet skapa virde. Forbéttringsarbetet dr darfor en del som
sker over langt tid men som i slutindan frimjar flera aspekter. Genom att utveckla effektiva
processer som béade skapar ett hogt kundvirde och har en liten miljopéverkan gor att balansen
mellan den ekonomiska och ekologiska dimensionen frimjas och tillsammans med Lean driver
verksamheter framét. IP2 beskriver, tillsammans med flera andra intervjupersoner, att om de inte
har ett tillrackligt miljoengagemang kommer inte kunder att gora affdarer med dem. Darfor krévs
det ett engagerat miljoarbete for att kunna Gverleva. Uppfattningen hos intervjupersonerna ar att
klimatfrdgan har fordndrats och blivit en allt mer viktig aspekt. Numera &r fler kunder redo att
betala for mer miljovénliga alternativ. Precis som Ozanne et al., (2016) belyser behdver alla
dimensionerna tas i beaktning for att det ska kunna skapas virde. En anpassning och forbéttring
inom miljon mdjliggor darfor ocksa for att den ekonomiska och sociala aspekten framjas. Den
fysiska aspekten inom Lean kan dérfor tolkas som en avgoérande del 1 bade det dagliga och
langsiktiga aktiviteter som genomfors. Genom en kontinuerlig utveckling och optimering kan
elimineringen av sloserier minimeras, vilket 1 sin tur leder till att den miljoméssiga paverkan

minskar (Sorqvist, 2013).

En central del som Laurell, et al., (2018) belyser ar att ta reda pa hur mycket varje process
paverkar miljo och samtidigt synliggdra detta for hela viardekedjan. Laurell, et al., (2018) menar
att det da blir enklare ta reda pa vad som behover fordndras. Detta dr dock en del som flera
intervjupersoner uppfattar som svar att gora i praktiken. D4 det dr stora och komplexa
virdekedjor med manga aktorer inblandade, blir det ocksa svart att bryta ner en produkt och hitta
vad varje process har for miljopaverkan. For att hindra detta problem podngterar IP6 betydelsen

av att synliggora for sina intressenter vad som gors och hur man som verksamhet arbetar for att
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minimera sin miljopéverkan. Kommunikationen mellan olika aktorer krdvs for att de tillsammans
ska kunna arbete for att stindigt forbattra processer och sdledes ocksa reducera miljopaverkan.
Detta gér att koppla till vad Sorqvis (2013) belyser for att Leans arbete ska fungera.
Kommunikationen 1 véirdekedjan dr avgorande for ett lyckat forbattringsarbete. Genom att
upprédtthdlla en god kommunikation och lyssna pad Idnsamma intressenters behov, kan den
miljoméssiga dimensionen forbittras. Genom att involvera alla lIonsamma aktdrer kan fokuset
istillet 1aggas pé att genomfora aktiviteter som skapar viarde. For miljoarbetet gor det att sloserier
minimeras samtidigt som ett hdgre virde skapas (ibid.). I lingden gor det att bade den ekologiska
och ekonomiska dimensionerna framjas da det skapas en balans mellan dem. Samtidigt beskriver

IP4 att det &r svart att kommunicera och synliggora vad som gors med sina intressenter:

“Det dr ndgonting som vi inte har varit bra pd. Vi har gjort mer dn vad vi har kommunicerat.”-1P4

IP4 menar att det ofta ar littare i teorin att medge att kommunikation ir en del som stindigt gors
men dir verkligheten kan se annorlunda ut. Aven Giddings (s. 189, 2002) belyser detta problem
och att det samtidigt kan vara svért att veta vad som ska prioriteras dé olika aktorer viarnar om
olika saker. For att kunna hindra detta problem s& behdver det finnas en tydlig miljostrategi som
genomsyras 1 hela viardekedjan. S6rqvist (2013) menar att Leans filosofi med den fysiska pelaren
kraver ett langsiktigt tinkande med en tydlig strategi, dér stindiga forbéttringar och optimering
av aktiviteter dr centrala. Det kan kopplas till vad IP2 menar att de anvédnder ISO-certifieringar
for att strukturera sitt miljoarbete over hela viardekedjan. Det gor att de pa ett pa ett lattare sétt
kan identifiera sina miljéaspekter och var i virdekedjan de har storst miljopaverkan. Svensson
och Wagner (2015) belyser att det da blir viktigt att ha ett helhetstink 6ver hela viardekedjan som
gor att den miljomassiga héllbarheten kan optimeras. IP6 menar d& genom att synliggora vilka
initiativ verksamheten tar och hur deras miljoarbete ser ut i sin tur ger ett 6kat engagemang hos

medarbetarna:

“.. det jag skulle sdga dr att hdllbarhetsaspekten i miljofragan dr ocksd ddr ganska tydligt for det dr

ndgot som 6kar engagemang hos medarbetare. ”-IP6
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Darfor kan ocksa Leans tankesdtt om tydlig kommunikation leda till en h6jd motivation vilket
gor att miljomalen lattare kan uppnas (Sorqvis, 2013). I slutdndan leder det saldes till att bade
den miljomissiga och sociala dimensionen frimjas d4 medarbetaren stimuleras med hog

motivation.

