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1 Abstract

This Master’s thesis investigates various components of the Lean finance department and its associated
role structure. To do this, we constructed three structural equation models by use of data from 525
companies. We also used the Competing Values Framework to study the roles of the finance department.
We sought to analyze how Lean applied to the finance department affects its role composition.
Furthermore, we investigated how each individual finance role relates to firm performance. In conclusion,
we found evidence that the application of Lean in the finance department is positively associated with all
roles of the finance department. None of the roles, except for one, had an isolated impact on firm

performance.

To gain an understanding of whether the role of the finance department should be considered
complementary to each other, we used a second order construct. Our results showed that the roles of the
finance department do complement each other, and that this positively affects firm performance. The
complementary effects are believed to be related to benefits associated with organizational capability to

simultaneously handle contrary tasks (ambidextrous organizations).

In continuation of these findings, we investigated how the broadly defined Business Partner role interacts
with the Lean finance department. Initially, we concluded that the application of Lean to the finance
department is positively associated with the Business Partner, which in turn relates directly to firm
performance. This indicates that Lean can release resources within the finance department for the
personnel to act as a Business Partner. Additionally, the application of Lean to the finance department was
found to be directly dependent on Lean manufacturing. This emphasizes that Lean should be viewed as a

holistic business strategy.

The application of Lean to the finance department was found to have a direct positive impact on the
performance of the finance department. Furthermore, our results indicated that both the Lean finance
department and the Business Partner role are positively associated with Enabling behavior of the finance
department personnel. These findings are critical, as Enabling behavior is positively related to the

performance of the finance department.
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2 Indledning

Global konkurrence har medfgrt, at virksomheder ma konkurrere pa parametre som kvalitet, fleksibilitet og
rettidighed (Kalagnanam & Lindsay, 1998). Produktionsvirksomheder har pa baggrund af disse aendrede
konkurrencevilkar endret sine produktionsmetoder til i stigende grad at fokusere pad Lean (Kennedy &

Widener, 2008).

Lean stammer fra bilproducenten Toyota, som blev etableret tilbage i 1926. Pa dette tidspunkt skete der
@ndringer i samfundet, som medfgrte en udvikling fra faerre handvaerkervirksomheder til en stgrre andel af
masseproduktionsvirksomheder, hvor isaer Henry Ford star som et symbol pa denne produktionsmetode.
Zndringen medfgrte mere standardiseret arbejde og hyppigere brug af maskiner og transportband
(Womack, Jones, & Roos, 1990). | 1950 besggte Toyota-ingenigren Ejii Toyoda Fords amerikanske
produktionsfaciliteter, hvor han sa flere muligheder for at skabe forbedringer (Womack, Jones, & Roos,
1990). Dette bliver startskuddet til Toyotas udvikling af Toyota Production System (TPS), hvor
elementer/teknikker som b.la. Just In Time (JIT), kundevaerdi, Muda (spild), Kanban og sma lagre bliver
centrale (Womack, Jones, & Roos, 1990). Succesen af TPS kan illustreres gennem et tilbageblik pa
udviklingen af Toyotas andel af verdensmarkedet for bilproducenter, der gar fra 1% i 1955 til knap 30% i
1980 (Womack, Jones, & Roos, 1990). Dette medfgrte en global interesse for Toyotas produktionssystem og
bevirkede, at James P. Womack, Daniel T. Jones og Daniel Roos indledte et studie af TPS, der resulterede i
veerket The Machine That Changed the World i 1990, hvor begrebet Lean introduceres. Studiet viste b.la., at
Lean-virksomheder performer bedre end virksomheder, der arbejder med masseproduktion pa mal som
kvalitet, gennemlgbstid og produktivitet (Womack, Jones, & Roos, 1990). Hovedformalet med Lean er at
skabe et strgmlinet hgjkvalitetssystem, der producerer produkter i takt med kundens efterspgrgsel med et
minimum af spild. Dette opnas ved, at organisationer omlaegger sig i vaerdikaeder, der producerer efter Pull-
principper med beslutningsinformation fordelt til produktionsceller m.h.p. kontinuerligt at foretage
procesforbedringer (Liker J. K., 2004). | dag associeres Lean generelt med forbedret operationel effektivitet,
som positivt pavirker virksomhedens finansielle praestationer (Hofer, Eroglu, & Hofer, 2012) (Fullerton,
Kennedy, & Widener, 2014). Effekten af Toyota’s succes ses yderligere illustreret i et studie af Wayland
(Wayland, 2015), der viser, at Toyotas indtjening er tre gange stgrre end summen af General Motor, Ford
og Fiat Chryslers indtjening, og Toyota desuden tjener fire gange mere pr. solgt bil sammenlignet med

General Motors.

Som en konsekvens af den store succes, som Toyota og andre produktionsvirksomheder gennem tiden har
opnaet vha. Lean, er der i akademiske og praktiske kredse stigende interesse for at implementere Lean i

andre miljger end dets originalt tiltaenkte produktionsmiljg (Hicks, 2007). Disse miljger omfatter f.eks.
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servicevirksomheder, supportfunktioner i fremstillingen samt andre administrative funktioner i
virksomheden. Denne andring i Leans anvendelsesomrade beskrives yderligere af Hines et al. (2004), der
beretter, at Lean har udbredt sig fra produktionsgulvet og ind i kontorlokalerne. Endvidere fremhaever Liker
& Morgan (2006), at Lean ikke kun begraenser sig til virksomhedens produktionsafdeling, men derudover er
anvendelig i de resterende produktionsunderstgttende funktioner i organisationen, sdsom

pkonomifunktionen.

Et interessant undersggelsesomrade omhandler derfor, hvorvidt fordelene associeret med Lean anvendt pa
produktionsgulvet endvidere kan opnas ved anvendelse af Lean udenfor produktionsgulvet. | den
forbindelse findes det relevant at undersgge effekten af Lean anvendt i gkonomifunktionen, da denne
udger en vigtig rolle i alle virksomheder. Dette skyldes, at gkonomifunktionen kan spille en ledelsesrolle
samt deltage i opbygningen, vedligeholdelsen og udviklingen af virksomhedens styresystem (Merchant &
Van der Stede, 2007). Yderligere har gkonomifunktionen og dennes roller veeret genstand for veesentlig
fokus de seneste 70 ar, bade fra akademikere og praktikere (Kristensen & Nielsen, 2016a). Dette skyldes, at
gkonomifunktionens rolle ikke begraenser sig til beskaeftigelsen af bogholderi-betonede opgaver, men i
stigende grad ogsa opgaver af mere styringsmaessig karakter (Merchant & Van der Stede, 2007). | dette
henseende anvendes der i den akademiske litteratur mange forskellige klassifikationer af
gkonomifunktionens roller (Kristensen & Nielsen, 2016a). Pa baggrund af ovenstaende findes det

interessant at belyse, hvordan gkonomifunktionens roller interagerer med Lean i gkonomifunktionen.
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3 Problemfelt

En gkonomifunktion kan overordnet set besta af mange forskellige roller. F.eks. kan en gkonomifunktion
agere som en regelorienteret, kontrollerende og overvagende institution med fokus pa finansiel
informationsindsamling og formalitetsoverholdende rapportering heraf. | kontrast til denne adfeerd kan
gkonomifunktionen arbejde fokuseret pa at identificere forretningsmuligheder, samarbejde samt agere
supporterende og radgivende ift. organisationens gvrige afdelinger. Som resultat heraf anvendes der i
gkonomistyringslitteraturen flere forskellige rolle-termer til beskrivelse af gkonomifunktionens adfeerd. Her
naevnes bl.a. roller som; Bean Counter, Controller, Corporate Policeman, Strategic Partner og Business

Partner mv. (Goretzki, Strauss, & Weber, 2013).

En raekke kontekstuelle forhold bestemmer, hvordan gkonomifunktionen laegger vaegt pa diverse roller
(Chang, Ittner, & Paz, 2014). Lean kan som system i denne sammenhang betragtes som et afggrende
forhold for rollevaegtningen i gkonomifunktionen. Dette understgttes af Kristensen & Nielsen (2016a), som
opfordrer til forskning af og beskriver, hvordan implementeringen af Lean kan pavirke virksomhedens
gkonomifunktion til et rolleskift der bidrager med mere gkonomisk og operationelt fokus pa optimeringer i
produktionen. | sammenhang med Leans vaesentlige popularitet, og det udbredte fokus pa
gkonomifunktionens roller, ses det relevant at belyse, hvorvidt Lean fordrer specifikke roller i
gkonomifunktionen og hvorvidt disse roller samt deres sammenspil kan bidrage med en positiv effekt pa

performance.

Indenfor gkonomistyringen udggr ovenstaende fokus pa Lean, samt dettes kobling til skonomifunktionens
roller et omrade, som ikke har modtaget veesentlig opmaerksomhed. Dermed betragtes det relevant at
undersgge og belyse, hvordan Lean fordrer specifik adfeerd i gkonomifunktionen og konkrete
gkonomifunktionsroller. Vi gnsker at bidrage med statistisk, og derigennem, generaliserbar viden pa

undersggelsesomradet.

Derfor foretager vi et studie af, hvordan Lean medfgrer performance og samtidig, hvordan dette pavirker
gkonomifunktionens rollefordeling. Grundlaeggende har Lean i produktionen som genstandsfelt allerede
modtaget vaesentlig fokus i akademiske kredse. Her er det bl.a. allerede undersggt, hvordan Lean i
produktionen influerer pa virksomhedens performance og gkonomifunktionens praksis. | indevaerende
speciale fokuseres der, som ny kobling hertil, pa hvordan Lean i gkonomifunktionen pavirker
gkonomifunktionens performance. Dette eksakte problemfelt er ud fra en statistisk tilgangsvinkel til vores
bedste overbevisning endnu ikke undersggt. Nar Lean endvidere implementeres i gkonomifunktionen
formoder vi, at dette kan pavirke fokusset lagt pa diverse gkonomifunktionsroller og yderligere

understgtter en specifik rolle i gkonomifunktionen, som gar under begrebet Business Partner. Business
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Partner-begrebet sidestilles ofte med forbedret performance for virksomheden. Vi gnsker at undersgge,
hvordan rollen spiller ind i en Lean gkonomifunktion. Grundet Business Partner-rollens brede opgavefokus
formoder vi grundlaeggende denne som en kompleks rolle, der kan vaere forbundet med fordele i en Lean-

organisation.

Pa baggrund af ovenstaende arbejdes der i specialet med to delundersggelser, som supplerer hinanden,
herunder en Undersggelse 1 og en Undersggelse 2. Begge undersggelser foretages vha. Structural Equation
Modeling (SEM), som gennemgas i teoafsnittet. | Undersggelse 1 testes fgrst, hvordan Lean i
gkonomifunktionen pavirker de forskellige roller, der eksisterer heri, og i denne sammenhang hvordan
gkonomifunktionens roller pavirker virksomhedens performance. Dernast undersgges det, hvorvidt der
opstar komplementaritet mellem gkonomifunktionens forskellige roller. | Undersggelse 2 er det primaere
fokus pa, hvordan Lean i gkonomifunktionen pavirker gkonomifunktionens performance og
sammenhangen med den sammensatte Business Partner-rolle. Fgr dette undersgges det fgrst, hvorvidt
Lean i produktionen faktisk pavirker virksomheden til at udbrede Lean til gkonomifunktionen. | forbindelse
med Business Partner-rollen undersgges endvidere, hvordan denne pavirker virksomhedens performance
og hvorvidt denne fordrer en Enabling® adfeerd i gkonomifunktionen. Afslutningsvist testes det, hvordan en

Enabling adfaerd i gkonomifunktionen pavirker gkonomifunktionens performance.

Lean i gkonomifunktionen og roller i gkonomifunktionen udggr, som det fremgar af ovenstaende, den
primaere problemstilling. | indevaerende speciale anvendes Quinn & Rohrbaughs (1981) Competing Values
Framework (CVF), der er kendt fra organisationskulturen, til at identificere og karakterisere specifikke
roller. Frameworket indeholder de overordnede ledelsesroller, som medarbejdere kan have i en
organisation. | indevaerende speciale anvendes CVF til at karakterisere de forskellige roller en

gkonomifunktion kan besidde som helhed.

| nedenstaende Tabel 1 ses en oversigt over hypoteserne, som testes i specialet og uddybes naermere i det
senere litteratur review-afsnit. Hypoteserne fungerer i indevaerende speciale som substitut for en reel

problemformulering.

1 Enabling betyder supporterende (Adler & Borys, 1996)
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Tabel 1: Anvendte hypoteser i specialet
Undersggelse 1
H1: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa alle fire CVF-kvadranter

H2: Alle fire CVF-kvadranter har en positiv effekt pa virksomhedens performance
H3: De fire CVF-kvadranter komplementerer hinanden og skaber herigennem positiv effekt pa
virksomhedens performance
Undersggelse 2
H4: Lean i produktionen har en positiv effekt pa Lean i gkonomifunktionen

H5: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa Business Partner

H6: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa Enabling adfaerd i gkonomifunktionen
H7: Business Partner har en positiv effekt pa Enabling adfaerd i gkonomifunktionen

H8: Business Partner har en positiv effekt pa virksomhedens performance
H9: Enabling adfaerd i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa virksomhedens performance

H10: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa gkonomifunktionens performance
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4 Metode & Videnskabsteori

| det fglgende afsnit redegg@res for maden, hvorpa der erhverves viden igennem specialet. Fokus vil veere pa
at eksplicere dette vha. en gennemgang af metode og videnskabsteori. Beskrivelsen af projektets metode
afdaekker de problemspecifikke teknikker, der anvendes til at erhverve viden. Yderligere giver
videnskabsteoriafsnittet laeseren en forstaelse for vores videnskabsteoretiske grundsyn. Redeggrelsen
herfor vil tage udgangspunkt i Burrell & Morgans (1979) fire paradigmer indenfor samfundsvidenskaben.
Hermed er baggrunden for specialets konklusioner klarlagte. Dernaest prasenteres en designfigur, som
tydeligggr projektets fremgangsmade ved at danne et overblik over specialet og illustrere, hvordan
specialets enkelte elementer haenger sammen. Slutteligt gennemgas et afsnit omhandlende kildekritik af

specialets anvendte data og empiri.

4.1 Metode

Erhvervelsen af viden er i dette speciale isaer fremkommet gennem Structural Equation Modeling (SEM).
SEM er er i den forbindelse en metode, som har opnaet stor popularitet i forskningsverdenen pa baggrund
af metodens flere fordele (Schumacker & Lomax, 2010). Schumacker & Lomax (2010) fremstiller fire

grundlaeggende fordele ved SEM:

1. Forskere er blevet opmaerksomme pa behovet for at anvende flere observerede variable til bedre
at kunne forsta et undersggelsesomrade.

2. Etstgrre fokus pa validitet fra det observerede.

3. SEMs modning over de sidste 30 ar, som har gjort metoden i stand til at analysere komplekse
teoretiske sammenhange.

4. SEM-programmer er blevet mere brugervenlige.

Disse fordele deekker over vores grundlag for valg af metoden. Vi gnsker at undersgge faktorer pa baggrund
af mange observerede variable. Saledes sikres det, at de konklusioner der drages, ikke blot baserer sig pa
enkelte variabler, men baserer sig pa latente variable, som kan forklare mere (Schumacker & Lomax, 2010) .
Yderligere gnskes der en hgj grad af validitet i specialet. Muligheden for at opna dette fremkommer vha.
SEM, da denne metode eksplicit tager hgjde for malefejl i den statistiske analyse (Schumacker & Lomax,
2010). Alligevel forekommer ogsa en raekke ulemper ved anvendelsen af SEM som metode sasom forhold
vedrgrende stikprgvestgrrelse, manglende data mv. (Shah & Goldstein, 2005). Pa baggrund af Shah &
Goldsteins (2005) anbefalinger tages der dog hgjde for disse under udarbejdelsen af specialets SEM.
Saledes argumenteres der for, at en Structural Equation Modeling er en tilfredsstillende statistisk metode

til anvendelse i dette speciale, da denne metode vurderes at kunne give et retvisende billede af det
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undersggte. Klines (2016) akademiske retningslinjer for udarbejdelsen af SEM fglges i specialet for at sikre

validitet i alle modeller.

4.2 Videnskabsteori

| 1979 udvidede Burell & Morgan den kollektive bevidsthed hos forskere ved at introducere deres typologi
om paradigmer i forbindelse med analyse af sociale og organisatoriske kompositioner (Goles & Hirschheim,
1999). Ved at identificere fundamentale forskelle omkring opfattelser af samfundsvidenskaben og
karakteristika ved samfundet, da identificerer Burrell & Morgan (1979) et matrix bestdende af fire
forskellige paradigmer: funktionalisme, fortolkningsvidenskab, radikal humanisme og radikal strukturalisme
(Burell & Morgan, 1979) (Goles & Hirschheim, 1999). Med afszet i det naevnte klassifikationssystem
redeggres der i det fglgende for den videnskabsteoretiske forstaelse i indevaerende speciale. |
nedenstaende Figur 1 praesenteres Burrell & Morgans (1979) klassifikationssystem. Denne matrix bestar af
to principielle dimensioner, herunder en x-akse og en y-akse. X-aksen spaender fra subjektivitet til venstre
mod objektivitet til hgjre, mens y-aksen fokuserer pa samfundet, hvor der gverst forekommer radikal
forandring og nederst regulering.

Figur 1: Burell & Morgans fire dimensioner, (Burell & Morgan, 1979)
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THE SOCIOLOGY OF REGULATION

Som illustreret i ovenstaende Figur 1 skaber Burrell & Morgans (1979) to principielle dimensioner fire
distinktive paradigmer. Videre i dette afsnit vil vi gennemga og uddybe de grundlaeggende antagelser, der
danner grundlaget for de to principielle dimensioner. Endvidere relateres dette til specialet til at
identificere det relevante paradigme. Figur 1 kommer dermed til at danne grundlaget for strukturen pa

afsnittet, da det er pa baggrund af denne, at vores videnskabsteoretiske stasted rationaliseres.
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4.2.1 De to principielle dimensioner
Fgrste del i identifikationen af specialets paradigme omhandler identificeringen af, hvorvidt der hersker en
subjektiv eller objektiv tilgang. For at kunne identificere dette, anvendes Burell & Morgans (1979)

uddybning af subjektivitet- og objektivitetsdimension, som ses illustreret nedenfor i Figur 2:

Figur 2: Skema til analyse af antagelser omkring samfundsvidenskaben, (Burell & Morgan, 1979)
Tho subjective—objective dimension

Tha subjectivist Tha objectivist
approach 1o upp:mﬂch io
social scianca social scianca
Mominalism | cimemamsemee gtOlOgY s  Roalism
Anti-positivism  |s———n—apistemology &= Positivism
Voluntarisn e [y an Naturg—————s=—y  Datarminism
ldeographe e athodology ~—e===s-  Momothetic

Ovenstaende Figur 2 illustrerer to brede, og i nogen grad polariserede perspektiver (Burell & Morgan,
1979). Figuren identificerer de fire sat af antagelser, som er relevante i forhold til forstaelsen omkring
samfundsvidenskaben. Disse fire szet af antagelser er alle defineret af en overordnet etiket (Burell &

Morgan, 1979). Disse etiketter gennemgas i det efterfglgende:

Ontologi: handler om virkelighedens natur (Goles & Hirschheim, 1999). Naermere bestemt er der fokus p3,
hvordan den verden der undersgges opfattes (Burell & Morgan, 1979). | ontologien figurerer to forskellige
kontraster: nominalisme og realisme. Den nomalistiske ontologi er kendetegnende for den subjektive
dimension, mens den realistiske dimension er kendetegnende for den objektive dimension. Ifglge Burell &
Morgan (1979) kredser den nominalistiske pol omkring den antagelse, at den sociale verden forekommer
eksternt fra det enkelte individs erkendelse. Det er hermed en virkelighed, som bestar af navne og
koncepter, der bruges til at strukturere virkeligheden. Pa denne made anerkender den nominalistiske
ontologi ikke, at der findes én "rigtig virkelighed”, som navne og koncepter kan bruges til at beskrive. Dette
medfgrer endvidere, at virkeligheden opfattes forskelligt fra individ til individ. (Burell & Morgan, 1979). |
kontrast hertil star den realistiske pol. | den realistiske ontologi postuleres det, at den sociale verden bestar
af én “rigtig” verden eksternt fra det enkelte individs erkendelse (Burell & Morgan, 1979). Denne “rigtige”
verden defineres vha. harde, materielle og relativt uforanderlige strukturer. Uanset om disse strukturer
defineres og opfattes pa en bestemt made, haevder realisten, at de stadig bestar som empiriske enheder

(Burell & Morgan, 1979). Individet anses her som fgdt ind i disse strukturer med en social struktur, som har
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sin egen realitet. Den sociale verden er dermed ikke noget, som det enkelte individ skaber selv, men blot
noget denne er fgdt ind i — den sociale verden er en virkelighed, som eksisterer “der ude” (Burell & Morgan,

1979).

| den ontologiske debat besidder vi den realistiske virkelighedsopfattelse. Dvs., at vi besidder en opfattelse
af virkeligheden som ”hard”, bestdende af materielle og relativt uforanderlige strukturer. Et eksempel pa
dette er, at vi opfatter Lean som veerende en struktur, der eksisterer i virkeligheden. Lean anses samtidig,
som noget der eksisterer upaagtet af det enkelte individs opfattelse. | indevaerende speciale fokuseres der
pa at beskrive disse harde og uforanderlige strukturer samt deres indbyrdes samspil. Fokus er
hovedsageligt pa Lean og gkonomifunktionens roller, men samtidig inddrages og analyseres andre
strukturer, som eksisterer i virkeligheden inddrages og analyseres. Yderligere straeber vi efter at forholde os
objektivt til virkeligheden og pa denne baggrund skabe den mest mulige objektive viden, hvilket er i
overensstemmelse med den realistiske ontologi (Burell & Morgan, 1979). Denne objektivitet er i vores optik
en vigtig del, da vi gnsker at afdaekke dele af virkeligheden, sasom Lean og gkonomifunktionsroller, sa

objektivt som muligt med mindskelse af forudindtagede holdninger.