En intressant aspekt som flertalet av intervjupersonerna uppfattade var att den miljomassiga
dimensionen till stor del dr beroende av att det ocksa behdver finnas en ekonomisk 16nsamhet 1

det som gors. Foljande citat beskriver detta tydligare:

“Jojo, det gdr att prata hdllbarhet, men ndr man pratar betala sa dr det ingen som vill gora det.” “Det
kopplas hela tiden samma med den ekonomiska delen.” “Miljoaspekten far ligga pd foton mot den
ekonomiska. ”-IP4

“Assa om man till exempel vill satsa pa miljoén men att det kostar alldeles for mycket pengar sd kan man

Ju inte genomfora det, dven om det da i ldngden skulle forbdttra hur man jobbar. ”-IP5

“Sen ldter det ju bra for att vi gor det for miljons skull men ska man vara riktigt drlig sa dr det ju

pengarna som vi drar in.”-1P2

“Ekonomin sitter sd djupt inne i sjdilen egentligen, assd det dr det man gor, det finns alltid ett ekonomiskt

intresse i den man goér.”’-IP1

Detta dr en del som flera individer tolkat pa liknande sétt. Den miljomissiga dimensionen ér till
stor del beroende av den ekonomiska. Det finns allt som oftast en bakomliggande tanke med att
det som gors for att minimera miljopaverkan, egentligen handlar om pengar. Samtidigt belyser
Laurell, et al., (2018) att perspektiven alltid hor ihop och att de tillsammans skapar en balans for
att mojliggora for en langsiktig héllbarhet. For att balansen ska fungera mellan dimensionerna
behover de alltsd arbetas och reflekteras dver péd ett gemensamt sétt. Det gér dven att koppla
Leans arbete med endast genomfora aktiviteter som skapar virde och dirav en minimering av
sloserier, ocksa pa ett givet sdtt minskar de kostnader som finns. Diremot menar

intervjupersonerna att detta istéllet gor att den miljomaéssiga delen halls tillbaka och blir lidande
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nér I6nsamhet har en sd stor roll. Verksamheter behdver idag kontinuerligt arbeta for att reducera
miljopaverkan da verksamheter sjélva och framfor allt planeten ska kunna 6verleva (Svensson &
Wagner, 2015). Darfor ar detta en del som behdver prioriteras. Smith och Lewis (2011, s.
393-395) belyser att verksamheter pé ett dynamiskt sitt behdver arbeta med alla dimensioner. Ur
ett brddskande ldge kan en aspekt prioriteras framfor de andra. I dagens samhiélle gir det att
argumentera for att vi star infor ett kritiskt ldge. Miljoarbetet behdver mer utrymme och bli
prioriterat for att sédledes kunna mdjliggora for en framtida balans mellan alla dimensioner och

for planetens overlevnad.

5. Diskussion och slutsats

For att den ekonomiska dimensionen ska fraimjas genom Lean kommer ett antal nyckelfaktorer
fram. Utifran analysen betonas att en integrerad vérdekedja dr det som intervjupersonerna anser
vara det mest centrala. Genom att identifiera alla aktorer, stilla krav och tdnka langsiktigt for att
tillsammans arbeta for att {4 en vilmaende vérdekedja, dér alla inblandade aktorer ar [onsamma
ar centrala delar. Leans arbete med att stindigt identifiera vilka intressenter som ar vérdefulla
och utforma forbattringsarbetet efter dem ar en del som uppfattas som central for att den
ekonomiska dimensionen ska vara héllbar. Nagot som kan diskuteras angaende detta &r just om
det verkligen dr Ionsamt att stindigt leta efter en optimerad virdekedja med virdeskapande
samarbeten. Aven om alla aktorer inte alltid bidrar till att alltid gora sitt yttersta for att skapa
virde, byggs det samtidigt upp en relation mellan dem. Att skapa en relation dr inget som endast
gar att kdpa for pengar utan det dr ndgot som tar tid att bygga upp. Darfor tycker vi att en

intressant tanke hade varit att istdllet utfora Leansatsingar med de aktdrer som det redan finns en
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relation med, istéllet for att alltid leta efter nya vdardeskapande aktorer. For att pé sa sétt arbeta
for att utveckla och forbittra deras Leanarbete for att i langden skapa vérde. Da kan ocksé det
langsiktiga perspektivet framjas dé alla verksamheter i virdekedjan kan hjilpas at for att stindigt

forbéttra virdeskapandet.