Epistemologi: omhandler antagelser omkring erkendelseslaeren. | epistemologien er fokus pa, hvordan det
enkelte individ forstar verdenen, samt hvordan dette individ kommunikerer denne viden omkring verdenen
til sine medmennesker (Burell & Morgan, 1979). Som vist i Figur 2 bestar epistemologien, ifglge Burell &
Morgan, af to modpoler: anti-positivisme og positivisme. Den anti-positivistiske epistemologi er
grundleeggende imod nytten af sggen efter love og underliggende regelmaessigheder i den sociale verden.
For anti-positivisten er den sociale verden relativistisk, og kan dermed kun forstas af de enkelte individer,
som er direkte involverede i de aktiviteter, der studeres. Hermed anerkender anti-positivisten ikke tanken
omkring observatgren, som er en essentiel del af den positivistiske epistemologi, som et valid grundlag for
at opna viden. Derimod menes viden kun at kunne opnas ved at vaere en del af det, der undersgges. Fokus
er pa at forsta og opbygge viden omkring et emne ved at studere det indefra, fremfor at studere det
udefra. Den anti-positivistiske tankegang anser endvidere viden som vaerende subjektiv fremfor objektiv
(Burell & Morgan, 1979). Som modpol hertil star den positivistiske epistemologi, som forsgger at forklare
og forudsige, hvad der vil ske i den sociale verden gennem sggningen for regelmaessigheder og kausale
sammenhange mellem den sociale verdens konstituerede elementer (Burell & Morgan, 1979). Denne
positivistiske opfattelse af erkendelseslaeren har veeret kendetegnet for den traditionelle naturvidenskab
(Burell & Morgan, 1979). | den positivistiske epistemologi forekommer der endvidere forskellige opfattelser
af, hvordan hypoteser kan anvendes til at skabe viden. Nogle fokuserer pa at verificere hypoteser, mens

andre mener at hypoteser kun kan falsificeres og aldrig pavises at veere sande (Burell & Morgan, 1979). De
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to forskellige opfattelser er dog enige om, at opbygningen af viden hovedsageligt er en kumulativ proces,

hvor ny viden tilfgjes til den eksisterende viden (Burell & Morgan, 1979).

| indevaerende speciale er det den positivistiske epistemologi, der vil vaere fremherskende. Dette skyldes
forst og fremmest, at vi vil studere sammenhange udefra fremfor indefra. Denne metode er med til at
beskrive og forklare den sociale verden og dens konstituerede elementer. Yderligere arbejdes der med at
identificere kausale sammenhange ved hjalp af SEM. Samtidig udggr hypoteser en vaesentlig del af
arbejdet med SEM, og derfor stemmer dette overens med den positivistiske erkendelseslaere, hvor
hypoteser er et centralt element. Hypoteser vil i dette speciale fungerer som et centralt element til at
tilegne viden omkring den sociale verden. Hypoteser bliver dermed grundlaget for den viden, der

genereres.

Menneskets natur: vedrgrer hvorvidt det enkelte individ har indflydelse pa de handelser, der finder sted i
dets omgivelser (Burell & Morgan, 1979). Fokus er hermed pa forholdet mellem individet og miljget
individet befinder sig i. Burell & Morgan (1979) skelner mellem to modpoler i menneskets natur: en
voluntaristisk pol og en deterministisk. | den voluntaristiske pol opfattes det enkelt menneske som komplet
autonom og viljestaerk (Burell & Morgan, 1979). | modsatning hertil findes den deterministiske pol, hvor
det enkelte individs handlinger ses som bestemte af den enkelte situation eller miljg (Burell & Morgan,

1979). Hermed er det omgivelserne, der danner grundlaget for det enkelte individs handlinger.

Vores opfattelse af menneskets natur er i overvejende overensstemmelse med den deterministiske
opfattelse. Der eksisterer konsensus om, at det enkelte individ agerer ude fra den situation eller miljg, som
denne befinder sig i. | specialets henseende er dette miljg karakteriseret som et Lean-miljg. Pa baggrund af
denne opfattelse forventer vi, at enkelte individer vil handle pa baggrund af denne situation eller miljg. Hvis
individet dermed befinder sig i et Lean-miljg, da vil dette praege individets handlinger. Dette miljg vil

samtidig have indflydelse pa, hvilke roller det enkelte individ patager sig.

Metode: handler om maden, hvorpa undersggeren forsgger at undersgge og akkvirere viden om den
sociale verden (Burell & Morgan, 1979). Her eksisterer to modpoler repraesenteret ved den ideografiske
metode og den nomotetiske metode. | den ideografiske metode hersker en opfattelse af, at viden om den
sociale verden kun kan opnas gennem fgrstehandsviden vedrgrende undersggelseselementet (Burell &
Morgan, 1979). Den ideografiske metode leegger dermed stor vaegt pa analyse af den sociale verden,
hvorigennem den fokuserer pa at vaere en del af undersggelsesomradet og involvere sig i dagligdagens flow
(Burell & Morgan, 1979). Dermed er der i den ideografiske metode ogsa stort fokus pa at lade
undersggelsesobjektet og dets karakteristika udfolde sig gennem studiet (Burell & Morgan, 1979).

Modsatvis laegger den nomotetiske metode stor vaegt pa vigtigheden af, at undersggelser baserer sig pa
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systematiske protokoller og teknikker (Burell & Morgan, 1979). Denne metode har faellestraek med
metoder anvendt indenfor naturvidenskaben, hvor fokus er pa at teste hypoteser (Burell & Morgan, 1979).
Yderligere anvendes der i denne metode data fra bl.a. surveys, spgrgeskemaer og personlighedstest (Burell

& Morgan, 1979).

| indevaerende speciale anvendes den nomotetiske metode, da SEM er den vaesentligste metode til at opna
viden omkring specialets undersggelsesomrade. Med valget af SEM som metode er hypoteser, som
tidligere benaevnt, ogsa et vigtigt vaerktgj til tilegnelsen af viden. Specialet vil endvidere anvende data fra et

spgrgeskema, som ydermere er i overensstemmelse med den nomotetiske metode.

Via ovenstaende gennemgang er den principielle dimension omkring subjektivitet og objektivitet klarlagt.
Gennemgangen tydeliggar, at der i indevaerende speciale arbejdes ud fra den objektive dimension. Der vil

derfor i specialet fokuseres pa at generere viden baseret pa en sa objektiv tilgang som muligt.

Folgende er fokus pa at klarlaegge den anden principielle dimension i Burell & Morgans (1979) matrix.
Denne principielle dimension omhandler de to modpoler regulering og radikal forandring. | nedenstaende

Figur 3 illustreres de to afvigende opfattelser, samt deres sarskilte karakteristika:

Figur 3: Den anden principielle dimension med dens to forskellige perspektiver og deres seerskilte karakteristika, (Burell & Morgan,

1979)
The socioloey of REGULATION The socivlogy of RAIMCAL CHANGE
is concerned with: is concerned with:
{a) The status quo (a) Hadical change
(h) Social order {b) Swructural conflict
{c) Consensus® (c) Modes of domination
(d} Sccial integration and {d) Contradiction
cohesion
{g) Solidarity (e) Emancipation
if) Meed satisfactiont ([} Deprivation
{g) Actuality (g} Porentiality

Radikal forandring: som det fremgar af ovenstaende Figur 3 fokuserer radikal forandring pa dybtliggende
strukturelle konflikter og strukturelle modsigelser, som karakteriserer det moderne samfund (Burell &
Morgan, 1979). Der er her fokus pa det enkelte individs friggrelse fra strukturerne, som kun er med til at
begraense individets mulighed for udvikling (Burell & Morgan, 1979). Radikal forandring omhandler en
tankegang, som ofte er visionaer og utopisk, da der fokuseres pa potentialet frem for aktualiteten; der
fokuseres mere p3, hvad der er muligt fremfor hvad der er, hvor alternativer er centrale fremfor accepten

af status quo (Burell & Morgan, 1979).

Regulering: star i modsaetning til radikal forandring. Her er fokus pa at forklare og bidrage med information

omkring samfundet med fokus pa dets underliggende enhed og sammenhangskraft (Burell & Morgan,
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1979). Regulering omhandler en tankegang, som fokuserer pa behovet for regulering af de menneskelige
forhold. Det overordnede spgrgsmal i denne tankegang fokuserer pa behovet for at forsta, hvorfor og
hvordan samfundet opretholdes som en enhed (Burell & Morgan, 1979). Her forsgges at forklare, hvorfor

samfundets elementer holdes sammen, og hvorfor de ikke falder fra hinanden (Burell & Morgan, 1979).

Der vil i indeveerende speciale vaere fokus pa regulering fremfor radikal forandring. Dette skyldes, at der i
specialet laegges fokus pa at forklare og bidrage med viden omkring status quo. Dette ggres ved at anvende
nutidigt data, der danner grundlag for beskrivelse af status quo, som samtidig anvendes til at generere
mere viden omkring emner som Lean og gkonomifunktionens roller. Pa denne made kan vi bidrage med
aktuel viden omkring et relevant emne i samfundet. Endvidere har aktualitet en vigtig rolle i specialets

kontekst, da der fokuseres pa nutiden og dens sammensatning.

Vha. de to gennemgaede principielle dimensioner er det nu muligt at fastlaegge paradigmet, som danner
grundlaget for hele specialet. Hermed kan der redeggres for de grundlag, hvorfra konklusioner drages i

specialet.

4.2.2 Paradigmevalg

Pa baggrund af de to ovenfornaevnte principielle dimensioner, subjektivitet kontra objektivitet og
regulering kontra radikal forandring, prasenterer Burell & Morgan (1979), som tidligere vist, et diagram,
der illustrerer fire distinktive paradigmer. Burell & Morgan (1979) karakteriserer de fire paradigmer som
metateoretiske antagelser. Nedenstaende Figur 4 illustrerer inddelingen af de fire paradigmer, som dannes

pa baggrund af de to principielle dimensioner:
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Figur 4: De fire paradigmer indenfor samfundsvidenskaben, (Burell & Morgan, 1979)
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THE SOCIOLOGY OF REGULATION

Figur 4 illustrerer, at hvert af de enkelte paradigmer deler et feelles saet af egenskaber med sin “nabo” pa
den horisontale og vertikale akse (Burell & Morgan, 1979). Dermed kan de enkelte paradigmer ses som
sammenhangende, men ogsa forskellige — sammenhaengende pa baggrund af de faellesdelte egenskaber,
og forskellig pa baggrund af modsaettende karakteristika (Burell & Morgan, 1979). Fundamentalt set
repraesenterer de fire paradigmer forskellige perspektiver pa analyse af sociale feenomener. Denne analyse
sker vha. de fire paradigmers standpunkter, hvorigennem der anvendes forskellige begreber og analytiske
metoder. Afslutningsvis beretter Burell & Morgan (1979), at de fire paradigmer er reciprokt udelukkende,

hvorfor de enkelte paradigmer tilbyder forskellige mader at betragte verdenen pa.

| det efterfglgende gennemgas de enkelte paradigmer og deres konkrete karakteristika hver for sig,

hvorefter paradigmevalg defineres for indevaerende speciale.

4.2.2.1 Fortolkningsvidenskab

Paradigmet fortolkningsvidenskab befinder sig i nederste venstre hjgrne af Burell & Morgans (1979)
illustration af samfundsvidenskabens fire paradigmer. Fortolkningsvidenskab er dermed en tilgang, som
bzerer praeg af regulering og subjektivitet. Indenfor fortolkningsvidenskaben fokuseres der pa at forsta
verdenen som den er, samt at forsta den fundamentale natur af den sociale verden, som befinder sig
indenfor den subjektive forstaelse (Burell & Morgan, 1979). Denne sociale verden forsgges forklaret inden
for individets bevidsthed og subjektivitet. | fortolkningsvidenskaben er fokus pa at forklare verdenen ved at
veere aktivt deltagende i undersggelsesomradet modsat observatgr-rollen (Burell & Morgan, 1979). Da
fortolkningsvidenskaben karakteriseres vha. den subjektive dimension, er dennes tilgang til

samfundsvidenskab praeget af nominalisme, anti-positivisme, voluntarisme og ideografisk metode. Den
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sociale verden opfattes som en frembrydende social proces, der er skabt af de involverede individer.
Dermed er fokus pa at opna en forstdelse af den subjektivskabte verden som “den er” (Burell & Morgan,
1979). Ift. Figur 4 er der i fortolkningsvidenskaben fokus pa problemstillinger i forbindelse med status quo,

social orden, social samhgrighed, solidaritet og aktualitet (Burell & Morgan, 1979).

4.2.2.2 Radikal humanisme

Radikal humanisme har fzellestrak til fortolkningsvidenskaben. Dette illustreres i Figur 4, hvor de to
paradigmer "deler” den subjektive tilgang. Dermed er den radikale humanismens tilgang, ligesom for
fortolkningsvidenskab, praeget af nominalisme, anti-positivisme, voluntarisme og ideografisk metode
(Burell & Morgan, 1979). Radikal humanisme adskiller sig fra fortolkningsvidenskaben ved et fokus pa
radikal forandring. Gennem fokusset pa radikal forandring ligger synspunktet, at individets bevidsthed er
domineret af de superstrukturer, som det interagerer med og med den opfattelse, at disse strukturer driver
en kognitiv kile mellem individet og dets sande bevidsthed (Burell & Morgan, 1979). Denne kile er en form
for fremmedggrelse eller falsk bevidsthed, som forhindrer sand menneskelig opfyldelse (Burell & Morgan,
1979). Radikal humanisme fokuserer pa en kritik af status quo, og det har en tendens til at anskue
samfundet som anti-menneskelig. Fokus er dermed pa at forklare mader, hvorpa det enkelte individ kan
bryde de spirituelle band og leenker, som binder individet til de sociale strukturer og dermed forhindrer det
i at opna sit fulde potentiale (Burell & Morgan, 1979). Ift. subjektivitets-dimensionen er der i radikal
humanisme stort fokus pa den individuelle bevidsthed, hvor radikal forandring samtidig spiller en central

rolle.

4.2.2.3  Radikal strukturalisme

Radikal strukturalisme fokuserer pa radikal forandring, men modsat radikal humanisme ud fra et objektivt
perspektiv (Burell & Morgan, 1979). Derfor er radikal forandring essentielt indenfor radikal strukturalisme,
hvorfor der i denne forbindelse iseer er fokus pa friggrelse og potentialitet i forbindelse med analyse af den
sociale verden, som laegger vaegt pa strukturelle konflikter, modsigelse og afsavn. Paradigmet sgger i sin
analyse at vaere realistisk, positivistisk, deterministisk og nomotetisk (Burell & Morgan, 1979). | radikal
strukturalisme er de strukturelle forhold indenfor den sociale verden af central betydning. Der fokuseres pa
det faktum, at radikal forandring er indbygget i det nutidige samfund, og dermed s@ges forklaringer pa
samfundets indbyrdes strukturelle forhold (Burell & Morgan, 1979).

4.2.2.4  Funktionalisme
Funktionalismen reprzesenterer en tankegang, som er solidt forankret i regulering med en objektiv tilgang
til analyse af den sociale verden (Burell & Morgan, 1979). Paradigmet er karakteriseret ved at sgge

forklaringer pa status quo, social orden, social integration og aktualitet. Der fokuseres pa disse forklaringer
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ud fra et perspektiv, som er realistisk, positivistisk, deterministisk og nomotetisk. (Burell & Morgan, 1979).
Dette er i overensstemmelse med vores standpunkt. Der vil i indevaerende speciale forklares status quo ud

fra en objektiv tilgang med anvendelse af data, som er nutidig og derfor med fokus pa aktualitet.

Funktionalismen er praeget af pragmatisme med fokus pa at forsta samfundet pa en made, som genererer
anvendelig viden (Burell & Morgan, 1979). Dertil er funktionalisme ofte problemorienteret i sin tilgang med
fokus pa at lgse praktiske problemer. Den problemorienterede tilgang ses i indevaerende speciale, da der
fokuseres pa relevante problemstillinger, vha. hypoteser, som der kan opsta i forbindelse med Lean og

pkonomifunktionens roller.

Funktionalismen er praeget af en opfattelse om den sociale verden, som vaerende sammensat af konkrete
artefakter og forhold, der kan identificeres, studeres og males, hvilket oftest sker gennem en tilgang, som
kendes fra naturvidenskaben (Burell & Morgan, 1979). Vi deler opfattelsen af den sociale verden, som en
verden bestaende af identificerbare og malbare artefakter og forhold. Disse artefakter og forhold udggr i
specialet bl.a. Lean og gkonomifunktionens roller. Endvidere anvendes en statistisk metode til at male og
identificere disse forhold, som kendes fra den matematiske verden. | det funktionalistiske paradigme anses
individets adfaerd altid som vaerende kontekstbestemt (Morgan, 1980). Denne opfattelse ses i indevaerende
speciale, da det antages, at det enkelte individ agerer efter konteksten, hvori individet befinder sig i. Denne
opfattelse vil iszer ggre sig geldende ift. undersggelsen af Lean i gkonomifunktionen og rollerne dette
pavirker. Her antages det, at de enkelte individer i gkonomifunktionen agerer pa baggrund af den Lean

kontekst, som de befinder sig i.

Pa baggrund af ovenstdende er vores metode- og videnskabsteoretiske stasted klarlagt. | indeveerende
speciale arbejdes der ud fra et funktionalistisk paradigme med fokus pa realisme, positivisme,

determinisme samt nomotemisme.
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4.3 Designfigur

Dette afsnit har til formal at give laeseren en forstaelse for specialets opbygning og dets sammenhaeng.

Nedenstaende Figur 5 illustrerer indevaerende speciales opbygning og indhold:

Figur 5: Designfigur der illustrerer specialets indhold og opbygning

Som det fremgar af ovenstaende Figur 5, introduceres foreliggende speciale med en indledning. Her er

formalet at give laeseren en overordnet og kort introduktion til de emner, der bergres i specialet. |
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efterfglgende afsnit, problemfeltet, bygges der videre pa specialets emner, hvor undersggelsesomradet
skaerpes ind ift. specialets specifikke emner. Specialets overordnede emner bliver derved konkretiseret
gennem beskrivelse af de problemstillinger og interesseomrader, som danner grundlag for specialets
tilblivelse. Dette leder frem til specialets konkrete hypoteser, som specialet bygges op omkring. Hermed er
formalet at give lseseren et dybdegaende indblik i specialets problemstillinger, og hvorfor disse er relevante

at undersgge.

Naeste afsnit fokuserer pa metode og videnskabsteori. Her er fokus pa at beskrive gruppens
videnskabsteoretiske udgangspunkt og gruppens opfattelse af verdenen. Dette afsnit er vigtig for at kunne
at forklare baggrunden for dragning af konklusioner. Afsnittet tager udgangspunkt i Burell & Morgans

(1979) videnskabsteoretiske klassifikationssystem til identifikation af gruppens stasted.

Efter gennemgang af metode og videnskabsteori redeggres der for centrale teorier anvendt i specialet. Der
arbejdes med fire forskellige teoriafsnit, som hvert har sin egen relevans ift. specialets undersggelser.
F@rste teoriafsnit fokuserer pa Lean, hvor elementer vedrgrende emnet praesenteres og forklares. Naste
teoriafsnit redeggr for Adler & Borys’ (1996) to organisatoriske formaliseringstyper - disse benavnt
Coercive og Enabling formalisering. Dernaest praesenteres Quinn & Rohrbaughs (1981) Competing Values
Framework, som inddeler organisatoriske roller i fire overordnede kvadranter. | dette teoriafsnit
fremlaegges endvidere en kortere litteraturgennemgang og problemidentifikation af begrebet Business
Partner. Trods afsnittets placering i forleengelse af et teoriafsnit, understreges det, at afsnittet ikke skal
opfattes som et reelt teoriafsnit, men som en gennemgang af den manglende akademiske konsensus
omkring rollens definition. Afslutningsvis preesenteres teori vedrgrende Structural Equation Modeling
(SEM). SEM udger den statistiske metode, der anvendes i specialet og derfra fremdrage resultater,
hvorigennem konklusioner kan drages. Feelles for alle fire teoriafsnit er, at vi vha. afsnittene gnsker at give

leeser en grundlaeggende forstaelse for de fire forskellige teorier, som anvendes igennem specialet.

Efterfglgende foretages et litteratur review til at fremlaegge problemstillinger og undersggelsesomrader,
som ligger sig i forleengelse af de tidligere beskrevne teorier. Pa baggrund af litteraturgennemgangen
identificeres interessevaekkende hypoteser, som efterfglgende testes vha. SEM og derefter analyseres.
Litteratur reviewet inddeles i to dele - en Undersggelse 1 og en Undersggelse 2. Der vil i de to dele vaere et

forskelligt, men sammenhangende, undersggelsesfokus, da Undersggelse 1 leder op til Undersggelse 2.

| det efterfglgende undersggelsesdesignafsnit, introduceres og beskrives specialets anvendte data. Efter
undersggelsesdesignet prasenteres Undersggelse 1 og Undersggelse 2s metodologi og faktoranalyser samt

resultater, som ligeledes er todelt, hvormed de to undersggelser gennemgas hver for sig. Under hver
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undersggelse fremkommer en delkonklusion, som har til formal at overskueligggre specialets resultater.

Undersggelsernes gennemgang af metodologi og resultater efterfglges af en diskussion.

Diskussionsafsnittets fokus ligger pa at diskutere relevante problemstillinger i forbindelse med specialets
resultater. Formalet med dette er at tydeligggre specialets resultaters anvendelse og betydning for praksis,

samt tydeligggre overvejelser, der her ma ggres.

Efterfglgende udarbejdes en konklusion for hele specialet, hvor hensigten er at praesentere specialets
vaesentligste resultater. Afslutningsvis beskrives begraensninger ift. specialets konklusioner samt
undersggelsesomrader, der i forlaengelse af specialets resultater anses som interessante at undersgge

fremadrettet.

4.4 Data & kildekritik

| indeveerende speciale anvendes kvantitativt data gennem statistisk arbejde, og dataet udggres af et
dataseet bestaende af svar fra 525 respondenter. Vi har ikke selv vaeret en del af dataindsamlingen, da
denne er foretaget af sekundeere parter (Thomas Borup Kristensen & Henrik Nielsen). Da vi ikke selv har
veeret involveret i dataindsamlingsprocessen har det ikke vaeret muligt at praege denne. Dog antages det, at
dataindsamlingen er foretaget efter de rette standarder. Dermed vurderes anvendt data at veere palideligt,

hvormed palidelige og valide konklusioner pa baggrund heraf kan drages.

Foruden specialets kvantitative data anvendes forskellige former for empiri. Den anvendte empiri drejer sig
om forskellige teoribgger, samt videnskabelige artikler. Felles for denne empiri er, at den er handteret ud
fra et kritisk synspunkt, hvilket skal sikre preesentation af et sa retvisende billede som muligt. | denne
sammenhaeng har vi undersggt de enkelte forfattere og deres incitamenter til at fremme en bestemt
udlaegning. Ift. teoriafsnittene er der primaert anvendt originalforfattere, hvorfor der er taget hgjde for den
kommercielle interesse, som forfatterne kan have. Derfor er der i disse afsnit endvidere suppleret med
gvrige videnskabelige kilder til at nuancere og brede teoriudlagningen. Hermed bestraber vi os pa at
skabe et speciale, som ikke alene baserer sig pa fa kilder, men derimod et speciale med nuancerede
fremlzaegninger. Desuden er de videnskabelige artikler peer reviewed, hvorfor de i denne forbindelse anses

som vaerende palidelige kilder.
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4.5 Begrebsliste
Felgende beskrives indevaerende speciales vigtigste begreber kort.

Business Partner: Business Partner udggr en rolle i gkonomifunktionen, som kan varetage en raekke
forskellige opgaver. Den beskrives ofte som en velanset rolle, der i hgjere grad tilfgrer virksomheden veaerdi
sammenlignet med mere traditionelle gkonomistyringsroller, der er mere kontrol- og bogholderibetonede.
Der hersker ikke én entydig definition pa rollen i gkonomistyringslitteraturen, hvormed den figurer i tre af

de fire CVF-kvadranter ifglge Kristensen & Nielsens (2016b) litteraturgennemgang og inddeling af begrebet.

CVF-kvadranter: omhandler de fire kvadranter, som findes i Competing Values Frameworket (CVF). Hver
kvadrant bestar i frameworket af to forskellige roller. CVF-kvadranterne refererer dermed til forskellige
typer af roller. De fire kvadranter benavnes Open System-kvadranten (OS-kvadranten), Rational Goal-
kvadranten (RG-kvadranten), Internal Process-kvadranten (IP-kvadranten) og Human Relations-kvadranten

(HR-kvadranten).

CFA (Confirmatory Factor Analysis): CFA udggr et trin i faktoranalysen og anvendes typisk, nar relationerne
mellem observerede og latente variabler allerede er blevet testet gennem EFA, og forskeren derfor er
blevet bekendt med de observerede variabler og deres underliggende latente variabler (latente faktorer).

CFA fungerer pa denne made som et bekraeftende vaerktgj af faktorerne, som ofte er fundet vha. EFA.

EFA (Explorative Factor Analysis): EFA udggr et indledende trin i faktoranalysen og anvendes, nar
relationerne mellem observerede og latente variabler er usikre eller ukendte (Byrne, 2010). Under EFA
udfgres en eksplorativ analyse af diverse observerede variabler for fastszettelse af, hvorledes disse knytter

sig til underliggende latente variabler (latente faktorer). EFA efterfglges ofte af en CFA.

Enabling/Coercive adfaerd: De to begreber referer til, hvordan formalisering (nedskrevne regler,
procedurer & instrukser) anvendes. Enabling formalisering, ogsa i specialet benaevnt som Enabling adfeerd,
refererer til formalisering, der understgtter og guider medarbejderne. Enabling formalisering star i
modsaetning til Coercive formalisering, som vedrgrer en stram kontrol med fokus pa overholdelsen af

regler, procedurer og instrukser.

Fit-mal: Viser hvor tilfredsstillende data passer med det undersggte. Fit-mal anvendes i forbindelse med

CFA og den strukturelle model.

Latente Variabler (Faktorer): kan forstas som en ikke-direkte observerbar variabel, der lader sig beskrive

gennem et saet af observerede variabler (items).
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Observerede Variabler (Items): benaevnes ogsa observerede variabler. Observerede variabler er direkte
observerbare. | indevaerende speciale anvendes observerede variabler hovedsaligt til at beskrive de ikke-

direkte observerbare latente variabler (latente faktorer).

SEM (Structural Equation Modeling): SEM udggr en overordnet betegnelse for en samling af flere
kombinerede statistiske teknikker (EFA, CFA, regression mv.) til at bygge og teste statistiske modeller. Disse
modeller forsgger ofte at drage kausale konklusioner ved at kombinere teoretiske antagelser med

observeret data.
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5 Teori

| de nedenstdende afsnit gennemgas specialets anvendte teori. Fgrste afsnit omhandler Lean, dernaest
beskrives Adler & Borys’ (1996) to forskellige formaliseringstyper: Enabling og Coercive. Tredje afsnit
fokuserer pa teorien vedrgrende Structural Equation Model og afslutningsvis praesenteres teorien
vedrgrende Competing Values Framework. Formalet med afsnittene er at give leeseren en forstaelse for
den teori, der arbejdes med i specialet. Dermed kommer dette afsnit til at skabe et fundament for laeseren,

som er relevant for specialets videre analyse.

5.1 Lean

| dette afsnit introduceres Lean og dets forskellige elementer. Formalet med afsnittet er at skabe en
grundlaeggende forstdelse for Lean. Der tages udgangspunkt i vaerket Lean Thinking (2003) skrevet af
Womack & Jones, hvor Lean opdeles i fem overordnede principper: Value, Value Stream, Flow, Pull og
Perfection — hvorfor dette afsnit er inddelt ligeledes. Gennem introduktionen af Lean suppleres der med
litteratur af gvrige forfattere, herunder b.la. Liker (2004) , Bicheno & Holweg (2009) og Ahlstrém & Karlsson

(1996). Dette gores for at skabe en nuanceret praesentation af Lean.

5.1.1 Value

| Lean er veerdi defineret ud fra et kundeperspektiv, hvorfor det er kunden som bestemmer, hvad der
skaber vaerdi. | Lean er der fokus pa, hvordan denne vaerdi for kunden skabes og i mindre grad, hvordan de
enkelte aktiviteter performer (Howell & Ballard, 1998). Aktiviteter der ikke genererer vaerdi anses som
spild, hvorfor det er vigtigt med en dyb forstaelse af veerdi og hvordan aktiviteterne driver denne (Bicheno
& Holweg, 2009). Kunden kan enten vaere ekstern eller intern og dermed eksistere som et senere eller
tidligere led i vaerdistremmen (Liker, 2004). Kundevaerdi skal forstas fra kundens synsvinkel, hvorved det er
muligt at separere vaerdiskabende processer fra ikke-vaerdiskabende processer, hvor det er centralt at
skabe mest muligt vaerdi - med mindst muligt spild (Hines, Holweg, & Rich, 2004). Grundidéen i dette
princip bliver at generere vaerdi for kunden og i denne forbindelse yderligere i det samfund, hvor
virksomheden gogr forretning. Det betyder, at hver funktion i virksomheden bgr evalueres ift. veerdiskabelse
(Liker, 2004). Det er derfor centralt for Lean-virksomheder, at de kan specificere kundevzerdi allerede under
produktudvikling, da der straebes efter produkter, der indeholder flest mulige vaerdiskabende funktioner
med feerrest muligt ikke-veerdiskabende funktioner og elementer (Womack & Jones, 2003). Fokus pa
kundeveerdi er ikke begraenset til udviklingsfasen, da det konstant er vigtigt at kende kundernes gnsker og
behov. Derfor er der fokus pa kundevaerdi gennem hele produktets levetid, hvilket betyder, at Lean-
virksomheder kan tilpasse sine produkter undervejs ift. eendringer i behovet hos kunden - det vaere sig bade

sma samt mere gennemgaende andringer. Derfor bgr Lean-organisationer altid kende sine kunders gnsker
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og behov for at kunne fremstille praecist, hvad kunden efterspgrger, nar dettes efterspgrges (Womack &

Jones, 2003). Som det ses i nedenstaende citat, er det at skabe veaerdi essentielt for Lean-organisationer:

” Toyota’s starting point in business is to generate value for the customer, society and the economy” (Liker,

2004, s. 73)

Pa baggrund af kundevaerdiskabelsen bliver Lean-organisationens hensigt at reinvestere de gkonomiske
midler i virksomheden, som der indtjenes, sdledes Lean-virksomheden i et fremadrettet perspektiv kan

fortseette sine forretningsaktiviteter og bidrage positivt til samfundet samt lokalmiljger (Liker, 2004).

Virksomhedens produkter bliver sandsynligvis ikke kun bearbejdet internt i virksomheden. Derimod vil
produkterne ofte blive bearbejdet og tillagt vaerdi gennem flere eksterne led i den samlet vaerdiksede.
Derfor er der i Lean et stort behov for at samarbejde bade internt i virksomheden, men ogsa eksternt med
leverandgrer og kunder, saledes at der produceres med flest muligt veerdiskabende processer og funktioner
(Bicheno & Holweg, 2009). Da Lean-virksomheden forsgger at eliminere spild gennem hele produktets
gennemlgbstid i hele vaerdikeeden, da bliver samarbejde med leverandgrer og kunder centralt, hvorfor
disse ikke kun udvaelges ift. pris, kvalitet mm., men med fokus pa samarbejdets effektivitet og selve
relationen (Womack & Jones, 2003)(Dyer & Nobeoka, 2000). En stor del af samarbejdets mal ligger i at
identificere og eliminere spild i hele vaerdikaeden, hvilket kraever informationsdeling mellem
virksomhederne (Liker & Choi, 2004). Derfor er det en forudsatning, at samarbejdsvirksomhederne udviser
troveerdighed, respekt og diskretion overfor hinanden. Endvidere kraever dette samarbejde, at alle
virksomheder i samarbejdet modtager en “fair” del af den fortjeneste, der ligger ved eliminering af spild
(Womack, Jones, & Roos, 1990). Samarbejdsformen mellem virksomhederne stammer fra og lader sig
afspejle sig i den typiske ejerstruktur for mange japanske virksomheder, hvor Lean udspringer fra.
Ejerstrukturen er ofte kendetegnet ved, at virksomhederne har anparter i virksomhederne, der
samarbejdes med, hvorfor der opstar reciprok interdependens mellem virksomhederne i samarbejdet
(Womack, Jones, & Roos, 1990). Virksomhederne er derfor ikke kun interesseret i at optimere egne
aktiviteter men ligeledes leverandgrernes, da dette vil medfgre veerdistigninger i anparter (Womack, Jones,
& Roos, 1990). Dette bunder ud i, at Lean baserer sine samarbejdspartnere og leverandgrer pa langsigtede

mal, hvilket afspejler sig i Likers fgrste princip:

” Base Your Management Decisions on a Long-Term Philosophy, Even at the Expense of Short-Term Financial

Goals” (Liker, 2004, s. 71)
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5.1.2 Value stream

Lean-virksomheder er organiseret efter vaerdistremme. Vaerdistremmene er typisk opdelte efter
produktfamilie, dvs. at hver vaerdistrgm bestar af flere produkter, som har lighende karakteristika, saledes
at de i store traek kan produceres af de samme maskiner, medarbejdere og materialer (Abdulmalek &
Rajgopal, 2007). Denne opdeling er i steerk kontrast til opdelingen efter afdelinger, som kendes under
masseproduktion (Maskell, Baggaley, & Grasso, 2012). | en Lean-organisation vil de fleste ressourcer vaere
seerbestemte for organisationens enkelte vaerdistremme, hvor kun fa faelles ressourcer (monumenter)
eksisterer (Kristensen & Israelsen, 2008) (Maskell, Baggaley, & Grasso, 2012). En vaerdistrgm indeholder
som udgangspunkt alle de processer, der kraeves for at skabe dets produkter. Processerne omhandler alt
fra produktionen til indkgb, kundeservice, gkonomi mm. Samtlige funktioner bgr vaere organiseret ift.
vaerdistremmene (Liker, 2004). Der forekommer dog tilfeelde, hvor medarbejdere samt gvrige ressourcer
arbejder med flere veerdistremme, hvorfor disse ikke direkte kan tildeles én vaerdistrgm, men vil fungere
som en faellesressource (Water spiders). Water spiders bgr dog holdes pa et minimum (Kristensen &

Israelsen, 2012). Womack & Jones (2003) specificerer vaerdistremmen i tre opgaver:

1. Problem solving task: omhandlende problemlgsning og produktudvikling

2. Information management task: omhandlende ordremodtagelse samt den medfglgende
planlaegning og specificering

3. Physical transformation task: omhandlende den fysiske transformation af produktet fra ravarer til

faerdigvare

Tilsammen udggr disse tre opgaver vaerdistremmens samlede opgaver (Womack & Jones, 2003). Som
benaevnt under Value-afsnittet, er der i Lean et fokus pa at adskille veerdiskabende processer fra ikke-
vaerdiskabende processer. | denne forbindelse fokuseres der pa andelen af produktets samlede
gennemlgbstid, som tilfgrer produktet veerdi. Herved fremgar det eksplicit, hvor stor en andel af den
samlede gennemlgbstid i veerdistreammen, der reelt udggr spild, og som ikke skaber veerdi for kunden.
Dette fokus pa spild er et centralt element i Lean, da der gnskes at undga, hvad der Ifglge Womack & Jones
(2003) ikke er usaedvanligt under masseproduktion - at produkter kun tilfgres veerdi i ganske fa
procentandele af produkternes samlede gennemlgbstid. | Lean bestrabes der pa at mindske den samlede
gennemlgbstid ved at eliminere spild (Muda), hvormed vaerdistremmen i hgjere grad kommer til at besta af
veerdiskabende processer (Naylor, Naim, & Berry, 1999). Toyota har identificeret syv spildtyper, hvor Liker

inkluderer en ottende, som skal forsgges at elimineres (Liker J. K., 2004):

1. Overproduktion: Produktion uden en egentlig ordre, som genererer spild i form af overbemanding,

lager og transport.
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2. Atvente: Omhandler ventetid, hvor medarbejder f.eks. overvager automatiserede maskiner eller
venter pa det nzeste procesled, vaerktgjer, ravare, komponenter mm. Desuden kan der opsta
ventetid i forbindelse med produktionsstop, som opstar grundet lagermangel, forsinkelser,
maskinstop og flaskehalse.

3. Ungdvendig transport: Transport af Work In Process (WIP), ineffektiv transport, transport af
materialer, komponenter eller faerdigvarer lagt pa og fjernet fra lagre samt transport mellem
forskellige procesled.

4. Overspecificering og forkert specificering: Sker nar der forekommer ungdvendige produktionstrin
til udfgrelse af en proces. Omhandler endvidere ineffektive processer pga. af darligt vaerktgj og
produktdesign, som leder til ungdvendig bevaegelse og defekte produkter. Ydermere genereres der
spild, hvis der produceres produkter med bedre kvalitet og flere funktioner end kunden
efterspgrger.

5. Overskydende lagre: Store ravare-, mellemvare- og feerdigvarelager, som forarsager laengere
gennemlgbstid, vareforaeldelse, beskadigede varer, transport- og lageromkostninger samt
forsinkelser. Overskydende lagre skjuler problemer sdsom ubalanceret produktion,
leveringsforsinkelser, defekter, maskinstop og hgje maskinomstillingstider.

6. Ungdvendig bevaegelse: Ungdvendig bevaegelse som f.eks. at lede efter, raekke ud efter eller stable
komponenter, veerktgj, materialer mm. Desuden betragtes gatid som spild.

7. Defekter: Reparation, omarbejde og i nogle tilfaelde skrotning af materiale og komponenter pga. af
produktion af defekte dele. Enhver form for udskiftning og inspektion betragtes som spild i form af
gget medarbejdertid, maskintid og materialer.

8. Uudnyttet medarbejderkreativitet: Al tid, ideer, forbedringspotentiale og leeringsmuligheder, der

gar tabt ved ikke at engagere og lytte til medarbejderne.

Womack & Jones (2003) opdeler alle processer i vaerdistremme efter 1: ikke-vaerdiskabende, men
ngdvendige processer ift. de aktiver og teknologier, som virksomheden er i besiddelse af, 2: vaerdiskabende
processer og 3: ikke-veerdiskabende og ikke-ngdvendige processer (Womack & Jones, 2003). Fgrst og
fremmest ligger fokus pa at eliminere processer, der hverken er veerdiskabende eller ngdvendige, hvilket

afspejler sig i ovenstaende otte spildtyper.

5.1.3 Flow
Under Lean er det centralt at skabe flow i processerne, da flow gger kvaliteten, mindsker omkostningerne
og medfgrer lavere gennemlgbstider (Liker, 2004). | Lean arbejdes der med begrebet one-piece flow, hvor

idealet i modsaetning til masseproduktion, er at arbejde med seriestgrrelser bestaende af én enhed. Dette
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sker ved konstant at eliminere spild og aktiviteter, der ikke skaber vaerdi. At arbejde med one-piece flow
stiller store krav til processerne og opbygningen af vaerdistremmene (Womack & Jones, 2003). Et krav
bestar for hver proces i vaerdistrommene f.eks. i, at have de rigtige materialer og komponenter i den rette
maengde og pa det rigtige tidspunkt, hvorfor Just In Time (JIT) er et centralt begreb i Lean (Ahlstrom &
Karlsson, 1996). Som det fremgik af de tidligere gennemgaede otte spildtyper, betragtes overskydende
lagre som spild, hvorfor dette bgr mindskes mest muligt, dog uden at pavirke veerdistrgmmens flow. Dvs.,
at der for hver proces oprettes et standardlager, som udggr den lavest mulige lagermaengde, der kraeves
for opretholdelse af vaerdistrommens flow. Gennem fokusset pa standardlagre ved medarbejderne,
hvornar nye komponenter og materialer ma bestilles (Womack & Jones, 2003). Som det ses i nedenstaende
citat kan store lagre gemme bade problemer og spild i produktionen, hvorfor det er vigtigt at mindske

lagrene, sa problemer kan Igses:

“...inventory hides problems and inefficiencies. Inventory enables the bad habit of not having to confront

your problems. If you don’t confront your problems, you can’t improve your processes” (Liker, 2004, s. 99)

Idéen med at skabe flow udspringer af, at materialer, information og komponenter beveaeger sig hurtigere
igennem veerdistremmen. Derfor mindskes gennemlgbstiden, mens problemer hurtigt kan identificeres,

I@ses og undgas fremadrettet (Liker, 2004).

Womack & Jones (2003) pointerer, at et basalt problem med one-piece flow er, at store serier kan virke
mere intuitiv og logisk end one-piece flow. For at illustrere, hvordan one-piece flow kan vaere mere

effektivt end store serier gives fglgende et simpelt eksempel:

Antag et procesled, der udelukkende foretager montage-arbejde, som tager procesleddet 20 minutter at
foretage montage for én komponent. Under masseproduktion kunne der f.eks. arbejdes med serier pa 100
styk, hvilket resulterer i en samlet gennemlgbstid pa 2.000 minutter for hele serien bestaende af 100
komponenter - men da gennemlgbstiden pr. komponent kun udggr 20 minutter, da medfgrer det, at hver
komponent har en samlet ventetid fgr og/eller efter bearbejdelsen pa 1.980 minutter, inden det ankommer
til naeste procesled. Dette skyldes, at masseproducerede komponenterne ikke videresendes, fgr hele serien
er bearbejdet. | modsaetning hertil arbejdes der under one-piece flow kun med seriestgrrelser pa én,
hvorfor hver komponent har en ventetid pa 0 minutter, da komponenten produceres efter Igbende
efterspgrgsel og videresendes til naeste procesled, sa snart komponenten er bearbejdet. Ovenstaende

eksempel er illustreret i nedenstaende Tabel 2:
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Tabel 2: One-piece flow kontra masseproduktion
Masseproduktion = Lean

produktion
Samlet antal producerede komponenter 100 100
Seriestg@rrelse 100 1
Gennemlgbstid pr. komponent i minutter 20 20
Samlet gennemlgbstid i minutter 2.000 2.000
Ventetid pr. komponent i minutter 1.980 0

Kanban anvendes til at imgdekomme fremkomsten af komponenter og materialer efter Ipbende
efterspgrgsel. Kanban er et system, der til forrige procesled signalerer, hvornar et behov for nye

komponenter opstar (Liker, 2004)(Bitran & Chang, 1987).

Begrebet, Jidoka, omhandler indbygning af kvalitetssikring i processerne, saledes at defekte komponenter
ikke sendes videre til naeste produktionsled - dette kan f.eks. ske gennem anvendelsen af automatiske stop
(Liker & Morgan, 2006). Nar der opstar et problem, er det vigtigt at finde arsagen til problemet, saledes
det ikke opstar igen (Bicheno & Holweg, 2009). For at identificere arsagen til dette problem og Igse dette,
kan det veere ngdvendigt at gennemtvinge produktionsstop. Ved fremkomst at problemer kan det virke
ulogisk at foretage produktionsstop, da det seenker hele vaerdistremmen, men netop denne indgangsvinkel
tvinger medarbejderne til omgaende problemlgsning. Derved ma medarbejderne tanke problemlgsende,
hvilket medfgrer medarbejderudvikling og en bedre evne til at Igse problemer i fremtiden (Liker, 2004). Pa
kort sigt vil produktionsstop m.h.p. problemlgsning betyde langsommere flow - men pa lang sigt vil det
resultere i et forbedret flow, da problemer er Igste og dermed ikke gentager sig. Poka-yoke udger et anden
vigtigt veerktgj i forbindelse med flow, der for medarbejdere, ggr det naesten umuligt at foretage fejl - det

veere sig f.eks. en alarm, som starter ved fejlgenerering (Dudek-Burlikowska & Szewieczek, 2009).

Slutteligt er det veerd at bemeerke, at one-piece flow er idealet- men dette er ikke altid muligt. Det kreever
arbejde med Lean over en laengere periode og talmodighed at opna flow. Velovervejet lager-buffer
anvendes de steder, hvor one-piece flow ikke er muligt. Idealet om one-piece flow giver dog en klarretning

for virksomheden at arbejde henimod (Liker, 2004).

5.1.4 Pull
| et Pull-system "traekker” kunden produktet gennem virksomhedens processer, dvs. at der fgrst

produceres, nar kunden placerer en ordre pa produktet (Ahlstrém, 1998). P& denne made undgar
virksomheden store varelagre, da der produceres efter ordre. Desuden bliver virksomheder, der producere
efter Pull hurtigere til at reagere pa sendret kundeadfaerd, da de producerer direkte efter den nuvaerende
efterspgrgsel og derfor direkte kan se, hvad kunden efterspgrger. Det betyder, at Lean-virksomheder er

mindre afhangige af komplekse lager- og planlaegningssystemer (f.eks. forecast) (Liker, 2004). Ovenstaende

Side 32 af 141



er i kontrast til masseproduktionssystemet, hvor produktet “skubbes” ud til kunden, da produktionen er
bestemt ud fra budgetter og salgs-forecast. | nedenstaende citat ses essensen af Pull, som medfgrer et

mindre behov for forecast:

”..it is because the ability to design, schedule, and make exactly what the customer wants just when the
customer wants, it means you can throw away the sales forecast and simply make what customers actually

tell you they need” (Womack & Jones, 2003, s. 24)

En forudsaetning for, at Pull-systemer fungerer, er brugen af Kanban-systemer. Som tidligere beskrevet
signalerer Kanban-systemer til ravarelagret og leddet f@r i processen, hvis der mangler komponenter og
materialer. P& denne made bliver Kanban-systemet bindeleddet mellem treekket fra kunden og alle
processerne i veerdistrgmmen, og systemet sikrer minimal lagerbeholdning (Bitran & Chang, 1987).
Ovenstaende er associeret med flow og JIT, da medarbejderne dermed fgrst behgver at signalere behov for
nye komponenter, nar disse faktisk skal bruges. Dermed ankommer komponenterne Just In Time, hverken
for eller efter (Bitran & Chang, 1987). At komponenter ankommer til tiden i alle proces-leddene sikrer at

produktionen kan kgre gnidningslgst og dermed opretholde et stabilt flow.