I relation med detta kommer dven analysen fram till att krav &r en central del. Genom Leans
forhallningssdtt med ett langsiktigt resultatfokus, optimerade 16sningar och hogt stillda krav
genom hela virdekedjan, kan ekonomiska hallbarhetsmal uppnés. Krav upplevs ocksa vara en
del som gor att flera dimensioner frimjas samtidigt. Det skapas “win-win” situationer vilket gor
att den langsiktiga héllbarheten gynnas. Ett problem som flera intervjupersoner pdpekade var att
storre aktorer far mer makt och kan stélla hirdare krav och pa ett littare sétt vélja intressenter.
Mindre aktorer kan da tvingas avvika fran sociala och miljoméssiga mél for att Gverleva, da de
tvingas godta harda krav. Detta tycker vi dr en negativt del, att storleken pa verksamheten ska
spela sa stor roll. Vi anser att det dr viktigare att varje verksambhet tar sitt egna ansvar och arbetar
med Lean for att virna om samtliga dimensioner inom héllbarheten. Samtidigt adr det forstaeligt
att mindre aktorer ibland kan tvingas sldppa pa vissa detaljer i sitt arbete for att kunna anpassa
sig till hela virdekedjan. En del som kom fram i analysen var att det dd ar viktigt att varje aktor
sjalv utformat sitt Leanarbete for att optimera alla dimensioner. I lingden leder det i sin tur till att
de kan frimja andra aktdrer dé alla arbetar fOr att vara langsiktigt héllbara. Men detta tror vi kan
vara svért att lyckas med. For att det ska fungera och frdmja hela vardekedjan krévs det att alla
intressenter standigt arbetar for att forbéttra alla aspekter, vilket &r ndgot som kénns osannolikt.
Speciellt for de mindre aktdrer som dagligen kdimpar med att Gverleva, som kan tankas att ibland
arbeta for verksamhetens overlevnad och inte viardekedjans. Samtidigt tror vi det ar viktigt att
hela virdekedjan hjélps at for att lyckas, storre aktorer har mer makt och maste darfor ocksé ta
mer ansvar och stélla krav pd varandra for att frimja alla aktorer och samtliga dimensioner. Dér
tror vi ocksa att det langsiktiga perspektivet har en central del. Det &r, som analysen kommit
fram till, viktigt att ha ett 1angsiktigt tinkande. Genom att da stdlla rimliga krav, som kan variera

beroende pa storlek och kapacitet hos en aktdr, och samtidigt hjdlpas at for att stindigt arbeta
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mot Leans filosofi med att forbdttra virdekedjan pa ett resultatorienterat sitt, kan den

ekonomiska hallbarheten frimjas.

For att den sociala delen ska frimjas med Lean kommer dven dér analysen fram till ett antal
nyckelfaktorer. Utifran analysen gar det darfor att belysa att verksamhetskultur och ledarskap ar
tvd nyckelfaktorer inom Lean som kridvs for att den sociala dimensionen ska fungera och
forbattras. Verksamhetskulturen uppfattas som en vital del som behdver genomsyra hela
viardekedjan. For att gora det podngteras det att Leans filosofi om stindig utveckling genom
internrekrytering har en central roll for att kunna skapa en forbéttringskultur. En del som gér att
diskutera angdende detta dr om det verkligen dr bra att helt satsa pa internrekrytering. Iden om att
bevara den egna kulturen och séledes ocksd bygga en stark kultur som grund i virdekedjan ar
god, men samtidigt kan det vara fordelaktigt att fa in nya perspektiv. Genom att ocksé rekrytera
externt kan verksamheter forbdttras genom att se delar fran helt nya perspektiv. Darfor tror vi att
det dr viktigt att hitta en balans dir bade intern och extern rekrytering sker, for att sdledes kunna
bevara och utveckla den onskvérda kulturen. Ledarskap och motivation belyses ocksd som en
central faktor inom Lean for att kunna vara socialt héllbar. Genom att ha ett ledarskap som
engagerar och visar, ge medarbetare befogenheter att paverka sitt arbete och att kunna kléttra 1
hierarkin &r delar som uppfattas som motivationshdjande. Genom att genomfora detta kan
motivationen stiga som leder till att uppsatta mal enklare kan nas. Detta tror vi dr delar som
starkt har en bidragande péverkan péd arbetet med Lean som sker i en verksamhet. Genom att
motivera medarbetaren kan dven de andra dimensionerna frimjas da strdvan efter att hela tiden
utvecklas och na uppsatta mal finns. Dérfor blir det for oss tydligt att Leans arbete inte endast
frimjar den sociala dimensionen, utan att den ockséd pa ett naturligt sétt bidrar till forbattringar i

de ekonomiska och ekologiska dimensionerna.