For at kunne opretholde et flow og producere efter Pull, er det ligeledes en forudsatning at kende sin Takt-
tid. Takt kan sidesaettes med rytme og er raten pa kundernes efterspgrgsel og derfor den rate, som
virksomheden skal producere efter (Bicheno & Holweg, 2009). Hvis en virksomhed f.eks. arbejder syv timer
om dagen (eksklusiv pauser mm.) i fem dage om ugen, mens kunden ugentlig efterspgrger 500 produkter,
da ma hver proces producere 100 produkter om dagen svarende til et produkt for hvert 252 sekund?. Dvs.,
at hver proces i vaerdistrommen skal producere en komponent for hvert 252 sekund. Hvis en proces
producerer hvert produkt pa mindre end 252 sekunder, da medfgres der overproduktion. Safremt
processen er langsommere udggr denne en flaskehals i vaerdistremmen (Bicheno & Holweg, 2009). Derved
anvendes takt-tiden til at fastseette tempoet i veerdistremmen, og proces-leddene kan alarmeres, hvis de
ikke overholder takt-tiden (Liker, 2004). En visualisering af takt-tiden kombineret med alarmering ved
overskridelse af denne, anvendes til at give medarbejderne et overblik over hele vaerdistremmens forlgb
fremfor kun deres eget procesled. Derved kan medarbejderne i samme celle lettere se status i hele cellen
og kan derfor hjaelpe, safremt et procesled har sveert ved at opretholde tempoet og derved flowet i
produktionen. | denne sammenhang anvendes der U-celler, hvorigennem medarbejderne visuelt kan se,
hvad der foregar og omgaende kan rotere til andre processer m.h.p. at afhjalpe andre led for

opretholdelse af tempo og flow (Womack & Jones, 2003). Dette kraever, at medarbejderne er

2 (5 dage * 7 timer *60 minutter *60 sekunder) / 500 produkter = 252 sekunder pr. produkt
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multifunktionelle, dvs. traenet og uddannet til at varetage forskellige arbejdsopgaver i u-cellen (Ahlstrém,

1998). | nedenstaende Figur 6 ses en illustration af en u-celle:

Figur 6: U-celle
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For at medarbejderne effektivt kan hjalpe i forskellige led af u-cellen, da er det en forudsaetning med en
standardiseret orden i hvert procesled, saledes at alle medarbejdere i u-cellen kan finde vaerktgj, materialer
mm. | denne sammenhaeng arbejdes der med et system ved navn 5S til at organisere organisationen. 5S

anvendes til at skabe orden i de forskellige processer og bestar af fem elementer (Chapman, 2005):

e Sort —Sortér ngdvendige og ungdvendige elementer, materialer, komponenter mm.

e Setin order — Szt tingene i orden og reekkefglge

e Shine — Renggr arbejdsstationen

e Standardize — Standardiser de tre foregaende trin, saledes der forekommer en hgj og ensartet
standard for, hvordan tingene udfgres

e Sustain — Ggr 5S til en del af hverdagen, saledes at de bliver en integreret del af arbejdsgangen

Udover at 5S understgtter kollegaer i vaerdistremmen til at hjelpe hinanden i cellen, da alt er sat i orden og
standardiseret, ggr 5S yderligere cellen transparent, hvorfor gvrige medarbejdere nemmere kan se status i

leddet og for hele cellen (Chapman, 2005).

| beskrivelsen af Lean refererer Liker (2004) til eliminering af de tre M’er: Muda (spild), Muri
(overbelastning) og Mura (ubalance). Muda er tidligere gennemgaet jf. de 8 spildtyper. Muri udggr
overbelastning af medarbejdere og maskiner, hvor overbelastning af fgrstnaevnte typisk resulterer i
sikkerheds- og kvalitetsproblemer og sidstnaevnte i defekter og nedbrud. Mura omhandler ubalance i
produktionen, som skyldes variation og udsving i ordremodtagelsen (Robinson, Radnor, Burgess, &

Worthington, 2012). Ifglge en ren one-piece flow tankegang vil det betyde, at virksomheden far travlt i én
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periode (overarbejde), som leder til Muri og Muda, mens virksomheden far mindre travlt i en anden
periode, hvormed medarbejdere og de gvrige ressourcer bliver ledig kapacitet. | Lean-virksomheder er det
essentielt at skabe balance i produktionen, da dette er fundamentalt for opretholdelse af flow. | den
sammenhang introduceres begrebet Heijunka, som betyder udjeevning af arbejdsplanen (Bicheno &
Holweg, 2009). Herved menes, at der ikke produceres direkte efter kundeordre pa dag til dag basis, men
derimod at den totale kundeordre-volumen over en periode tages, og udjaevnes saledes, at der produceres
samme mange i produktionen hver dag (Hittmeir, Treville, & Ackere, 2009). En balanceret produktion
medfgrer en balanceret efterspgrgsel pa medarbejdere, maskiner og leverandgrer (Liker, 2004). Dette ggr
det nemmere at anvende standardiserede arbejdsmetoder, som er essentielt i Lean og udggr Likers sjette
princip. Standardisering omhandler fastszettelsen af den bedste made (”Best Practice”) at udfgre en opgave
pa, hvor standarden dog kan forbedres i fremtiden. Med denne fortsat forbedrings-tankegang er det vigtigt
at arbejde med standarder for at stabilisere en proces og yderligere kunne fastsla, om der rent faktisk
forekommer forbedringer ved afvigelse fra standarden (Liker & Morgan , 2006). Standardisering fungerer
ydermere som en form for kvalitetssikring, da standarderne opretholder kvaliteten. Hvis standarden fglges,
men der alligevel opstar produktionsfejl skal standarden opdateres og modificeres, sdledes kvaliteten
opretholdes (Liker, 2004). | Lean anvendes standarder Enabling® fremfor Coercive®- dvs., at standarder
anvendes som procedurer til at udfgre et arbejde med plads til at vaere innovativ og kreativ — dermed en

balance mellem at have faste procedurer men med mulighed for at kunne eksperimentere (Liker, 2004).

Heijunka er modstridende mod nogle af de foregaende elementer og principper i Lean - f.eks. produceres
der ikke 100% efter Pull, hvis produktionen udjeevnes. Det er derfor vigtigt, at hver virksomhed beslutter, i

hvor hgj grad det giver mening at fglge de forskellige principper (Liker, 2004).

5.1.5 Perfection

Perfektion omhandler straeben efter perfektion — altsa veerdistremme uden Muda, Muri og Mura (Womack
& Jones, 2003). Ved Igbende at eliminere Muda, Muri og Mura bliver processer gradvist forbedret og
kommer i denne forbindelse teettere pa perfektion. Dette haenger taet sammen med begreberne Kaikaku og
Kaizen, som omhandler eliminering af spild (Ahlstrém, 1998). Kaizen betyder sma Igbende
procesforbedringer i veerdistremmen, som udfgres af dennes medarbejdere (Brunet & New, 2003). Under
Kaizen er selv de mindste forbedringer relevante, og dette illustrerer fokusset pa perfektion gennem
eliminering af alt ikke-vaerdiskabende spild, (Liker, 2004). Streeben efter det perfekte ses illustreret i

nedenstaende citat:

3 Enabling betyder supporterende (Adler & Borys, 1996)
4 Coercive betyder tvangsmaessig (Adler & Borys, 1996)
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“Kaizen is a total philosophy that strives for perfection and sustains TPS on a daily basis” (Liker, 2004, s. 24)

Kaikaku vedrgrer radikale aendringer af vaerdistremmen, produkter, processer, samt mader at producere pa
og kan omhandle alle trin fra ramaterialet til faerdigproduktet, hvorfor radikale aendringer kan ga pa tveers
af virksomheder. Dette afspejler yderligere ngdvendigheden for samarbejde med leverandgrer og kunder i
en Lean kontekst (Womack & Jones, 2003). Kaikaku kraever, at virksomhedens kommunikation foregar bade
horisontalt pa tveers af procesled og vaerdistremme samt vertikalt mellem ledere og medarbejdere. Dette
leder til arbejde i multifunktionelle teams, som leverer komplette Igsninger og endringer (Ahlstrom &
Karlsson, 1996). Som Womack & Jones (2003) pointerer i nedenstaende citat, kan der ved at kombinere
fundamentale og radikale forbedringer gennem Kaikaku samt Igbende forbedringer vha. Kaizen, elimineres

store maengder spild, som kan lede til “endelgse” forbedringer:

“And then the combinantion of kaikaku and kaizen can produce endless improvements” (Womack & Jones,

2003, s. 27)

Under Lean visualiseres store maengder af information i vaerdistremmene, sadledes at medarbejderne
omgaende kan danne sig et indtryk af status i vaerdistremmen. Lean fokuserer derfor pa at skabe en
transparent organisation, der bringer forbedringsmuligheder til overfladen (Bicheno & Holweg, 2009). Nar
medarbejderne foretager Ipbende forbedringer, gives der hurtig og positiv feedback, som motiverer
medarbejderne til yderligere at forbedre sine arbejdsgange (Womack & Jones, 2003). Da Lean opfordrer
medarbejderne til foretagelsen af Igbende forbedringer, udarbejdelse af standarder og generelt at holde
veaerdistrommen kgrende, far medarbejderne under Lean en helt centrale rolle. | en Lean kontekst beskriver
Liker medarbejderne som den vigtigste ressource for virksomheden, der bade fungerer som analytikere og
problemigsere (Liker, 2004). | modsatning hertil er det under masseproduktion kun “eksperter”, der star

far udarbejdelsen af standarder og foretagelse af forbedringer

Nedenstdende citat viser, at der straebes efter det perfekte - velvidende at det er umuligt at opna. Womack
& Jones (2003) pointerer i denne sammenhaeng, at det vigtigste er selve straeben efter det perfekte,
hvorved man opnar essentiel progression, som ellers ikke ville vaere muligt. Dette afspejler sigien
grundlzaeggende filosofi om altid at forbedre processerne gennem Kaizen og Kaikaku. For hver gang en
proces er forbedret, opstar der nye muligheder for at forbedre denne. Den underliggende tankegang i
denne sammenhaeng er, at en proces aldrig er perfekt, men straeben efter det perfekte er fundamental i
Lean (Womack & Jones, 1996). Derved opstar et behov for et langtidsperspektiv, som afspejler sig i Likers
f@rste princip, hvor vigtigheden af at have et langtidsperspektiv fremfor kortsigtede finansielle gevinster

understreges (Liker, 2004).
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“Perfection is like infinity. Trying to envision it (and to get there) is actually impossible, but the effort to do
so provides inspiration and direction essential to making progress along the path” (Womack & Jones, 2003,

s. 94)
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5.2 Adler & Borys Formaliseringstyper

Felgende afsnit omhandler Adler & Borys (1996) beskrivelse af formaliseringstyper. Afsnittet er opdelt i fire
underafsnit defineret pa baggrund af Adler & Borys (1996) beskrivelse af to forskellige typer af
formalisering; Repair, Internal Transparency, Global Transparency og Flexibility. Hovedfokus er ikke pa

graden af formalisering, men derimod pa typen af formalisering.

Organisatorisk forskning har ofte fokuseret pa to konfliktende synspunkter pa menneske- samt

attitudemaessige udfald af formaliseringsgrad, som kan anskues ud fra en hgj eller lav grad:

Figur 7: Formaliseringsgrad fra hgj til lav
FORMALISERINGSGRAD

A
A

Haj Lav

Formalisering er her graden af nedskrevne regler, procedurer og instrukser. Ifglge det negative synspunkt
medfgrer en hgj grad af formalisering lavere effektivitet, utilfredshed og demotivering af medarbejdere
(Arches, 1991) (Bonjean & Grimes, 1970) (Raelin, 1985). Ifglge det positive synspunkt medfgrer
formalisering derimod en pakraevet retningslinje og personlig ansvarsklarggrelse, som fglgende lemper
rollestress, samt hjzlper individer til at fgle sig og blive mere effektive (Jackson & Schuler, 1985) (Organ &
Greene, 1981) (Podsakoff, Williams, & Todor, 1986). Pa baggrund af de modstridende poler finder Adler &
Borys (1996), at en dimension mangler at blive taget i betragtning ved skelnen mellem hgj og lav

formalisering.

Adler & Borys (1996) praesenterede en partiel forsoning af de to konfliktende opfattelser af formalisering
ved at tilfgje én ekstra dimension i en ny konceptuel model, der nuancerede forholdet mellem lav og hgj
grad af formalisering. Den tilfgjede dimension indeholder to modpoler: en Enabling type af formalisering
og en Coercive type. Enabling formalisering er grundlzeggende karakteriseret som formalisering, der
understgtter og guider medarbejderne, modsat Coercive formalisering, som vedrgrer en stram kontrol med
fokus pa overholdelse af regler og procedurer. De to modpoler viser dermed, hvordan selve formaliseringen
anvendes i organisationen. | den forbindelse uddyber Adler & Borys (1996) forskellen mellem Enabling og
Coercive formalisering ved at beskrive fire hovedkarakteristika herfor, som tilsammen bestemmer, hvor

Enabling og Coercive en organisations formalisering kan anskues:

5.2.1 Repair

Grundlaeggende omhandler dette punkt bredden pa de rammer, der gives medarbejderne, hvilket er

bestemmende for, i hvor hgj grad medarbejderne selv ma Igse opstaende problemer (Adler & Borys, 1996).
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Coercive: Ved Coercive repair opfattes enhver afvigelse fra standarden som suspekt. Formalisering gennem
diverse procedurer designes til at fremhaeve, hvorvidt medarbejdernes handlinger overholder
organisationens standarder. Procedurer designes ikke til at hjaelpe medarbejderne med at forsta, hvorvidt
en pagaldende proces opererer optimalt eller til at hjeelpe dem med, hvordan de kan afhjaelpe problemer
under uforudsete situationer. Derfor understgtter procedurerne heller ikke medarbejderne med proaktivt

at identificere forbedringspotentiale.

Enabling: ved Enabling formalisering fokuserer der under Repair pa identificering af forbedringspotentiale
og i denne forbindelse pa afvigelser. Her anvendes procedurer, modsat under Coercive Repair, til at
facilitere en selvstaendig problemlgsning af de underordnede med mindre afhangighed fra supervisorerne.
Pa produktionsgulvet er produktionsstop og reparation tegn pa problemer ved de formelle procedurer
(Adler & Borys, 1996). Dette skyldes, at procedurerne skal anskues som vejledninger, der altid kan
forbedres med inputs fra organisationens medarbejdere, herunder ogsa de underordnede medarbejdere,
som under en Coercive repair-tilgang, jf. ovenstaende, ikke vil overlades mulighed for at bidrage med
problemlgsning (Adler & Borys, 1996). Under Coercive Repair overlades problemlgsning i denne
sammenhaeng udelukkende til en overordnet. Som eksempel pa en Enabling repair-tilgang beskriver Adler
& Borys (1996), hvordan Toyotas’ anvendelse af standarder bruges som supporterende standarder for
medarbejderne. Standarderne saetter ikke en restriktion for én korrekt made at udfgre de pagaeldende
arbejdsopgaver pa. | stedet anvendes standarderne blot til at stgtte medarbejderne i at identificere og
anvende de situationsbestemte mest effektive metoder. Medarbejder opfordres til at identificere og
foresla forbedringer af standarderne. Der er tiltro til at medarbejdere pa produktionsgulvet og managere
pa de lavere niveauer kan foretage forbedringer. Forbedringsforslag er derfor prioriteret hgjt. Gentagne
afvigelser fra de detaljerede, foreskrevne standarder signalerer enten behovet for ekstra

medarbejdertraening eller behovet for at revidere ufyldestggrende standardiserede arbejdsmetoder.

5.2.2 Internal transparency
Dette element vedrgrer, hvorvidt medarbejderne forstar, hvad der ligger bag procedurerne i deres interne

arbejdsgange - dermed den logiske forstaelse af det subsystem, som de arbejder i (Adler & Borys, 1996).

Coercive: under en Coercive tilgang forsynes medarbejdere ikke med et indblik i, hvad der ligger til grunde
for procedurerne i deres arbejdsgange. Der er intet behov for at give medarbejderne en dybdegaende
forstaelse for procedurerne, da afhaengigheden af deres faerdigheder er begraenset og procedurerne blot

skal fglges og ikke forstas.

Enabling: Modsat ggr sig geeldende ved en Enabling tilgang, hvor det forventes, at medarbejderne vil blive

konfronteret med problemsituationer, der ikke kan forudses af procedurerne. Derfor er der et behov for, at
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medarbejderne kan arbejde kreativt og selvstaendigt med opstaende problemstillinger i deres miljg ved at
have en logisk forstaelse for arbejdsgangene og fundamentet for disse. Procedurer der fungerer Enabling
forsyner medarbejderne med indsigt i de processer, som medarbejderne arbejder i ved at eksplicitere
processernes ngglekomponenter og standardisering af Best Practice (Adler & Borys, 1996). Medarbejderne
forsynes endvidere med en forstaelse for procedurerne ved at afklare medarbejderne med den baggrund,
som ligger til grunde for procedurernes regelsat. Enabling procedurer giver dertil brugerne af
procedurerne en supporterende feedback pa performance vha. information fremfor en overvagende og
styrende feedback. Informationen ggr brugerne i stand til selv at vurdere deres performance mod
historiske standarder og herigennem forbedre deres praestation (Repair) — nar brugerne kender niveauet
for deres praestation har de ogsa bedre udgangspunkt for at udvikle sig. Procedurernes primaere formal er
at hjeelpe medarbejderne og dermed ikke at fungere som et stramt og overvagende styringsvaerktgj til at
sikre overholdelse af regler. Repair er ikke alene fyldestggrende til at skabe Enabling formalisering, da
Repair er afhaengig af en dybdegaende forstaelse af subsystemet, herunder Internal Transparency, for at

kunne skabe forbedringer (Kristensen & Israelsen, 2014).

5.2.3 Global transparency

Jf. ovenstaende omhandler Internal Transparency medarbejdernes specialiserede indsigt i deres lokale del
af organisationen. Global Transparency vedrgrer derimod graden af medarbejdernes bredere og mere
generelle forstaelse for det samlede system, som de befinder sig i — dermed hvorvidt medarbejderne

forstar, hvad der ligger til grunde for det overordnet system, som de opererer i.

Coercive: under en Coercive tilgang er medarbejdere ansat til kun at varetage en specifik del af systemet og
skal derfor ikke involvere sig i gvrige dele heraf. Under Coercive anses Global Transparency hermed som en
risiko, der bgr minimeres. Opgaver er uddelegeret, og safremt medarbejdere bevaeger sig uden for deres

specifikke ansvarsomrade far de besked pa at holde sig indenfor sine respektive omrader.

Enabling: under Enabling formalisering anses medarbejdernes forstaelse af det samlede forlgb for en
overordnet proces som vaerdifuldt. Dette ggres for bade at ggre medarbejderne i stand til at optimere og
forbedre performance i det enkelte subsystem, men ogsa til at identificere forbedringsmuligheder i det
samlede system pa tveers af afdelinger og funktioner. Medarbejdere er forsynet med en bred vifte af
information designet til at understgtte interaktion og tvaergadende kommunikation med den resterende del
af organisationen. Procedurer er derfor udformet med supplerende information til at give brugerne en
forstaelse for, hvor og hvordan deres egne arbejdsopgaver passer ind i det samlede system. Dette ggr
medarbejdere i stand til at forsta, hvordan deres individuelle opgaver pavirker tidligere og senere led i

vaerdistremmene (Kristensen & Israelsen, 2014). Global Transparency kan siges at pavirke internal
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transparency positivt, da vidensdeling med andre ansvarcentre leder til en forbedret forstaelse af ens eget

ansvarscenter (Kristensen & Israelsen, 2014).

5.2.4 Flexibility
Folgende element i Adler & Borys’ (1996) beskrivelse af Enabling kontra Coercive formalisering beskriver

systemets anerkendelse af medarbejderes afvigelse fra de foreskrevne procedurer.

Coercive: uanset hvor givtig en afvigelse fra proceduren kan vaere, da vil medarbejdere under en Coercive
tilgang vaere palagt krav om at henvende sig til en overordnet for tilladelse til at afvige fra standarden.
Antagelsen er, at procedurerne bestemmer, hvad medarbejderne skal udfgre, mens kun supervisorer kan
godkende afvigelser. Endvidere vil overordnede kun interagere med underordnede med henblik pa at sikre,
at standarderne overholdes, hvormed dialogen ikke medfgrer fokus pa forbedrings- og laeringsmuligheder
(Kristensen & Israelsen, 2014). Der vil derfor blive givet begranset tilladelse til fleksibilitet, hvis

formaliseringen anvendes Coercive.

Enabling: under Enabling formalisering anses afvigelser som leeringsmuligheder for at forbedre
procedurerne. Det anerkendes, at procedurer under foranderlige forhold ikke altid vil vaere fordelagtig at
felge. Under nogle situationer kan det f.eks. vaere nyttigt at springe et proceduretrin over, hvorfor der
under Enabling laegges vaegt pa, at systemet tillader fleksibilitet og muligheden for at eksperimentere, som
skaber rum for forbedringsmuligheder (Kristensen & Israelsen, 2014). Formaliseringen fungerer dog stadig

som guideline for eksperimenterne.

Fleksibiliteten karakteriser derfor i hgj grad, hvordan formaliseringen bruges. Heri ligger, at formalisering
ikke kun bestemmes af dennes designkarakteristika men ogsa af, hvordan formaliseringen anvendes af
medarbejdere og deres overordnede — herunder, hvorledes overordnende reagerer ved underordnedes
afvigelse fra standarder og procedurer. Afhaengigt af interaktionen mellem medarbejdere og deres

overordnede kan samme standarder saledes anvendes Coercive savel som Enabling.

Med skelnen mellem Coercive og Enabling fremviser Adler & Borys (1996) et todimensionelt framework,
hvor organisationer kan karakteriseres pa baggrund af to dimensioner; formaliseringsgrad og
formaliseringstype. Til sammen skaber disse dimensioner fire overordnede organisationstyper.

Frameworket ses nedenfor i Figur 8:
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Figur 8: Typology of an organization, (Adler & Borys, 1996)
ENABLING FORMALISERINGSTYPE COERCIVE

He» ORGANIC AUTOCRATIC

FORMALISERINGSGRAD
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Formaliseringsgrad i ovenstaende figur karakteriserer, hvor hgj grad af formalisering, som er til stede i
arbejdsopgaverne. Den mest effektive grad heraf vil vaere bestemt af, hvor meget rutine, som
arbejdsopgaverne barer praeg af. Med frameworket bidrager Adler & Borys (1996) med standpunktet, at
fordelagtige organisatoriske udfald kan forventes i organisationer karakteriseret med hgj formalisering
savel som organisationer med lav grad heraf, sa laenge den anvendte formaliseringstype er Enabling.
Modsat beretter Adler & Borys (1996), at negative udfald ma forventes uafhaengigt af formaliseringsgraden,

nar den anvendte formaliseringstype er Coercive.

Frameworket simplificerer dimensionerne ved at todele formaliseringsgrad og formaliseringstype. | praksis
pointerer forfatterne, at begge dimensioner er kontinuerlige variable. F.eks. udelukker en hgj grad af
Enabling formalisering ikke tilstedevaerelsen af Coercive formalisering, da organisationer anvender et fit af
begge typer formalisering. Endvidere pointeres det, at selvom formaliseringstypen Enabling illustreres som
den bedste type af Adler & Borys (1996), da kan flere omstaendigheder modarbejde malet om en hgj
anvendelsesgrad af Enabling. Dette skyldes, at medarbejderes personlige overbevisninger og opfattelser
kan hindre spredningen af Enabling anvendelse (Kristensen & Israelsen, 2014). F.eks. vil en chefs generelle
opfattelse af underordnede som vaerende dovne medfgre, at procedure- og standardafvigelser vil opfattes
alarmerende og negativt fra chefens side. Dette medfgrer, at formaliseringen kan blive brugt uden
fleksibilitet og dermed Coercive overfor aktgrerne grundet den overordnedes personlige opfattelse — dette

til trods for organisationens gnske om en Enabling formalisering.
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Med frameworket viser Adler & Borys (1996), at hgj grad af formalisering kan medfgre hgj grad af
motivation og tilfredsstillelse fra medarbejderne samt lav formaliseringsgrad ikke ngdvendigvis medfgrer
dette. Generelt set har en Enabling tilgang ifglge Adler & Borys (1996) en indvirkning pa medarbejderne,
der kan paralleliseres til indre motivation, hvormed arbejdsperformance kan gges. Nar bade repetitive og
ikke-repetitive opgaver handteres gennem en Enabling metode kan en organisation forma at blive
ambidextrious (Adler & Borys, 1996). Nar virksomheden er ambidextrious menes der herved, at
organisationen effektivt formar at sammensatte og anvende egenskaber fra bade Organic og Enabling
bureaucracy jf. Figur 7. | den sammenhang beskriver Adler & Borys (1996 & 1999), hvordan en sadan
organisation understgtter sine innovative processer med de Enabling-Organic egenskaber, mens

effektivitets- og kontrolkrav understgttes af Enabling-bureaucracy egenskaber.
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5.3 Structural Equation Modeling

| dette afsnit introduceres den grundlaeggende statistiske teori, Structural Equation Modelling (SEM), som
anvendes til test af hypoteser i indevaerende speciale. Fokus er pa at paklaede laesere med begraenset
kendskab til SEM til at forsta fremgangsmaden og resultaterne for specialets SEM. Den teoretiske
gennemgang sker pa et overordnet plan, da afsnittet som netop anfgrt, har til formal at guide laeser
igennem specialets anvendte statiske teknikker. Da fokus ligger pa gkonomistyring afgraenses der fra et

omfattende statistisk omdrejningspunkt.

5.3.1 Definition af Structural Equation Modeling

SEM har rgdder til faktoranalyse med latente variable og udspringer af Multiple Regression® (Pearl, 2012)
(Hox & Bechger, 2007). Flere centrale teoretikere bag SEM, herunder Sewell Wright, Trygve Haavelmo,
Tjalling Koopmans, Hubert Blalock og Otis Duncan forklarede alle SEM som et matematisk vaerktgj til at
drage kausale konklusioner ved at kombinere teoretiske antagelser med observeret data (Pearl, 2012). Som
begreb udggr SEM en overordnet betegnelse for en samling af flere teet forbundne og kombinerede
statistiske teknikker. Derfor eksisterer der flere synonymer for de statistiske teknikker, som SEM daekker
over —f.eks. anvendes i forskellig litteratur alternative termer som: Covariance Structure Analysis,
Covariance Structure Modeling eller analysis of Covariance Structures (Kline, 2016). | indevaerende speciale
anvendes begrebet SEM, der af Pearl (2012) defineres som en metode, der kraever tre inputs som

producerer tre outputs:

Input 1. Et szet kausale hypoteser baseret pa forskellige videnskabelige grundlag. Nogle
hypoteser bekraeftes eller afkraeftes vha. det tilgeengelige data. De kausale hypoteser er

indlejret i en model — ofte i et path-diagram®. (Pearl, 2012).

Input 2. Et szt spgrgsmal omhandlende kausale og kontrafaktiske indbyrdes forhold blandt
variabler af interesse. Spgrgsmalene vil oftest adressere f.eks. effekten af variabel X pa

udkommet af variabel Y. (Pearl, 2012)

Input 3. Indsamlet data — oftest ikke-eksperimentelt data som f.eks. spgrgeskemadata og

observationer. Eksperimentelle design kan dog ogsa anvendes som inputs. (Pearl, 2012)

5 Multiple regression er en forlaengelse af simpel linezer regression, der omfatter linezer og ikke-linezere regressioner
med flere forklarende variabler til analyse af forhold mellem afhaengige og forklarende variabler (Kline, 2016).

6 Et path diagram bestar af kasser og cirkler, der er forbundet vha. pile (Hox & Bechger, 2007). Dette gennemgas i det
efterfglgende afsnit.
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Output-1. Numeriske estimater af modelparametrene for de udarbejdede hypoteser givet ud

fra dataet til at fremvise det indsamlet datas forklaringsevne af hypoteserne. (Pearl, 2012)

Output-2. Et szt logiske implikationer af modellen, som muligvis ikke stemmer direkte
overens med et specifikt modelparameter, men som alligevel kan testes - f.eks. at variabel X

og Y er ikke-relateret, nar der kontrolleres for visse variabler i modellen. (Pearl, 2012)

Output-3. Dataets evne til at understptte de testbare konsekvenser af modellen. (Pearl,

2012)

Ovenstaende inputs og outputs bygger endvidere pa en analyse af SEMs latente variabler/faktorer, som er
fremkommet vha. dets faktoranalyseelement. Faktoranalyse undersgges og evalueres vha. en Exploratory
Factor Analysis og en Confirmatory Factor Analysis, som belyses senere i afsnittet. Indledningsvis beskrives

SEMs statistiske begreber og indhold.

5.3.2 Latente & observerede variabler

Som et vaesentligt element i SEM ligger skelnen mellem latente variabler, der beskrives som faktorer, og
observerede variabler, der ofte benaevnes items, nar de bruges til at beskrive en latent variabel. De
observerede variabler udggr specifikt de handgribelige variabler, som det anvendte datasat er bygget op
af, hvorfor disse variabler kan siges at veere direkte observerbare. | modsaetning til disse udggr latente
variabler hypotetiske konstruktioner, som reflekterer en overordnet faktor, som ikke kan observeres
direkte (Kline, 2016). Grundet de latente variablers karakteristika som ikke-direkte observerbare, anvendes
et set af observerede variabler, som til sammen definerer en latent variabel. Dette muligggr en handterlig
maling af latente variabler pa baggrund af observerede variabler (Byrne, 2010). Egenskaben til at kunne
analysere ikke-direkte observerbare forhold (latente variabler) udger et kendetegn ved SEM, som flere
andre statistiske veerktgjer ikke besidder — herunder Multiple Regression og Analysis of Variance (ANOVA),
der alene anvender observerede variabler (Kline, 2016) (Byrne, 2010). Fordelen er her, at der hermed kan
analyseres ikke-direkte observerbare variabler. En yderligere fordel ved SEM udggres af dets evne til at
korrigere og vurdere Measurement Errors’ og Residual Errors® (Byrne, 2010). Denne egenskab giver en
mere realistisk kvalitet til analysen, og seenker de statistiske antagelser, som andre mere konventionelle
statistiske teknikker anvender (Kline, 2016). Ved SEM visualiseres hypoteser ofte grafisk for at tydeligggre

variabler og de forventede sammenhange mellem disse (Kline, 2016). | den grafiske praesentation af SEM

7 Measurement Errors: malefejl pa de latente variablers underliggende observerede variable (Byrne, 2010)
8 Residual Errors: forudsigelsesfejl mellem endogene variabler pa baggrund af eksogene variabler (Byrne, 2010)
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reprasenteres modelparametre gennem anvendelsen af specifikke symboler, som vist i nedenstaende

Figur 9:

Figur 9: SEM modelparametre

Observeret .
Latent variabel

=
Kowarians

Som det ses i Figur 9 illustreres latente variabler vha. cirkler og observerede variabler vha. rektangler.
Direkte effekter mellem variabler fremstar af pile — helt specifikt repraesenterer disse type pile
regressionskoefficienter og dermed en variabels effekt pa en anden variabel. En dobbelt-hovedet pil
repraesenterer kovarians® mellem to variabler. (Byrne, 2010). Kovarians udggr det basale fundament i SEM,
da SEM-undersggelser grundlaeggende har to mal: (1) at skabe forstaelse for kovarians-mgnstre blandt
seettet af observerede variabler plus (2) at forklare mest mulig varians gennem den opstillede model (Kline,

2016).

5.3.3 Eksogene & Endogene variable

| forlengelse af differentieringen mellem latente og observerede variabler skildres endvidere mellem
forskellige former for variabler; eksogene og endogene (Byrne, 2010). | SEM anvendes begrebet endogene
variabler for variabler, som er afhaengige af andre variable (Kline, 2016). Endogene variabler benavnes
derfor oftest som outcome variabler, da disse variable er en konsekvens af en eller flere andre
endogene/eksogene variablers direkte eller indirekte effekter. En eksogen variabel er karakteriseret ved at
veere uafhaengig ift. andre variabler i den tilstedevaerende model. Det betyder, at den eksogene variabel
ikke er fremkaldt af en gvrig variabel i modellen, men bevirker udsving i de endogene variabler (Byrne,
2010). | SEM forklares der ikke udsving i eksogene variabler, hvorfor arsager hertil forbliver ukendte

gennem SEM.

5.3.4 Faktoranalyse
SEM er karakteriseret af to basale komponenter (1) en Structural Model og (2) en Measurement Model
(Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). En Structural Model er en testklar model, der viser latente faktorer

og deres indbyrdes sammenhange. For at kunne udarbejde en Structural Model kraeves fgrst en

% Kovarians er lig med den linezere sammenhang mellem variabel X og Y og deres varians (Byrne, 2010).
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Measurement Model. En Measurement Model er en model, der indeholder sammenhangene mellem
observerede variabler og deres underliggende latente variabler (faktorer). Faktoranalyse udggr her en
statistisk tilgang til at afklare denne relation mellem observerede variabler og deres underliggende latente
variabler. Gennem tilgangen kan underliggende forbindelser (korrelationer) mellem flere indbyrdes
forbundne observerede variable identificeres. Dette resulterer i identificeringen af et antal latente variabler
(Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). | indevaerende speciale bearbejdes eksempelvis en raekke forskellige
observerbare variabler vedrgrende gkonomifunktionens roller. Gennem udfaerdigelsen af en faktoranalyse
inkluderende disse observerbare variable, gnskes derigennem identifikationen af faktorer, der illustrerer en
gkonomifunktions forskellige roller. Faktoranalysen udfgres oftest gennem to trin (Hair, Black, Babin, &

Anderson, 2010) (Kline, 2016):

1. Exploratory Factor Analysis

2. Confirmatory Factor Analysis

5.3.4.1 Exploratory Factor Analysis
Som igangseettelse til faktoranalyse anvendes Exploratory Factor Analysis (EFA). EFA er brugbar, nar

relationerne mellem observerede og latente variabler er usikre eller ikke velkendte (Byrne, 2010). Under
EFA udfgres derfor en eksplorativ analyse af diverse observerede variabler for fastseettelse af, hvorledes
disse knytter sig til underliggende latente variabler (Byrne, 2010). Specifikt sker dette ved at undersgge
kovarians mellem de observerede variabler (Byrne, 2010). En observeret variabel med en hgj Pattern
Coefficient'® (loadings), antyder at den pagaldende observerede variabel pavirkes staerkt af den
underliggende faktor, hvorpa den har en hgj pattern coefficient. Pattern coefficients (standardiserede) kan
spaende fra -1 til 1, hvor koefficienter teet pa 0 indikerer, at faktoren har en teet pa ubetydelig effekt pa den
observerede variabel (Byrne, 2010). Vha. denne fremgangsmetodik identificeres observerede variabler,
som har en teet relation pa en underliggende faktor. For indevaerende speciales EFA anvendes
teerskelveerdier pa 0,4 og minus 0,4. Observerede variabler med pattern coefficients, der falder i intervallet
[-0,4:0,4] anses dermed ikke som vaerende signifikante (Kline, 2016) til at indga i faktoranalysen og dermed
beskrive den latente variabel. Identifikationen af observerede variabler med en tilpas hgj pattern
coefficient skaber de latente variabler, som senere kan testes i Confirmatory Factor Analysis og anvendes i
den senere strukturelle model. | nedenstaende Figur 10 ses et eksempel pa en EFA fra Fullerton et al.

(2014), der gennem pattern coefficients undersgger observerede variablers underliggende faktorer:

10 5om synonym til pattern coefficient anvender mange forskere begrebet factor loadings eller blot loadings (Kline,
2016).
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Figur 10: Eksempel pa Exploratory Factor Analysis (Fullerton, Kennedy, & Widener, 2014)
Factor 1 Factor2 Factor3 Factor4 Factor5
LMFG VLPM OPRF SMAP FPRF

LMFG-standardization 0.599

LMFG-cells 0.710
LMFG-reduced setup 0.633
LMFG-Kanban 0.739
LMFG-one-piece flow 0.724

LMFG-reduced lot size 0.760

LMFG-reduced inventory  0.601

LMFG-5S 0.728

LMFG-Kaizen 0.716

VLPM-collect shop floor 0.631

VLPM-aligned measures 0.638

VLPM-visual boards 0.616

VLPM-quality info 0.753

VLPM-defect charts 0.759

VLPM-visual organization 0.560

VLPM-productivity info 0.717

VLPM-data work stations 0.683

OPRF-scrap & rework 0.625

OPRF-setup times 0.602

OPFR-queue times 0.707

OPRF-machine downtime 0.639

OPRF-lot sizes 0.677

OPRF-cycle time 0.555

SMAP-MAS simplified 0.769
SMAP-close streamlined 0.705
SMAP-support strategies 0.794
SMAP-decision making 0.764

FPRF-net sales 0.816
FPRF-ROA 0.765
FPRF-profitability 0.848
FPRF-market share 0.789

| ovenstaende Figur 10 fremgar det i eksemplet, at der vha. eksplorativt arbejde er fremfundet 5
underliggende faktorer pa baggrund af 31 observerede variabler. Observerede variabler uden eller ikke-
tilstraekkelig hgje pattern coefficients pa tveers af faktorer (cross-loadings) er blevet frasorteret i
ovenstaende. EFA omhandler dermed udforskningen af data m.h.p. at kunne identificere faktorer og
antallet heraf, som behgves for at repraesentere dataet (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Dette
fremkommer som resultat af teoretisk forankrede statistiske resultater fremfor formodninger udelukkende
baseret pa teoretiske overvejelser. Derfor kan forskeren f@gr udarbejdelsen af EFA ikke veaere sikker pa,
hvilke observerede variabler, der reelt "loader” pa en given faktor (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010).
Med forskerens manglende kendskab til forholdet mellem dataets faktorer og observerede variabler far
faktoranalysen en eksplorativ og objektiv indgangsvinkel, hvilket bevirker, at faktorer fgrst kan beskrives

efter udfgrelsen af EFA.

5.3.4.2  Confirmatory Factor Analysis

Confirmatory Factor Analysis udggr det andet trin i en faktoranalyse. Denne del af faktoranalysen
foretages, nar forskeren efterfglgende EFA har tilegnet sig viden om de underliggende strukturer af
forskellige faktorer (Byrne, 2010). Ved CFA specificeres pa forhand antallet af faktorer, samt de

observerede variabler, som skal forklare disse (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Gennem
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specifikationen testes igen niveauet i de observerede variablers loadings (pattern coefficients). Derigennem
analyseres det, hvorvidt observerede variabler passer pa de sammenkadede faktorer (Byrne, 2010), og CFA

kommer til at fungere som et bekraeftende vaerktgj.

Naestfglgende opgave bliver vurderingen af CFAs Goodness of Fit — som viser, hvor passende den anvendte
data stemmer overens med det undersggte. En raekke malepunkter kan anvendes til dette formal. |
indevaerende speciale anvendes malepunkterne, som anbefales af Kline (2016). Disse udggr CMIN/DF,

RMSEA, NFI, IFl, TLI, CFl og CAIC.

Generelt fokuserer bade EFA og CFA pa fastlaeggelsen af hvor gyldig ssmmenhaeng, der forekommer
mellem observerede variabler og de ikke-direkte observerbare faktorer (latente). Her vurderes det, i
hvilket omfang de observerede variabler belyser faktorerne samt styrken i relationen mellem disse (Byrne,
2010). Til dette formal anvendes KMO, AVE, Chronbach’s Alpha og C.R. Efter en vellykket faktoranalyse er
faktorerne og de dertilhgrende observerede variabler statistisk godkendt til at kunne anvendes som et

repraesentativt mal for specialets fokusomrader.

Nedenstdende Figur 11 viser et eksempel pa CFA fra Fullerton et al. (2014):

Figur 11: Eksempel pa Confirmatory Factor Analysis (Fullerton, Kennedy, & Widener, 2014)

Construct indicators Standardized t-Values (all significant
coefficients (loadings) to p<0.000)
Lean manufacturing practices
LMFG1 0.654 -2
LMFG2 0.741 9.978
LMFG3 0.705 9.573
LMFG4 0.681 8.498
LMFG5 0.720 9719
LMFG6 0.791 10.425
LMFG7 0.684 9.259
LMFG8 0.642 8.813
LMFG9 0.709 9.541
Visual performance measures
VLPM1 0.525 -2
VLPM2 0.606 6911
VLPM3 0.652 7.839
VLPM4 0.680 7.302
VLPM5 0.695 7.457
VLPM6 0.725 7.568
VLPM7 0712 7.572
VLPMS8 0.656 7.215
Simplified and strategic management accounting practices
SMAP1 0.636 -2
SMAP2 0.511 8.080
SMAP3 0.880 9.922
SMAP4 0.792 9711

5.3.5 Structural Model

Udarbejdelsen af en faktoranalyse gennem EFA og CFA resulterer i en Measurement Model. Measurement
Modellen muligggr opstillingen af kausale sammenhaenge mellem de variabler, som gnskes undersggt
gennem specifikation og regression (Byrne, 2010). Nar de gnskede sammenhaenge mellem variablerne er

opstillet opnas en Structural Model (Byrne, 2010) (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010) — med andre ord
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en model, der indeholder latente faktorer og indbyrdes sammenhange, som endelig kan testes. Et

eksempel herfor ses nedenfor Figur 12:

Figur 12: Structural Model, (Byrne, 2010)
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Eksemplet viser en Structural Model, der vha. de illustrerede faktorer, pile og fortegn, fremviser de

hypotetiske sammenhange mellem faktorer, som gnskes undersggt m.h.p. pa ”"Burnout”.

Til vurderingens af SEMs Goodness of Fit anvendes de samme fit-mal, som anvendt under CFA (CMIN/DF,
RMSEA, NFI, TLI, IFI, CFl og CAIC). Derigennem vurderes dataets evne til rent statistisk at kunne forklare de
hypotetiske relationer mellem de latente variabler. Den strukturelle model kan bekraeftes, hvis den
opfylder de enkelte Goodness of Fit-mal. Viser dataet sig ikke at passe med modellen, da ma dens
dertilhgrende hypoteser forkastes (Kline, 2016) (Pearl, 2012). Derefter kan der evalueres og konkluderes pa
baggrund af de fremkomne resultater. Til vurdering af relationer i modellen anvendes p-vaerdier og deres

standardiserede koefficienter (Kline, 2016).

Grundlaeggende ggr det sig geeldende ved SEM, at modellerne ikke kan berette hele "historien”, da nogle
kritiske parametre for estimeringen af modellen ikke vises eksplicit. | den grafiske illustration af en model
eksisterer der f.eks. ingen indikation pa, hvad varians i eksogene variabler skyldes. Endvidere kan der vise

sig oversete forbindelser mellem modellens variabler. (Byrne, 2010)
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5.3.6 Direkte/indirekte effekter

Den strukturelle models fremkomne resultater giver yderligere mulighed for at teste for direkte, savel som
indirekte effekter i relationerne mellem variabler i modellen. En direkte effekt indtraeffer, nar én variabel
direkte influerer en @vrig variabel —f.eks. variabel X = Y. De indirekte effekter indtraeffer, nar en variabel
pavirker en anden variabel igennem en tredje variabel. Denne effekt lader sig vise ved X = Y1 =2 Y,. Her ses
det, at Y; har to roller, da den fungerer som endogen variabel gennem dens afhaengighed af X, men ogsa
fungerer som mediator (Kline, 2016), da effekten fra X indirekte mediates gennem Y1 til Y,. Herved ses det,
at X har en indirekte effekt pa Y,vha. mellemleddet Y1 (Kline, 2016). Summeres indirekte samt direkte
effekter opnds den totale effekt. De direkte og indirekte effekter ekspliciterer de varierende forhold mellem

modellens variablerne.

5.3.7 Akademisk kvalitet & SEM
| felgende gennemgas de akademiske retningslinjer for, hvordan en velanset model vha. SEM konstrueres

og anvendes.