For att den ekologiska dimensionen ska frdmjas med Lean kommer ett antal nyckelfaktorer fram.
Genom analysen gir det att komma fram till att betydelsen av Lean med att se till hela
virdekedjan, minimering av sldseri och kartliggning av aktiviteter dr centrala delar inom den

ekologiska dimensionen. For att kunna fa storre genomslagskraft forklaras att det ar viktigt att se
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till det stora. Miljoarbetet dr inget som far ndgon storre paverkan sdlédnge det inte gors i hela
viardekedjan. Darfor kravs det ett heletstinkt med att arbete med Lean och stindigt forbéttra
miljoarbetet dér inget fir goras pa bekostnad av nagon annan. Detta &r en del som vi tycker later
bra men som 1 verkligheten kan vara svar att forbéttra. Just for att det dr sd stora och komplexa
viardekedjor som stracker sig over hela vérlden, tror vi det kan vara svart att alltid se efter vad
andra gor och utforma verksamhetens Leanarbete till att frimja alla. En del som exemplifieras i
analysen dr dé att kartldgga och synliggora arbetet som gors av alla aktorer. D& kan verksamheter
se vad som skapar vdrde och dérfor ocksd minimera sloserier. Genom sitt Leanarbete optimera
aktiviteter och saledes ocksd reducera sloserier, kan en ldgre miljopaverkan uppnds vilket
samtidigt framjar den ekonomiska dimensionen. Detta uppfattas dock som svart och for att 16sa
det kan verksamheter arbeta med ISO-certifieringar. Det tror vi ocksé kan stddja arbete med att
kartlagga och synliggora arbetet, dd en ISO-certifiering skapar en grund for hur en verksamhet
ska forbéttras for att uppna sina miljomal. Samtidigt stélls det numera hogre krav for att aktorer
maéste ta sitt miljoansvar for att kunna 6verleva. Detta dr en del som gér att diskutera dd samtliga
intervjupersoner, forutom en, uppfattar det som att den ekonomiska aspekten &r den absolut
viktigaste. Om det numera stills hogre miljokrav for att kunna vara konkurrenskraftig borde det
ha ett primért fokus i Leanarbetet. Men det ar trots det den ekonomiska delen som uppfattas som
mest central. Ddremot gar det att, som tidigare nimnt, komma fram till att genom att arbeta med
Lean, uppné god lonsamhet vilket mdjliggdr for att kunna lagga allt storre fokus pa den sociala
och ekologiska dimensionen. I ldngden blir dérfor miljoarbetet centralt da det frimjas av en god

ekonomisk langsiktighet.

Analysen visade pa att det i dagslidget dr den ekonomiska dimensionen som dr den mest
prioriterade i arbetet med Lean for att frimja alla dimensioner i hallbarheten. De sociala och
ekologiska dimensionerna uppfattades mer som stodfunktioner som séledes ocksé leder till att
det totala hallbarhetsarbetet gynnas. Anledningen till varfér Leans arbete med den ekonomiska
aspekten viger tyngst dr for att det i slutindan handlar om verksamheters dverlevnad. Vi hade en
uppfattning att den ekonomiska aspekten skulle vara en central del, men vi trodde inte att den

skulle viga s tungt som det visade sig. Samtidigt gar det att argumentera for att Leans
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forbattringsarbetet med den ekonomiska dimensionen mojliggdér en utveckling i de andra
dimensionerna. Med Leans fysiska och kulturellt grundpelare arbeta for att vara langsiktigt
1onsam och sténdigt forbattra den ekonomiska, kan dven da de andra aspekterna forbéttras. Ju
mer kapital det finns att arbeta med, desto mer kapital kan liggas péd investeringar i
miljoutveckling, utbildningar och virdekedjan etc. Dérfor gar det ocksé att argumentera for att
genom att prioritera den ekonomiska dimensionen kommer sadledes ocksd balansen med de
ovriga delarna frdmjas, d& det i1 ldngden kan investeras storre kapital 1 samtliga
forbattringsprojekt. Slutligen uppfattades det i dagsldget inte vara en jimn balans mellan
dimensionerna, men dir den ekonomiska delen 1 ldngden leder till att en balans mellan alla delar
skapas. Samtidigt har individerna som har medverkat i denna studien poédngtera att de alla ar
medvetna om att det dr viktigt att arbeta med stindiga forbéttringar inom samtliga delar for att

ocksé kunna skapa en god balans mellan dem.