Som i samtlige statistiske teknikker afhanger kvaliteten af SEM-modellens output af validiteten i forskerens
idéer. Derigennem er hovedformalet med SEM at teste teori gennem specificeringen af en model, der
repraesenterer teoriers forudsigelser ift. anliggende mellem modellens variabler (Kline, 2016). Viser
modellen ikke at besidde et passende fit med data, udggr dette alligevel et rapporteringsresultat af veerdi,
fordi resultatet dermed udfordrer teoriens fundamenter. Fglgelig forekommer der ogsa veerdii at
rapportere en model, som gennem sine hypoteser gar direkte i modstrid med teorien og forsgger at

" aflive” denne (Kline, 2016). Det understreges, at pointen ved SEM ikke er at fremlaegge en model, der
passer med data, da selv vildledende modeller kan modelleres til at passe med data, hvis de ggres tilpas

komplekse (Kline, 2016).

Kvaliteten af SEM afhaenger derfor af, hvorvidt analysen er forankret i teoretiske problemstillinger af
substans — uanset om modellen be- eller afkraeftes. | kontrast hertil er det irrelevant, om en model uden
videnskabelig grundlag lader sig passe med data (Millsap, 2007). Som afrunding bemazerkes det slutteligt, at
en vellykket SEM opnas gennem Statistical Beauty (Kline, 2016), som realiseres gennem en endelig og

testet model der:

1) Har et klart teoretisk rationale
2) Differentierer mellem det ukendte og det kendte — dermed tydeligggrelse af, hvordan modellen
bidrager med ny viden — og derudover specificerer generelle begransninger ift. modellen

3) Fremsaetter nye forudsaetninger for at stille nye spgrgsmal til fremtidig forskning
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5.4 Competing Values Framework
| fglgende afsnit preesenteres den teoretiske model Competing Values Framework (CVF), og samtidig
hvordan denne model kan relateres til gkonomifunktionens roller. Ydermere gennemgas CVFs

anvendelsesrelation til specialet.

| 1981 fremlaegger Robert E. Quinn & John Rohrbaugh vaerket; A Competing Values Approach to
Organizational Effectiveness (Quinn & Rohrbaugh, 1981). CVF stammer oprindeligt fra
organisationslitteraturen, hvor denne hyppigt er anvendt i analyse af ledere, ledelsesstile, organisationer og
deres effektivitet, samt organisatorisk kultur (Lawrence, Lenk, & Quinn, 2009). P4 denne baggrund anses
CVF som vaerende anvendeligt ift. at forsta og analysere gkonomifunktionens roller, da gkonomifunktionen
indgar som en vaesentlig del af den samlede organisation, og derfor ligger indenfor CVFs oprindelige
undersggelsesomrade. Ligeledes bestar gkonomifunktionen af forskellige ledere, hvorfor anvendelsen af
CVF pa gkonomifunktionen kan sidestilles med brug af CVF i ledelsesmaessige sammenhaenge. |
indevaerende speciale giver CVF et fyldestggrende teoretisk fundament til at skabe forstaelse for
gkonomifunktionen som helhed, samt til analyse af hvordan forskellige roller pavirker andre elementer i
gkonomifunktionen. Det er i denne forlaengelse yderligere oplagt at anvende denne model som springbraet
til malingen af gkonomifunktionens pavirkning pa organisationens samlede performance og
gkonomifunktionens egen performance, da CVF oprindeligt er udarbejdet til at male organisationers
effektivitet. | denne sammenhang kan CVF ydermere benyttes til at skabe forstaelse for, hvordan
gkonomifunktionens forskellige roller spiller sammen og danner mere sammensatte roller som f.eks.

Business Partner-rollen, der gennemgas i det efterfglgende afsnit.

I sin enkelthed bestar CVF af tre dimensioner (tre competing values) med to akser, der begge har to
kontinuummer. Som det ses i Figur 13 omhandler den fgrste dimension i CVF virksomhedens struktur og
kan aflaeses pa den vertikale-akse, hvor kontinuummet spaender fra i bunden at fokusere pa stabilitet og
kontrol til gverst at fokusere pa fleksibilitet og forandring (Quinn, 1988). Denne dimension beskriver derfor,
hvorledes organisationer handterer elementer som forandring, og samtidig vedligeholder en organisatorisk
kontrol og stabilitet. Den anden dimension kan aflaeses pa den horisontale-akse og vedrgrer
organisationens fokus. Denne dimension er reprasenteret ved en kontrast mellem at vaere internt og
personorienteret til venstre i modellen, versus et eksternt og organisationsorienteret til hgjre i modellen
(Quinn, 1988). Det interne og personorienteret fokus omhandler elementer som medarbejdernes trivsel,
informationskontrol mm., mens det eksterne og organisationsorienteret fokus omhandler organisationens
udvikling, vaekst og konkurrence pa markedet. Denne dimension beskriver derfor, hvordan virksomheden

styres internt, og hvordan udfordringer i det eksterne miljg handteres (Quinn & Rohrbaugh, 1983).
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Den tredje, og sidste dimension, anvendes ikke aktivt i specialet, hvorfor denne blot gennemgas kort.
Denne dimension beskrives som “means and ends” og reflekterer graden af virksomhedens gnske om at
opna de organisatoriske fastsatte mal. Her dannes en kontrast mellem at fokusere pa slutresultatet versus
at fokusere pa vejen (processen) til slutresultatet (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Arbejdet med tre
dimensioner bevirker, at modellen bliver tredimensionel, hvorfor den sidste dimension “means & ends” er
vist i Figur 13 som dybden i modellen (Quinn & Rohrbaugh, 1981). Rent visuelt lader elementer med fokus
pa slutresultatet sig afspejle i modellen gennem stgrre cirkler. Modsat er elementer, der fokuserer pa

processen til slutresultatet repraesenteret gennem mindre cirkler.

Figur 13: Tredimensionel repraesentation af effektivitets kriterier (Quinn & Rohrbaugh, 1981)

STRUCTURE
Filexibility
|
I
[ +.40 Flexibility/
| Value of (adaptation
human resources
Marale
Growth I
. : LUtilization of
Training and Headm&sso anviranmeant
development +.20
ermphasis
| Quality
Conflict feahesion Evaluations by
external entities
FOCUS
People Organization |
-.40 -.20 +.20 +.40
Planning and
goal setting
Information management =20
and mmmunicatinno
ME')M Control O
Stﬂbiliwo
Ends .40 Productivity
O OEfficienw
Control

Disse tre “competing values” er anerkendte dilemmaer i organisationslitteraturen, hvor fleksibilitet kontra
kontrol danner et basalt dilemma ift. organisationens liv (Quinn & Rohrbaugh, 1981). Lawrence & Lorsch
(1967) argumenterer for, at integration og differentiering (kontrol og fleksibilitet) udggr kernespgrgsmal ift.
design af en organisation. Lawrence & Lorsch (1967) finder, at effektive organisatoriske systemer har evnen
til at balancere integration og differentiering. Pa denne baggrund argumenteres der for vigtigheden ved at
balancere mellem de to konkurrerende veerdier for opnaelse af det mest effektive system — dette til trods

for vaerdiernes konkurrerende og modstridende natur(Quinn & Rohrbaugh, 1981).
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De to konkurrerende vaerdier, internt kontra eksternt fokus ift. virksomheden, repraesenterer et andet
grundlaeggende organisatorisk dilemma (Lawrence & Lorsch, 1967). Nar organisationer har fokus pa at
maksimere de eksterne vaerdier, kan dette resulterer i tilsideseettelsen af de interne veerdier. Omvendt
gaelder det, nar organisationer fokuserer pa den interne harmoni, herunder b.la. medarbejdertilfredshed,
rettidig information og stabilitet i arbejdspladsen, som kan have tendens til at fijerne virksomhedens fokus

fra den samlede konkurrenceevne (Quinn & Rohrbaugh, 1983).

Ift. den tredje dimension beretter Georgopoulos & Tannebaum (1957), at alle organisationer forsgger at
opna bestemte malsaetninger (ends). Men opnaelse af malsaetningerne er i sig selv ikke nok til at definere
organisationers effektivitet. For at definere effektiviteten af organisationer skal processen (means),
hvorigennem malene opnas, ligeledes tages i betragtning. Her pointerer Katz & Kahn (1978) vanskeligheden
ved at balancere mellem fokusset pa selve malet og selve processen. Dette understgttes af Lawrence &
Lorsch (1967), som papeger, at processen og selve malet arbejder i forskellige tidshorisonter, hvormed de

kan veere svaere at forene.

Pa baggrund af de tre dimensioner danner Quinn & Rohrbaugh (1981) fire kvadranter eller modeller, som
hver er kendetegnet gennem to forskellige ender af hhv. fokus- og strukturdimensionen. Ligeledes er hver
kvadrant kendetegnet ved at have specifikke “means” og "ends” (Quinn & Rohrbaugh, 1981). De fire

kvadranter og deres kendetegn ift. de tre dimensioner ses illustreret i nedenstaende Figur 14:
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Figur 14: Competing Values Model (Quinn & Rohrbaugh, 1981)
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De fire kvadranter er, jf. Figur 14, benavnt Open System (0OS), Human Relations (HR), Internal Process (IP)

og Rational Goal (RG).

OS er kendetegnet ved vaegt pa fleksibilitet samt at have et eksternt fokus, hvorfor elementer som

innovation og kreativitet er kendetegnende for OS. Ift. “means & ends” dimensionen vil malet i OS-

kvadranten veere vaekst og ressourceerhvervelse, mens processen til malet udggres af fleksibilitet samt

omstillingsparathed (Quinn & Rohrbaugh, 1981).

HR-kvadranten er gennem fokus- og strukturdimensionen karakteriseret ved at have et internt fokus med

hgj veegt pa fleksibilitet. | HR-kvadranten vil malet vaere udvikling af de menneskelige ressourcer i

organisationen, da der er en interesse for disses idéer og viden. Processen til udviklingen af de

menneskelige ressourcer vil vaere at skabe samhgrighed og sammenhold i organisationen med fokus pa

morale (Quinn & Rohrbaugh, 1981).

IP-kvadranten er gennem fokusdimensionen kendetegnet ved at vaere internt orienteret, mens den i

strukturdimensionen er kendetegnet ved kontrol og fleksibilitet. Dermed bliver elementer som
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formalisering, kontinuitet, orden og rutiner centrale i denne kvadrant. Malet i IP er bl.a. at skabe kontrol og
stabilitet i organisationen, og dette sker f.eks. gennem informationsstyring og kommunikation (Quinn &

Rohrbaugh, 1983).

Slutteligt er RG-kvadranten karakteriseret ved at have et eksternt fokus og samtidig at have fokus pa
kontrol af organisationen. Centrale elementer for RG bliver derfor opmaerksomhed pa
opgavegennemfgrsel, omkostningsbesparelser samt forstaelse for organisationens malsaetninger og diverse
undermal heraf. Malet for denne kvadrant er produktivitet og effektivitet, som opnas gennem ngje
planlaegning ift. gennemtaenkte malsaetninger (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Kalliath et al. (1999)
understgtter Quinn & Rohrbaughs (1983) opdeling i fire kvadranter, da de gennem Structural Equations
Modeling finder samme fordeling. Dette understgttes yderligere af Lawrence et. al (2009), der ligeledes
finder denne opdeling i fire kvadranter og samtidig finder en signifikant sammenhang mellem de
modsatrettede kvadranter. Mellem de modsatrettede kvadranter er korrelationerne dog mindre end

mellem nabo-kvadranternes korrelationer (Lawrence, Lenk, & Quinn, 2009).

Quinn & Rohrbaugh (1983) pointerer, at hver nabo-kvadrant deler nogle grundlaeggende elementer og
derved danner paralleller — dette til trods for, at de samtidig differentierer sig fra hinanden pa andre
omrader. F.eks. har Rational Goal og Internal Process begge rgdder til en teet kontrol af virksomheden, men
dog har RG et eksternt fokus modsat IP, der har et internt fokus pa organisationen (Quinn & Rohrbaugh,
1983). Ligeledes har RG og OS fallestraek ift. deres eksterne fokus, men har alligevel modstridende vaerdier
i forbindelse med kontrol kontra fleksibilitet og sa fremdeles. Som det fremgar af ovenstaende
gennemgang, da har kvadranterne der ligger diagonalt ift. hinanden ingen umiddelbare feellestraek, og disse
betragtes derfor som modsaetninger. Her vil HR-kvadranten og RG-kvadranten sta i staerk kontrast til
hinanden, mens OS vil sta i kontrast til IP (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Selvom kvadranterne kan vaere
hinanden modstridende er de hverken hinanden teoretisk eller empirisk udelukkende. Ovenstaende

sammenspil mellem kvadranterne illustreres i nedenstaende citat:

This scheme is called the competing values framework because the criteria seem to initially carry a
conflictual message. We want our organizations to be adaptable and flexible, but we also want them to be
stable and controlled. We want growth, resource acquisition, and external support, but we also want tight

information management and formal communication. We want emphasis on the value of human resources,
but we also want an emphasis on planning and goal setting. The model does not suggest that these
oppositions cannot mutually exist in a real system. It suggests, rather, that these criteria, values, and
assumptions are oppositions in our minds. We tend to think that they are very different from one another,

and we sometimes assume them to be mutually exclusive” (Quinn, 1988, s. 49-50)
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Det fremgar gennem citatet, at organisationer ma balancere disse modstridende veerdier og dimensioner,

som ikke udelukker hinandens eksistens.

Senere har Quinn & Rohrbaugh videreudviklet CVF-modellen ift. ledelsesroller, som har medfgrt otte

forskellige roller, hvor hver kvadrant i CVF indeholder to roller (Quinn, 1988), som vist i Figur 15:

Figur 15: Quinns Model of Leadership Roles (Denison, Hooijberg, & Quinn, 1995)
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| RG-kvadranten findes rollerne Producer og Director. Producer er opgaveorienteret og har stor motivation
og stort drive. Denne rolle motiverer andre til at tage ansvar, fuldfgre opgaver og arbejde produktivt
(Quinn, 1988). Rollen som Director er kendetegnet ved at klarlaegge forventninger gennem planlaegning og
malsaetning. Denne roller definerer problemer, veaelger alternativer samt etablerer roller, opgaver og regler.
Slutteligt vil Director-rollen ogsa give instruktioner og involvere sig performanceevaluering (Quinn, 1988).
OS indeholder rollerne Innovator og Broker. Broker-rollen er involveret i at sikre virksomhedens eksterne
legitimitet og anskaffelse af ressourcer (Quinn, 1988). En Broker vil derfor mgdes med aktgrer fra det
eksterne miljg for at repraesentere virksomheden og forhandle med eksterne parter. Innovator-rollen
forsgger at fremme forandringer og tilpasning. Derfor er Innovatoren kreativ og straeber efter innovative
Igsninger pa at klarggre virksomheden til fremtiden (Quinn, 1988). HR-kvadranten rummer Facilitator og
Mentor, hvor fgrstnaevnte forsgger at fremme kollektive indsatser, opbygge sammenhold og teamwork.
Facilitator indgyder til aktiv deltagelse fra medarbejderne for problemlgsning (Quinn, 1988). Mentor-rollen
engagerer sig i udviklingen af mennesker. Medarbejderne ses her som ressourcer, der skal udvikles, og
derfor vil lederen supportere med kompetenceudvikling, traening, udviklingsplaner for professionel savel

som personlig udvikling (Quinn, 1988). IP indeholder ledelsesrollerne Monitor og Coordinator. En Monitor-
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rolle har en dybere viden, om hvad der sker i afdelingen. Dermed kan denne afggre, hvorvidt medarbejdere
overholder regler samt malsaetninger opnas (Quinn, 1988). En Monitor beskaeftiger sig ofte med
rutineinformation, foretager tekniske analyser og logisk problemlgsning. Coordinator-rollen arbejder pa at
opretholde systemets struktur og flow heri ved at sikre kontinuitet i arbejdsgangene. Derfor forsgger denne
rolle at holde forstyrrelser i arbejdsgangene pa et minimum. Yderligere indebaerer Coordinator-rollen
meget papirarbejde i forbindelse med udarbejdelsen af evalueringer, budgetter samt foretagelsen af

koordineringsplaner og forslag (Quinn, 1988).

Nar der efterfglgende refereres til gkonomifunktionens roller mener vi de fire CVF-kvadranter og deres
roller samt kvadranternes overordnede karakteristika. Yderligere forventes det ikke, at den enkelte
medarbejder udfgrer alle opgaver ift. CVF-kvadranterne. Dog forventes det, at gkonomifunktionen som

helhed kan udfgre alle disse opgaver.
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5.5 Business Partner-begrebet

Dette afsnit har gennem en gennemgang af Business Partner-begrebet til hensigt at illustrere den
manglende konsensus omkring definitionen for denne rolle. En grundleeggende forstaelse for begrebet
Business Partner er fundamental for at kunne undersgge, hvordan rollen pavirker en virksomheds

performance.

Som beskrevet i indledningen til indeveerende speciale, bliver der indenfor gkonomistyringen anvendt
adskillige betegnelser for de roller, som en gkonomifunktion kan varetage. Her kan bl.a. naevnes roller som;
Business Analyst, Bean Counter, Navigator, Controller, Reporter, Strategic Partner, Book-Keeper, Corporate
Policeman og Business Partner mv. (Goretzki, Strauss, & Weber, 2013). Faelles for de adskillige
rolledefinitioner er, at de ofte udspringer fra litteraturen pa baggrund af underliggende andringer indenfor
gkonomistyring som profession. | den forbindelse beskriver Goretzki et al. (2013), hvordan opgaver
indenfor gkonomistyring over de seneste arraekker er begyndt at involvere mere ledelsesassistance, og
hvordan gkonomifunktionen har udviklet sig til at blive en fastintegreret del af virksomhedens ledelse. |
dette henseende har de traditionelle gkonomistyringsroller i de senere ar mattet traede i baggrunden
(WeiRenberger, Wolf, Wehner, & Kabst, 2015). Dette sker som resultat af den mere positive fremtoning
lagt pa fordelene og vigtigheden af, at gkonomifunktionen patager sig rollen som Business Partner. De
traditionelle gkonomifunktionsroller omhandler f.eks. rollerne Bean Counter og Corporate Policeman, der
overordnet set associeres med en kontrollerende overvagningsadfaerd overfor eksempelvis ansattes
eventuelle afvigelser fra standarder, rutinepraeget arbejde som informationsindsamling og
formalitetsoverholdende rapportering af finansiel information (Hartmann & Maas, 2011) (Goretzki, Strauss,
& Weber, 2013) (Bechtoldt, Reimer, & Schaffer, 2014). Begrebet Business Partner omtales hyppigt i praksis
og i akademiske kredse som en velanset rolle, der i hgjere grad tilfgrer virksomheden vaerdi sammenlignet

med de ovenfornavnte traditionelle gkonomifunktionsroller.

| den forbindelse forekommer der i nutiden stgrre fokus pa, at gkonomifunktioner i hgjere grad ma patage
sig en Business Partner-rolle. Endvidere ses konsensus om, at en Business Parter-rolle grundlaeggende
besidder en god forretningsforstaelse (Cooper & Dart, 2013). Dog fremgar det alligevel ikke entydigt
gennem diverse beskrivelser af Business Partner som begreb, hvilke konkrete arbejdsopgaver, som rollen
omhandler. Saledes beskriver Bechtoldt et al. (2014) Business Partner som en rolle, der udvikler nye
strategier, investeringsmuligheder for forretningen, nye mader at imgdekomme mal pa samt udvikler
planer for omkostningsbesparelse og maksimering af indteegter. Jarvenpaa (2007) beskriver pa anden vis en
Business Partner som havende en forretnings- og fremtidsorientering, samt gode sociale faerdigheder.

Endelig beskriver Lind (2001) en Business Partner, som en rolle, der i stor udstraekning interagerer med
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medarbejdere udenfor gkonomifunktionen og herigennem hjzlper disse med at mestre sine

arbejdsopgaver.

Den manglende konsensus omkring arbejdsopgaverne forbundet med en Business Partner naevnes

endvidere af WeilRenberger et al. (2015) og Kristensen & Nielsen (2016a). Kristensen & Nielsen (2016a)

beretter, at der indenfor empirisk akademisk litteratur i flaeng naevnes forskellige rolletermer for

gkonomifunktionen uden konsensus omhandlende de dertilhgrende arbejdsopgaver og rollebetegnelser.

Yderligere beskriver Kristensen & Nielsen (2016a) dette som problematisk for forskning, da et feelles

udgangspunkt for diverse gkonomifunktionsroller kraeves for at kunne udvikle indsigten i

gkonomistyringens roller og for at kunne have et klart kendskab til, hvad der “tales om”. Pa baggrund af

denne problematik gennemgar Kristensen og Nielsen (2016a) kvalitativ og kvantitativ empirisk forskning om

gkonomifunktioners roller, hvorigennem de analyserer og inddeler adskillige identificerede

gkonomifunktionsroller i henhold til CVF-frameworkets fire kvadranter og otte roller. Resultatet af

Kristensen & Nielsens (2016a) litteraturgennemgang resulterer i felgende CVF-fordeling af

gkonomifunktionens roller:

HR

internal o

Figur 16: CVF-framework over gkonomifunktionens roller (Kristensen & Nielsen, 2016a)
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The finance organization establishes common goals and values when communicating with other
departments [MENTOR)

Pfmgt importance: The finance organization aligns departments and their systems with company values
and goals [FACILITATOR)

Business partner: The finance organization establishes compromises between actors from other
departments (FACILITATOR)

Business partner: The finance organization cooperates with other departments and encourages consensus
between them (FACILUTATOR)

The finance organization legitimizes and listens to suggestions on company economy from other
departments [FACILITATOR)

Business partner: The finance organization develops new investment
opportunities (INNCVATOR)

Controller: The finance organization initiztes strategic changes
(INNOVATOR)

Business partner: The finance organization encourages a future
orientation (INNCVATOR)

Business partner: The finance organization contributes with advice on
growth potentials (INNOVATOR)

Business partner: The finance organization contributes to contingancy
planning (BROKER)

Invalved controller: The finance organization is involved in business model decisions (BROKER)
Financial manager: The finance organization gives advice to operations regarding strategy (BROKER)

Strategic partner: The finance organization contributes with advice on strategic goals and imperatives
(BROKER)

oS

» External

Clerical accountant: The finance organization does cash flow analysis (MONITOR)
Clerical accountant: The finance organization does monthy close (MONITOR)

Clerical accountant: The finance organization does variance analysis between budgets and actual results
[MONITOR)

Pfmgt: The finance organization is monitoring the performance of other depariments (MONITOR)

Bean counter: The finance organization produces accounting information for external parties and fulfills
information requirements (COORDINATOR)

Bean counter: The finance organization does company-wide forecasting (COORDINATOR)
Book-kesper: The finance organization administrates the reporting system (COORDINATOR)

Centrolling: The finance organization participates in budgeting for other departments (COORDINATOR)

Financial analyst: The finance crganization supports optimization of operational processes (PRODUCER)
Partner finance department: The finance organization promotes fast decision-making (PRODUCER)
Business partner: The finance organization is 2 catalyst in the condusion of projects (PRODUCER)

The finance organization motivates other departments to achieve their goals (PRODUCER)

Business partner: The finance organization develops cost saving plans (DIRECTOR)

Business partner: The finance department advices other departments on how to meet the nen-financial
and financial targets (DIRECTOR)

Business partner: The finance organization analyzes customer,product profitability (DIRECTOR)

Business partner: The finance organization develops plans for optimizing profitability (DIRECTOR)

4

Control

CVF-frameworket, illustreret i ovenstaende Figur 16, viser identificerede gkonomifunktionsroller, som pa

baggrund af de dertilhgrende beskrivelser, er fordelt ift. Quinn & Rohrbaughs (1983) to CVF-dimensioner
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(fokus- og strukturdimensionen). Saledes ses det, at de identificerede beskrivelser af begrebet Bean
Counter grundlaeggende er forbundet med IP-kvadranten, som fglgende indeholder de mere stereotype og
traditionelle roller indenfor gkonomistyring (Kristensen & Nielsen, 2016a). | forleengelse af den fgrnaevnte
manglende konsensus om en Business Partners opgaver, da fremgar det yderligere i ovenstaende Figur 16,
at Kristensen & Nielsen (2016a) ligeledes identificerer flere forskellige beskrivelser af Business Partner-

rollen. Som resultat heraf figurer Business Partner-rollen i tre forskellige CVF-kvadranter; OS, RG og HR.

Gennem Kristensen & Nielsens (2016a) litteraturgennemgang understgttes det dermed, at isaer rollen som
Business Partner ikke er entydigt defineret i de akademiske kredse. Da rollen kan inddeles i forhold til tre
forskellige CVF-kvadranter, er rollen associeret med en bred vifte af opgaver — nogle af disse er sagari
kontrast til hinanden ifglge CVF-frameworket i Figur 16. Dette ses for de Business Partner-roller som
figurerer i RG-kvadranten sammenlignet med de, som findes i HR-kvadranten. Ikke desto mindre indikerer
frameworket en konsensus omkring, at en Business Partner ikke varetager opgaver, som er forbundet med

IP-kvadranten og dermed de stereotype og traditionelle gkonomifunktionsroller.

| indeveerende speciale udarbejdes en Structural Equation Model, der inkluderer Business Partner-rollen,
hvor det gnskes undersggt, hvorledes denne rolle influerer pa forhold i en Lean-organisation. Dette skyldes
isaer det gget fokus, som Business Partner-rollen har modtaget over de seneste ar. Yderligere giver
undersggelsen af Business Partner-rollen indsigt i, hvordan kontraere gkonomifunktionsopgaver pavirker
forhold i en Lean-organisation. Dette skyldes, at Business Partner-rollen inkluderer modstridende opgaver
gennem sin tilstedevaerelse i tre CVF-kvadranter, som set i Kristensen & Nielsens (2016a) CVF-fordeling af
gkonomifunktionsroller. Dette er et oplagt undersggelsesomrade, eftersom den organisatoriske effektivitet
ved at kunne handtere kontrzere roller har modtaget et betydeligt fokus i akademiske kredse (He & Wong,

2004) (Birkinshaw & Gibson, 2004).
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6 Litteratur review & Hypoteseudvikling

Fglgende hypoteseudvikling bygger pa et litteratur review af videnskabelige artikler samt teoretiske varker.
Formalet med dette er at illustrere de teoretiske overvejelser, der ligger til grunde for hver hypotese. Pa
denne made gnskes, ud fra et videnskabeligt udgangspunkt, redegjort for tilblivelsen af hver enkel
hypotese. Afsnittet er inddelt i to undersggelser, som har to forskellige indgangsvinkler pa specialets emne.

Dog er begge undersggelser sammenhangende, da Undersggelse 1 leder frem til Undersggelse 2.

6.1 Undersggelse 1

Felgende foretages et litteratur review for hypoteseudviklingen til Undersgge 1. Denne undersggelse vil
have fokus pa de enkelte roller, der kan findes i en organisation, herunder i en Lean-gkonomifunktion.
Undersggelsens dertilhgrende hypotese 1-2 har fokus pa de enkelte rollers isolerede effekter. Senere i
undersggelsen fokuseres der gennem udvikling af hypotese 3 pa komplementaritet mellem de enkelte

roller.

6.1.1 Lean i gkonomifunktionen & CVF-kvadranterne

Indledningsvist fokuseres der pa, hvorledes Lean i en virksomheds gkonomifunktion prager CVF-
kvadrantfordelingen (OS, RG, IP & HR) i gkonomifunktionen. Grundlaeggende udggr alle fire kvadranter i
CVF kritiske omrader at varetage for en virksomheds gkonomifunktion, dog vil organisationer laegge
forskellig vaegt herpa (Kristensen & Nielsen, 2016a) (Quinn & Rohrbaugh, 1981). P3 baggrund af disse
teoretiske overvejelser bag CVF forventes alle fire kvadranter ogsa at vaere til stede i en Lean
gkonomifunktion. Det grundlaeggende spgrgsmal bliver dermed ikke, om de fire kvadranter finder sted i en
gkonomifunktion med Lean, men hvordan Lean i gkonomifunktionen pavirker selve omfanget af de fire
kvadranters tilstedevaerelse — dermed sammenhangen mellem Lean i gkonomifunktionen og hver af de fire
CVF-kvadranter. Efter koncentreret litteraturgennemgang er der efter vores bedste overbevisning ikke
foretaget videnskabelige undersggelser om sammenhaengen mellem Lean i gkonomifunktionen og dennes
pavirkning pa rollefordelingen heri, hvorfor vi pa dette omrade gnsker at bidrage med ny viden. Dog er der
identificeret undersggelser, der kan paralleliseres til ovenstaende sammenhang, og hvorfra der kan

udledes hypotetiske overvejelser.

Pakdil & Leonard (2015) foretager, vha. et litteratur review, en undersggelse af den teoretiske
sammenhang mellem Lean-virksomheder og disses kulturformer. Her anvender Pakdil & Leonard (2015)
ligeledes CVF — dog med fokus pa kulturformer som fremlagt af Quinn & Spreitzer (1991) fremfor
rolleformer. Herigennem udledes fire overordnede kulturformer: Development Culture, Rational Culture,

Hierarchical Culture og Group Culture som i den respektive benaevnte reekkefglge hver isaer kan
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paralleliseres direkte til Open System, Rational Goal, Internal Proces og Human Relations. Frameworket
som Pakdil & Leonard (2015) anvender er dermed baseret pd samme antagelser og dimensioner, som
beskrevet for CVF i indevaerende speciale, hvorfor Pakdil & Leonards (2015) resultater kan sidestilles med

dette hypoteseafsnits problemstilling.

Indledningsvis undersgger Pakdil & Leonard (2015) Group Culture i en Lean-sammenhaeng. | succesfulde
Lean-virksomheder forbedrer medarbejderne virksomhedens systemer gennem samarbejde,
konsensusopbygning og gruppebeslutningstagning. For at opna dette kraeves succesfulde og selvstyrende
hold samt fortsatte forbedringshold mv. For at Lean-virksomhedens medarbejdere kan inddrages i
beslutningstagning og samarbejde produktivt kreeves en hgj grad af uddannelse samt traning af
medarbejderne. | Lean-virksomheder argumenterer Pakdil & Leonard (2015) fglgelig for, at der forekommer
et betydeligt fokus pa Group Culture, som netop er karakteriseret som en kultur med internt fokus og hgj

grad af fleksibilitet, som kan paralleliseres til HR-kvadranten i CVF.

Pakdil & Leonard (2015) beskriver endvidere, at der fokuseres pa fleksibilitet i Lean-virksomheder gennem
decentralisering samt empowerment af medarbejderne, hvilket giver frirum til at handle. | Pakdil &
Leonards (2015) undersggelse g@r decentraliseringen det muligt for medarbejdere omgaende at kunne
henvende sig til chefer pa hgjere hierarkiske niveauer for derigennem at kunne skabe, innovere og veekste
gennem deling af ideer og forbedringsforslag. | Lean-virksomheder kraeves endvidere et eksternt fokus for
at kunne arbejde taet sammen med leverandgrer samt etablere og fastholde velfungerende langvarige
samarbejdsaftaler. Pa baggrund af disse forhold argumenterer Pakdil & Leonard (2015) dermed for, at
Lean-virksomheder isaer ogsa er karakteriseret af Development Culture med sit eksterne fokus og hgje grad

af fleksibilitet, som kan paralleliseres til OS-kvadranten.

Et hovedfokus i Lean omhandler fokus pa efficiens!! og effektivitet!? til at skabe profitabilitet, som kan fgre
til konkurrencemaessige fordele overfor udfordrende kraefter i det eksterne miljg og imgdekommelse af
kunders behov. Et ngje fokus pa bl.a. Kaizen-forbedringer samt stgrre omfattende forbedringer (Kaikaku)
hjeelper virksomheden med at kunne imgdekomme disse behov samt udfordringer fra omverdenen.
Herigennem argumenterer Pakdil & Leonard (2015) for, at en kultur praeget af lavere fleksibilitet gennem et
rationelt fokus pa performancemal samt et eksternt syn rettet mod udefrakommende udfordringer og

kunders behov, understgtter en Rational Culture, som kan sidestilles med RG-kvadranten.

11 Efficiens: udfgre opgaver rigtigt
12 Effektivitet: udfgre de rigtige opgaver
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Som den fjerde CVF-kulturform argumenterer Pakdil & Leonard (2015) endelig for en sammenhang mellem
Lean-virksomheder og en Hierarchical Culture, som i CVF-frameworket kan sammenlignes med IP-
kvadranten og defineres som en kultur praeget af et internt fokus med en lav grad af fleksibilitet. Dette
skyldes bl.a. Lean-virksomheders fokus pa eksplicitte hierarkier, kvalitetsvaerktgjer, proceskontroller,

standardiseringer og forudsigelige praestationsresultater.

Slutteligt beskriver Pakdil & Leonard (2015), pa baggrund af deres teoretiske beleeg for en sammenhang
mellem Lean og de fire kulturformer i CVF, at Lean kraever en overordnet balanceret kultur med fokus pa
alle fire CVF-kulturformer. Da disse fire kulturformer kan sidestilles med OS, RG, IP og HR, da formodes et
lignende krav mellem disse fire CVF-kvadranter og en Lean-virksomheds gkonomifunktion. De omtalte
forhold understgttes af Losonci et al. (2017), der gennem en statistisk metode undersgger teoretiske
sammenkaedninger mellem Lean og de fire kulturformer i CVF. Losonci et al. (2017) finder her statistisk

positive sammenhange mellem Lean i produktionen og de fire CVF-kulturformer.

| forleengelse af ovenstaende beretter Lawrence et al. (2009), at fremadrettet forskning fordelagtigt kan
rettes mod forhold som f.eks. Lean, der kan praege fordelingen af de fire CVF-kvadranter. Endvidere
konkluderer Chang et al. (2014), at vigtigheden af de forskellige roller i gkonomifunktionen generelt
varierer pa baggrund af mange kontekstuelle forhold. Et forhold kan f.eks. veere graden af Lean

implementeret i virksomheden.

Ovenstaende litteraturgennemgang danner grobund for at undersgge, om der findes positive
sammenhange mellem Lean i en gkonomifunktion og dets forskellige roller karakteriseret vha. CVF-
kvadranterne. Da Lean som overordnet system kan fgre til mere fokus pa bade HR, OS, RG og IP, da
formodes det, at Lean i gkonomifunktionen ligeledes kan udbrede fokusset pa disse fire kvadranter i
gkonomifunktionens arbejdsopgaver. Dette skyldes, at Lean er et helhedssystem (Liker & Morgan , 2006)
(Kennedy & Widener, 2008), hvorfor den overordnet sammenhang mellem Lean og de fire kvadranter
endvidere formodes at forekomme i delsystemerne, herunder gkonomifunktionen. Ovenstaende forhold

leder frem til fglgende hypoteser:
H1a: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa Human Relations
H1b: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa Internal Process
Hlc: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa Open System

H1d: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa Rational Goal
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6.1.2 CVF-kvadranterne & virksomhedens performance

Quinn & Rohrbaugh (1981) forsgger gennem CVF at udlede dimensioner af organisatorisk effektivitet,
herunder fleksibilitet kontra kontrol og internt fokus kontra eksternt fokus. Bag frameworket ligger en teori
om, at organisationer kan opna organisatorisk effektivitet gennem forskellige kombinationer af fokus lagt
pa frameworkets dimensioner. Med fokusset pa organisatorisk effektivitet kan det derfor formodes, at alle
gkonomifunktionens overordnede roller indikeret gennem OS, RG, IP og HR, hver isaer kan bidrage positivt
pa virksomhedens performance. F.eks. ma en gkonomifunktions fokus pa fleksibilitet, vaekst, innovation og
kreativitet (OS) formodes at kunne understgtte performance, da dette understgtter virksomhedens
omstillingsparathed over for udviklinger i omverdenen. CVFs enkelte kvadranter illustrerer dermed roller,
som den enkelte virksomhed i stgrre eller mindre grad palaegger vaegt (Quinn & Rohrbaugh, 1981) (Losonci,

Késa , Demeter, Istvan, & Heidrich, 2017).

| forleengelse heraf beskriver Nielsen & Kristensen (2016a), at alle kvadranter i CVF ligeledes er vigtige i en
gkonomifunktion. Denne vigtighed af hver kvadrant, set i skonomifunktionsgjemed, understgtter

formodningen om et positivt forhold mellem kvadranterne og performance i organisationen- safremt hver
kvadrant indikeres som vigtig for en gkonomifunktion ma hver kvadrant fglgelig have en indflydelse pa en

organisations performance.

| forleengelse af ovenstaende beretter Hooijberg et al. (1995), at CVF-kvadranterne repraesenterer
modstridende afhaengigheder indenfor ledelse, hvorfor det er udfordrende for ledere effektivt at kunne
handtere alle kvadranter i deres daglige ledelse. Pa baggrund heraf beskriver Hooijberg et al. (1995), at
netop effektive ledere differentierer sig gennem deres formaen ved at kunne agere ift. alle fire CVF-
kvadranter simultant. Dette understgttes af Lawrence et al. (2009), der beskriver, hvordan fokus pa at
udvikle lederes evne til at kunne agere i forhold til alle fire kvadranter kan vaere med til at forbedre
performance. Denne evne til at agere ift. alle kvadranterne benaevnes som en styrkelse i lederens
adfaerdsmaessige repertoire (Behavioral Repertoire) (Lawrence, Lenk, & Quinn, 2009). Pa baggrund heraf
ses yderligere teoretisk belaeg for en sammenhang mellem hver af CVF-kvadranterne og virksomhedens
performance. | den forbindelse opfordrer Lawrence et al.(2009) til, at fremadrettet forskning undersgger

sammenhange mellem forskellige performanceudfald af hver CVF-kvadrant.

Ovenstaende litteraturgennemgang har overordnet fremlagt teoretisk belaeg for en sammenhaeng mellem
de fire CVF-kvadranter og virksomhedens performance. Til vores bedste overbevisning er der ikke foretaget
statistiske undersggelser, der belyser, om der reelt forekommer en isoleret effekt pa performance fra hver
CVF-kvadrant. Dermed anses dette undersggelsesomrade som relevant at belyse, da vi pa omradet kan

bidrage med ny viden. Dette leder frem til fglgende hypoteser:
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H2a: Human Relations har en positiv effekt pa virksomhedens performance
H2b: Internal Process har en positiv effekt pa virksomhedens performance
H2c: Open System har en positiv effekt pa virksomhedens performance
H2d: Rational Goal har en positiv effekt pa virksomhedens performance

Pa baggrund af ovenstaende hypotese Hla-d og H2a-d er fglgende teoretiske undersggelsesmodel udviklet:

Figur 17: Teoretisk undersggelsesmodel for First-Order modellen i Undersggelse 1

Human Relations

Internal Process

Lean i HiB Kb Virksomhedens
@konomifunktionen Performance
Hlc H2C
‘Open System
Hid Hz2d
Rational Goal
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6.1.3 CVF-kvadranterne & komplementaritet

Ovenstaende litteraturgennemgang og hypoteseudvikling argumenterer for en isoleret sammenhang
mellem performance og hver CVF-kvadrant. Fglgende identificeres der belaeg for undersggelse af
komplementaritet mellem CVF-kvadranterne. Her defineres komplementaritet som elementer der arbejder
sammen, hvor en stigende anvendelse af ét element gger det marginale afkast fra et andet element og
omvendt (Milgrom & Roberts, 1995). Komplementaritet lader sig ogsa beskrive som en helhed, der er

stgrre end summen af dens enkelte dele (Enner & Richter, 2010).

Den grundlaeggende teori bag CVF leegger op til, at de fire CVF-kvadranter supplerer hinanden. | Quinn &
Rohrbaughs (1983) beskrivelse af CVF naevnes i denne sammenhang, at alle kvadranter er ngdvendige for
en organisation, og selvom nogle af kvadranterne er i kontrast til hinanden, da er det ikke ensbetydende
med, at kvadranterne er indbyrdes udelukkende i det organisatoriske miljg. F.eks. kan en gkonomifunktion
veere fleksibel, mens den er strukturorienteret. Dette medfgrer et specifikt adfeerdskrav til
gkonomifunktionen om, at den har fokus pa de to kontraere CVF-kvadranter; IP og OS. | den sammenhang
kan stabilitet tilmed bidrage til mere fleksibilitet og vice versa (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Gennem
teoretikerne bag CVF, Rohrbaugh & Quinn (1983), illustreres det, at kvadranterne kan vaere

komplementzere.

Endvidere beskriver Pakdil & Leonard (2015), hvordan Lean har skabt hgj performance for virksomheder, da
anvendelsen af Lean naturligt bringer en balanceret anvendelse af samtlige CVF-kvadranter. Denne balance
gor Lean-virksomhederne i stand til at vaere fleksible og kontrolleret samt opmaerksomme overfor interne
og eksterne forhold, hvilket kraever forandring eller kontrol i medarbejdernes adfeerd. Specialets anvendte
datasaet viser endvidere, at de top 10 procent bedst finansielt performende Lean-virksomheder har en
mere balanceret anvendelse af alle fire CVF-kvadranter sammenlignet med de 10 procent darligste®3. |
forlaengelse heraf beskriver Quinn (1988) endvidere, at en organisatorisk balance mellem de fire kvadranter
yderligere supporterer medarbejderproduktivitet, mens en overvejende vaegt palagt én kvadrant kan skabe

modsat effekt.

Den ovenstaende litteraturgennemgang har bergrt komplementaritet mellem roller pa et overordnet

organisatorisk plan. Fokus rettes i det fglgende pa komplementaritet pa aktgr/lederniveau. |1 1995 foretog

13 Udregning: Fgrst har vi sorteret i datasaettet ift. virksomhederne med den hgjeste Lean score. Af disse er de 10%
med den hgjeste afkastningsgrad og de 10% med den laveste afkastningsgrad udskilt. For disse to grupper er deres
gennemsnitlige score for de fire CVF-kvadranter udregnet. Resultatet viser, at virksomhederne med den laveste
afkastningsgrad, har en standardafvigelse pa 0,047 mellem de fire kvadranter sammenlignet med virksomhederne
med den hgjeste afkastningsgrad, der har en standardafvigelse pa 0,043. En lavere standardafvigelse indikerer mindre
variation mellem kvadranterne og dermed mere balance.
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Hooijberg et al. en undersggelse af high- og low-performance-ledere gennem en anskuelse af disse ud fra
CVF-frameworket. Her fandt Hooijberg et al. (1995), at ledere med et stgrre Behavioural Repertoire'* og
Behavioural Differentation® kan udfgre kontrarbetonede CVF-roller, og derfor er disse ledere de mest
effektive. Dette skyldes ifglge Hooijberg et al (1995), at lederne dermed besidder en dybere
adfaerdsmaessig kompleksitet (Behavioural Complexity), hvilket er i overensstemmelse med Lawrence et al.
(2009) samt Pakdil & Leonard (2015). Det betyder, at ledere der kan patage sig roller fra alle CVF-
kvadranter performer bedre. Den performancemaessige fordel, som kan associeres med ledernes
Behavioural Complexity, understgttes endvidere af Hooijberg (1996), som gennem en undersggelse af 534
ledere, finder en direkte sammenhang mellem leder-performance og graden af Behavioural Repertoire,
samt Behavioural Differentation. Hooijberg (1996) forklarer denne statistiske sa mmenhang med, at ledere
med en bredere adfeerdsmaessig veerktgjskasse kan agere mere hensigtsmaessigt i forhold til omverdenens
foranderlige krav. Behovet for en bredere adfaerdsmaeessig vaerktgjskasse er iszer vigtig, da lederjobs er
blevet mere komplekse pa en raekke forskellige omrader, som isaer skyldes mere globaliserede markeder
samt mere direkte kontakt med kunder og @&ndringer i organisatoriske strukturer (Hooijberg, 1996). Nar en
lederadfaerd, der inkluderer et bredere spektrum af roller i CVF, beskrives som performancemaessig

favorabel, da pointerer dette en komplementaritet mellem kvadranterne i CVF pa lederplan.

| det fglgende haeves fokus fra aktgr/leder-niveau til organisatorisk niveau. Pa dette niveau kan der
ligeledes identificeres belaeg for komplementaritet mellem CVF-kvadranterne. | den forbindelse finder
Kristensen & Nielsen (2016a), at der ses en stigende tendens til, at gkonomifunktionen spiller en mere
interagerende rolle i virksomheders gvrige afdelinger. Nar gkonomifunktionen har aendret sig til at patage
en mere interagerende rolle kan der formodes et lignende behov for, at en gkonomifunktion, ligesom

enkelte ledere, vil agere mere fordelagtigt, des flere former for roller denne varetager.