6. Framtida forskning

For den framtida forskningen hade det varit intressant att gora en nya studie om samma dmne om
ett antal ar. Eftersom hallbarhet i sin helhet nu fir en allt storre plats i verksamheters vardag,
hade det varit intressant att se om det verkligen &r s& och undersdka om dmnet faktiskt har borjat
paverka verksamheter i en sddan grad att de borjat omorganiserat sig. Diar de di ocksé inriktar
sig mer och forhéller sig pé ett tydligare sitt till de sociala och miljoméssiga dimensionerna.
Samt dven gora en global kvalitativ studie och undersoka hur verksamheter i olika ldnder
forhéller sig till hdllbarhet och Lean. I denna studie har endast individer frén Sverige intervjuats.
Om man i framtiden istéllet kunde intervjuar individer fran hela virlden hade en dnnu djupare

forstaelse for amnet och for hur verkligheten ser ut erhallits.
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8. Bilaga

8.1 Intervjuguide

Skulle du vilja beskriva vad det &r du jobbar med?

Om du forst Oversiktligt sjdlv skulle vilja beskriva hur du ser pa hallbar utveckling i

affarsverksamhet? Hur skulle du beskriva det da?

Hur ténker du da pa hallbarhet utifran ekonomiska, sociala & ekologiska dimensioner?

Ekonomisk? Effektivisering som leder till optimerat anvénda resurser? Lonsamhet? Langsiktiga
investeringar?

Social? Ledarskap? Kultur? Motivation?

Milj6? Waste? Minska utsléapp? Stindiga forbattringar?

Tycker du att nadgot av dessa perspektiven ér viktigare &n ndgon annan?

Vilken skulle du séga dr den mest prioriterade delen, bade hos er och generellt? Varfor? Varfor
kommer en fore de andra?

Hur gor ni for att balansera ekonomisk, social och miljomassig hallbarhet med varandra?

For flera verksamheter &r det svart att kunna integrera dem med varandra, hur gor ni? Den ena
paverkar den andra osv. Ex att hur man engagerar medarbetare till att arbeta med miljovénligt
med transporter, ex fyllnadsgrad osv.

Hur gor ni for att mita héllbarhet och vilka delar méter ni?

Ekonomiskt?

Miljo?

Socialt? Ar det svart att mita detta?

Hur paverkas er hallbarhet av andra intressenter i forsorjningskedjan?

Ekonomiskt?

Socialt?

Milj5?
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Tar ni hénsyn till hur andra forhaller sig till hallbarhet?- Hur paverkar det era samarbeten med era
intressenter?

Stiller ni ndgra krav pa hur intressenter ska arbeta med hallbarhet? -vilka?

Hur arbetar ni for att blir mer 1angsiktigt hallbara?

Hur skulle du beskriva Lean?

Vad betyder elimineringen av icke virdeskapande (aktiviteter/tid/processer) for dig?

Hur far man en verksamhet att striva at samma hall?

Varfor ar det viktigt att fa hela organisationen att arbeta 4t samma hall?

Hur far man nya tankesétt och kulturforandringar att genomsyra hela organisationen?

Utveckla ledarskapet till att forstd arbetet och agera pedagogiskt. Stindigt ldrande och tydliga
mal.

Ser du Lean som ett resultatorienterat eller kundorienterat verktyg?

Finns det ett storre intresse i organisationen till att 6ka intékterna eller sdnka kostnaderna pengar?
Finns olika sitta att arbeta med Lean och Hallbarhet for att kunna uppna bada. Kan arbeta mer
kundorienterade for intéktsokning eller mer resurssnalt for kostnadssédnkning.

Brukar du analysera/ifrdgasitta de befintliga processerna? (Varfor gor vi det gor? Kan det gora
battre? Vet du varfor du gor det du gor?

Hur ténker du att Lean kan kopplas samman med hallbarhet?

Pa vilket sitt arbetar ni med Lean hallbart?ex effektivisering av processer & arbetssitt,

Finns det en risk att héllbarhetsarbetet kommer i andra hand och att det endast tillkommer som en
positiv sidoeffekt nir man pratar om Lean?

Finns det nagot annat som du vill tilldgga eller som du tycker &r viktigt att f& med?
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