Denne komplementaritet pa det organisatoriske niveau kan paralleliseres til Birkinshaw & Gibson (2004).
Birkinshaw & Gibson (2004), beskriver, hvordan et tilbagevendende tema indenfor organisatorisk litteratur
omhandler, hvorledes succesfulde virksomheder formar simultant at balancere tilsyneladende kontraere
organisatoriske roller. Birkinshaw & Gibson (2004) beretter i denne forbindelse om en sammenhang
mellem performance og virksomheders evne til simultant at kunne handtere kontraere aktiviteter, hvormed
de kontrezere aktiviteter komplementerer hinanden. Hermed kan det formodes, at lignende
komplementaritet kan identificeres mellem gkonomifunktionens CVF-kvadranter, da disse indeholder

kontraere arbejdsroller.

14 Behavioural Repertoire: ledere der med udgangspunkt i CVF har egenskaber fra alle fire CVF-kvadranter
15 Behavioural Differentiation: lederens evne til at traekke p3 repertoiret (Behavioural Repertoire)
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Fordelen ved at kunne handtere kontraere aktiviteter understgttes endvidere af He & Wong (2004), der
finder en sammenhang mellem salgsvaekst og organisationers evne til simultant at agere Exploring
(udforskende) og Exploiting (ressourceudnyttende) i stedet for at palsegge mere vaegt pa den ene eller
anden aktivitetsform. Slutteligt pointeres det af Adler & Borys (1996), at de mest effektive organisationer
simultant formar at understgtte sine effektivitets- og kontrolkrav pa baggrund af en mere formaliseret
tilgang, samtidig med de mere innovative processer handteres vha. en lavere grad af formalisering. Denne
evne har, ifglge Adler & Borys (1996), en positiv indvirkning pa medarbejdere — en indvirkning der kan
paralleliseres til medarbejderes indre motivation, hvorigennem arbejdsperformance gges. Birkinshaw &
Gibson (2004), He & Wong (2004) og Adler & Borys (1996) argumenterer hermed alle for gget performance,
nar organisationer formar simultant at anvende kontraere aktiviteter. Denne organisatoriske evne gar under
betegnelsen ambidextrous organizations (Birkinshaw & Gibson, 2004)(He & Wong, 2004) (Adler & Borys,
1996) og kan paralleliseres til en gkonomifunktions eventuelle fordel ved at kunne udfgre CVF-kvadranter,

som er kontraere men komplementzere.

Som afrunding pa dette afsnit finder Chang et al. (2014) endvidere evidens for komplementaritet mellem
forskellige gkonomifunktionsroller, hvor stgrre vaegt palagt én rolle er associeret med stgrre effektivitet i
andre roller. Litteratur reviewet taler derfor generelt for komplementaritet mellem rollerne i en
gkonomifunktion. Hartmann & Maas (2011) finder dog ingen evidens for komplementaritet mellem de to
kontraere gkonomifunktionsroller; Business Partner og Corporate Cop. Dermed forekommer der ikke
akademisk enstemmighed omkring komplementariteten mellem gkonomifunktionens roller. Endvidere
beretter Kristensen & Nielsen (2016a), at undersggelse for komplementaritet mellem gkonomifunktionens

forskellige roller vil bidrage med vigtig viden. Ovenstdende leder frem til fglgende hypotese:

H3: De fire CVF-kvadranter komplementerer hinanden og skaber herigennem positiv effekt pa

virksomhedens performance
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Pa baggrund af ovenstaende hypotese H3 er fglgende teoretiske undersggelsesmodel udviklet:

Figur 18: Teoretisk undersggelsesmodel for Second-Order modellen i Undersggelse 1
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6.2 Undersggelse 2

| det fglgende afsnit gennemfgres et litteratur review for hypoteseudviklingen til Undersggelse 2. Der er i
denne undersggelse fokus pa, hvordan den CVF-sammensatte gkonomifunktionsrolle “Business Partner”
pavirker og spiller ind ift. Lean-gkonomifunktionens performance og sidstnaevntes adfaerd.

Hypoteseudviklingen for Undersggelse 2 resulterer i yderligere otte hypoteser, herunder H4-H10.

6.2.1 Leaniproduktionen & Lean i gkonomifunktionen

Indledningsvist fokuseres der pa, hvordan Lean har udbredt sig som system med primeer anvendelse i en
produktionssammenhaeng til et mere holistisk system, hvor Lean implementeres i alle virksomhedens
facetter, herunder gkonomifunktionen (Liker & Morgan , 2006) (Hines, Holweg, & Rich, 2004) (Kennedy &
Widener, 2008).

Womack et al. (1990) beskriver Lean som et produktionssystem, hvilket stemmer overens med Kanakanas

(2013) beskrivelse af Lean som et begreb, der traditionelt associeres med produktionsindustrier.

Senere er der identificeret en stigende tendens til, at Lean yderligere indfgres i serviceindustrier, da
Kanakana (2013) finder, at Lean kan anvendes i flere ssmmenhange end dets traditionelle udgangspunkt
med fokus pa produktionen. Kanakanas kvalitiative undersggelse paviser, hvordan Lean-vaerktgjer kan
anvendes i serviceindustrier som bl.a. finanssektoren, sundhedsvaesenet og flyindustrien. Dette
understgttes yderligere af Hines et al. (2004), som gennem en litteraturgennemgang undersgger
evolutionen af Lean fra ar 1980 til ar 2000 og opefter. Hines et al. (2004) paviser, at Lean-litteraturen i
1990’erne begynder at fokusere mere pa samarbejdet i vaerdikaden, hvor Pull-produktionen forlaenges
udover virksomhedens egne graenser til ogsa at inkludere samarbejdsvirksomheder i hele vaerdikaden.
Dette ses i Womack & Jones (1994), hvor det fastslas, at fokusset pa Lean i produktionen skal rettes til et
fokus pa Lean Enterprise’®. Her er fokus pd maksimering af kundevaerdi i hele vaerdikaden fremfor den
enkelte virksomheds egen veerdistrsm (Womack & Jones, 1994) (Pepper & Spedding, 2010). Endvidere
bekraefter Hines et al. (2004), at Lean efter ar 2000 har bredt sig fra et fokus pa produktionsgulvet til

anvendelse i andre afdelinger og andre industrier udover produktionsindustrien.

Som det ses af nedenstaende citat, beretter Hines et al. (2002) dog, at Lean udenfor produktionsgulvet

endnu ikke har opnaet samme virkning som i produktionen:

16 Lean Enterprise: en gruppe af individer, funktioner og juridisk separate, men operationelle synkroniserede,
virksomheder. (Womack & Jones, From Lean Production to the Lean Enterprise, 1994)
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“Although the “Lean” paradigm is widely accepted in the manufacturing industry, it has yet to make a major
impact away from the shop floor and particularly outside manufacturing firms” (Hines, Silvi, & Bartolini,

2002, s. 708)

Pa trods af Hines et al.s (2002) redeggrelse af Leans begraensede virkning udenfor produktionsgulvet
pointerer Bendell (2006) dog, at Lean skal forstds som et holistisk system, som ikke kun bgr implementeres
i produktionen men endvidere i virksomhedens gvrige afdelinger. Bendell’s (2006) opfattelse er i
overensstemmelse med Bicheno & Holweg (2009), som fastslar, at Lean ikke er et reduktionistisk system,
men derimod et holistisk system. Her papeges det, at Lean skal anvendes som et helt system, hvorfor der
ikke blot kan udvaelges enkelte Lean-veerktgjer, eller anvendes Lean i enkelte afdelinger. Dette underbygges
af Kilpatrick (2003), som pointerer, at Lean skal anvendes i alle virksomhedens afdelinger for at fa den
maksimale effekt heraf. Yderligere beretter Fullerton et al. (2014), at supportsystemer som HR, IT og

pkonomifunktioner bgr inkluderes i virksomhedens Lean-initiativer.

Fullerton et al. (2014) fremhaever yderligere, at Lean-initiativer m.h.p. at eliminere spild og ineffektivitet i
produktionen desuden bgr anvendes i Lean-virksomhedernes gkonomifunktioner. Maskell et al. (2012)
beskriver endvidere, at i takt med Lean systematisk og kontinuerligt tilfgres i virksomhedens processer, da
gges kontrollen af disse. Som konsekvens af den ggede kontrol i processerne reduceres ngdvendigheden
for, at gkonomifunktionen ma spore samtlige transaktioner i virksomhedens processer (Maskell, Baggaley,
& Grasso, 2012). Dermed opnas gennem Lean i virksomhedens produktion incitament for at indfgre Lean i
gkonomifunktionen til at eliminere spildfulde processer og transaktioner i denne afdeling af virksomheden.

Ovenstaende leder frem til fglgende hypotese:
H4: Lean i produktionen har en positiv effekt pa Lean i gkonomifunktionen

6.2.2 Leanigkonomifunktionen & Business Partner
Da Lean bgr anses som et holistisk system (Bicheno & Holweg, 2009) (Fullerton, Kennedy, & Widener,
2014), der implementeres i hele virksomheden, bliver Lean styrende for de roller, som virksomheden ma

have.

Kennedy & Brewer (2007) forklarer, hvordan en Lean gkonomifunktion er behjzelpelig med at opbygge en
organisatorisk kultur praeget af indre motivation gennem Leans fokus pa samarbejde og laering pa tveers af
afdelinger fremfor overvagning og kontrol i form af bl.a. variansanalyser, allokering af overhead-
omkostninger og manedsluk. Kennedy & Brewer (2007) betegner denne mere samarbejdende adfzerd for
en gkonomifunktion, der agerer som Business Partner med den resterende organisation. | forlaengelse

heraf naevner Timm (2015), at gkonomifunktionens medarbejdere i en Lean virksomhed snarer bgr se dem

Side 72 af 141



selv som Business Partners fremfor Bean Counters. Dette understgttes af Pickering & Byrnes (2016), der

argumenterer for, at Lean i gkonomifunktionen reducerer spild og dermed friggr ressourcer:

” Eliminating and reducing these wasteful, time-consuming activities will provide more time to enable
management accountants to use their skills to enhance customer value. [...] The inevitable freeing up of a
capacity through implementing Lean will open many opportunities for the company to utilize that capacity

to create more customer value.” (Pickering & Byrnes, 2016, s. 8)

| ovenstaende citat argumenterer Pickering & Byrnes (2016) for, at Lean er med til at frigive tid. Denne tid
kan derfor bruges pa at agere mere supporterende, innovativt og endvidere fremme Lean-forandringer.

Dermed understgtter gkonomifunktionen resten af virksomheden, hvilket ggr det for gkonomifunktionen
muligt at flytte sig ud af Bean Counter-rollen, som typisk finders i CVFs IP-kvadrant, til at agere mere som

Business Partner.

Endvidere beretter Pickering & Byrnes (2016), at succesfulde Lean-virksomheder formar at fa deres
gkonomimedarbejdere til at bevaege sig ud af Bean Counter-rollen til at blive Business Partner og derved
skabe vaerdi til de operationelle processer og strategiske beslutninger. Hermed understreger Pickering &
Byrnes (2016), at det er essentielt for Lean-virksomheder, at gkonomifunktionen agerer som Business
Partner. | forleengelse heraf udarbejder Fullerton et al. (2014) en SEM-undersggelse Lean. Her
argumenteres der for, at safremt gkonomifunktionen fglger virksomhedens Lean-transformation, da bliver
gkonomifunktionens medarbejdere mere involveret som Business Partnere og deltagere i Isbende

forbedringsinitiativer. Ovenstaende gennemgang af litteratur leder frem til nedenstdende hypotese:
H5: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa Business Partner

6.2.3 Lean i gkonomifunktionen & Enabling adfzerd i gkonomifunktionen
Lean i gkonomifunktionen formodes at vaere forbundet med mere Enabling adfaerd i gkonomifunktionen,

da der i litteraturen findes lighedspunkter mellem Lean og Enabling adfaerd.

| ar 2003 foretager Parker en undersggelse af en britisk Lean-virksomhed, der fremstiller og samler
kgretgjer. | denne undersggelse beskrives det, hvordan de enkelte Lean teams i virksomheden forholder sig
til formalisering og standardisering. Her karakteriseres Lean-teams som havende en Enabling adfzerd
fremfor en Coercive adfzaerd (Parker, 2003). Yderligere beskriver Parker (2003), hvordan medarbejdere
inddrages i beslutningstagningen vedrgrende virksomhedens Lean-aktiviteter, hvilket, ud fra Adler & Borys
(1996), kan karakteriseres som en tilstedevaerelse af Enabling adfeerd i virksomheden. Afslutningsvis i
undersggelsen konkluderes det, at Enabling adfzerd er essentiel for virksomhedens succes med Lean

(Parker, 2003). Stahl et al. (2015) beskriver, hvordan Lean-veerktgjer kan anvendes pa en Enabling made,
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hvormed de er med til at skabe bedre resultater. Her er isaer fokus pa, hvordan Enabling adfaerd kan veere
med til at gge medarbejdermotivationen, hvilket er med til at sikre indfgrslen af de enkelte Lean-vaerktgjer.
Dette sker ved, at medarbejdere under Lean inddrages i forbindelse med inputs til forbedringer og nye
idéer (Stahl, Gustavsson, Karlsson, Johansson, & Ekberg, 2015). Hermed ses en sammenhang mellem Lean

og Enabling adfaerd.

Selvom forskning af sammenhangen mellem Lean i gkonomifunktionen og Enabling adfaerd er begraenset,
ses dog i Adler & Borys (1996) karakteristika af Enabling adfaerd, der er sammenlignelige med
grundtankerbag Lean. Internal Transparency-elementet i Enabling formalisering er konsistent med at finde
og standardisere Best-Practice (Adler & Borys, 1996). Standardisering af processer er essentiel del af Lean-
tankegangen (Liker J. K., 2004), hvorfor der ses paralleller mellem Lean og Enabling. Ift. Repair-elementet i
Enabling adfaerd er der fokus pa at identificere forbedringspotentiale i virksomhedens processer (Adler &
Borys, 1996). Dette fokus pa forbedringspotentiale er interessant, da dette endvidere er geeldende i Lean-

teorien (Womack & Jones, 2003).

Den teette kobling mellem Lean og Enabling adfaerd danner et logisk reesonnement for, at der eksisterer en
sammenhang mellem de to elementer. Denne sammenhang beskrives yderligere af Mehta & Shah (2005),
hvor det tydeligggres, hvordan Lean generelt anvendes vha. en Enabling tilgang. Endvidere illustreres det,
hvordan Lean for opnaelse af tilfredsstillende resultater generelt er med til at ngdvendigggre en Enabling
adfeerd Mehta & Shah (2005) argumenterer, at der vil opnas bedre resultater gennem Lean, safremt Lean
anvendes i samspil med en Enabling adfeerd og modsatvis ved en hgj tilstedevaerelse af Coercive adfeerd.
Afslutningsvis beretter Liker & Morgan (2006), at Toyota har formaet at bygge en Enabling organisation, der
understgtter virksomhedens Lean produktion. Beskrivelsen af Lean, som et system der fordrer en Enabling
adfaerd, beskrives endvidere af Liker (2004), der argumenterer for, at fokusset pa Igbende forbedringer kun

kan lade sig ggre, safremt en Enabling adfzaerd finder til stede i organisationen.

Da der til vores bedste overbevisning ikke er foretaget en undersggelse af, hvorvidt Lean i
gkonomifunktionen influerer pa graden af Enabling adfaerd i gkonomifunktionen, da er dette emne

interessant at belyse. Ovenstaende litteraturgennemgang leder frem til fglgende hypotese:
H6: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa Enabling adfserd i gkonomifunktionen

6.2.4 Business Partner & Enabling adfeerd i gkonomifunktionen
Pa trods af den manglende entydige definition pa en Business Partner forekommer der konsensus om, at
rollen ikke omhandler selve monitoreringen og kontrollen af virksomhedens interne kunder samt

overholdelse af regler, procedurer og lovkrav, som er kendetegnet for CVFs IP-kvadrant. Endvidere fremgar
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det af Kristensen & Nielsens (2016a) litteraturgennemgang, at Business Partner-rollen er bredt orienteret,
da den figurerer i hele tre af CVFs kvadranter; OS, RG og HR. Yderligere fremgar det, at Business Partner-
rollen er kendetegnet ved at deltage i beslutningstagning, interagere i samarbejde med @vrige afdelinger og

i denne sammenhaeng agere supporterende og motiverende (Kristensen & Nielsen, 2016a).

Business Partnerens kendetegn har lighedstegn med Adler & Borys (1996) beskrivelse af Enabling adfzerd,
hvorfor et logisk ra&esonnement er, at Business Partner-rollen affgder et supporterende og motiverende og
dermed Enabling miljg. | Enablings Repair-element fokuseres der pa at identificere forbedringspotentiale i
virksomhedens processer. For at opna dette er det centralt at stgtte medarbejderne til at identificere,
hvorvidt processer fungerer optimalt, og afklare hvordan processerne gennem samarbejde kan forbedres
(Adler & Borys, 1996). Dette fokus kan paralleliseres til Pierce & O’deas (2003) undersggelse, hvor
gkonomimedarbejdere og ledere i 11 forskellige virksomheder blev interviewet. Pa baggrund af disse
interviews karakteriserer Pierce & O’dea (2003) en Business Partner som en medarbejder, der forstar
virksomhedens processer og formar at samarbejde pa tvaers af afdelingerne, hvilket ggr det muligt at
supportere medarbejdere til at identificere forbedringer. Lind (2001) karakteriserer endvidere en Business
Partner som en person, der interagerer hyppigt med medarbejdere pa tvaers af virksomhedens afdelinger
og hjalper dem med at identificere procesforbedringer for at maksimere performance. | ovenstaende
karakteristika af en Business Partner ses dermed fallestraek med Repair-elementet i Enabling adfeerd,

hvorfor der forventes en sammenhang mellem disse begreber.

Enablings Global Transparency-element omhandler medarbejdernes forstaelighed af hele systemet i
virksomheden (Adler & Borys, 1996). Systemet giver medarbejderne omfattende information om den
bredere produktionsproces. Her anses det som veerdifuldt for virksomheden, at de ansatte forstar hele
processen, saledes at de kan se, hvordan procesforbedringer i deres subsystem pavirker hele systemet
(Adler & Borys, 1996). Yderligere giver dette mulighed for, at medarbejderne kan bidrage til at identificere
og lgse forbedringer i et bredere perspektiv for hele virksomheden - herunder ligger samarbejde og
involvering med gvrige funktioner (Adler & Borys, 1996). Jarvenpaa (2007) pointerer, at en Business Partner
har en forstaelse for hele virksomheden og samtidig deltager aktivt i beslutningstagen pa tveers af
funktioner, hvor sidstnaevnte endvidere bakkes op af Weilenberger et al. (2015). Dette understgttes
yderligere af Pierce & O’Dea (2003), der beskriver en Business Partner, som en person der kan samarbejde
og forsta hele virksomheden. Hermed ses tilmed en teoretisk ssmmenhang mellem definitionerne pa en
Business Partner og Enablings Global Transparency-element, da begge har fokus pa samarbejde og en

bredere forstaelse for virksomheden.
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Hartmann & Mass (2011) finder vha. en statistisk undersggelse pa baggrund af en
spgrgeskemaundersggelse fra 134 business controllere i hollandske virksomheder, at der forekommer en
sammenhang mellem Business Partner og Enabling anvendelse af budgetter. Yderligere beskriver
Hartmann & Mass (2011) Business Partner-rollen som havende karakteristika, der har dele til faelles med
Enabling adfeerd — heraf kan naevnes, at en Business Partner skal vaere supporterende ift. manageres

malopfyldelse.

Pa baggrund af ovenstdende feellestraek mellem Business Partner-rollen og Enabling adfeerd er fglgende

hypotese udviklet:

H7: Business Partner har en positiv effekt pa Enabling adfaerd i gkonomifunktionen

6.2.5 Business Partner & virksomhedens performance

Som beskrevet af Burns & Baldvinsdottir (2005) samt Maas & Matéjka (2009) har der over de sidste to
artier veeret et gget fokus pa gkonomifunktionens roller indenfor den akademiske litteratur. | denne
sammenhang er det centralt for gkonomifunktionen at styrke dens roller ift. at vaere mere Business
Partner-orienteret, da gkonomifunktionen i hgjere grad skal deltage i strategisk og operationelt
beslutningstagning (Siegel, S@rensen, & Richtermeyer, 2003) (Colton, 2001). Ovenstaende understgttes af
en statistisk undersggelse foretaget af Deloitte (2012), hvor svar fra 134 forskellige medarbejdere i
gkonomifunktionen er analyseret. Denne undersggelse paviser, at 34% af de undersggte virksomheder
investerer mere end 30% af deres samlede tid pa at blive mere Business Partner-orienteret (Deloitte, 2012),
hvilket viser at virksomhederne anvender mange ressourcer pa at blive Business Partner. Pa baggrund af
den stigende opmaerksomhed pa begrebet Business Partner-rollen vigtighed i gkonomifunktionen har
WeilRenberger et al. (2015) foretaget en statistisk undersggelse af hvorvidt gkonomifunktionens
medarbejdere agerer som Business Partners og i denne sammenhaeng, hvilken konsekvens dette har for
organisationen. Resultaterne af undersggelsen viser, at der er en positiv sammenhang mellem Business
Partner-rollen og forbedringer pa forskellige performance mal, som f.eks. effektivitet samt
beslutningstagning. Desuden paviser undersggelsen, at virksomhedens generelle konkurrenceevne stiger

nar gkonomifunktionen agerer som Business Partner (WeiRenberger, Wolf, Wehner, & Kabst, 2015).

Dette underbygges af Jarvenpaa (2007), der finder at gkonomi-medarbejdere, der formar at agerer som
Business Partnere skaber mere veerdi for virksomheden. Ligeledes finder Pearl (2013), at Business Partnere
gennem udviklingen af andre medarbejdere pavirker virksomhedens performance. | forleengelse heraf
finder Pickering & Byrne (2016), at nar gkonomifunktionens medarbejdere ikke skal bruge tid pa
traditionelle gkonomi-aktiviteter (Bean Counter), der beskrives som spildfulde og tidskraevende, vil det give

medarbejderne mulighed for at agere mere som Business Partner og i denne sammenhang skabe gget
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veerdi for organisationen og kunderne (Pickering & Byrnes, 2016). Dette understgttes af KMPG & CIMA
(2011), som finder, at hgjt-performende virksomheder laegger fokus pa Business Partner-aktiviteter.
Ydermere fremgar det, at Business Partner-rollen ses som den mest effektive rolle i gkonomifunktionen til
at skabe vaerdi for virksomheder (KPMG & CIMA, 2011). Dog beretter ICAEW (2014), at det er kompliceret
at male Business Partners-rollens positive effekt pa virksomhedens performance. Dette skyldes de adskillige
kontekstuelle forhold, der pavirker en virksomheds performance, herunder b.la. gkonomiske

omstaendigheder, konkurrencestrategier og produktinnovation (ICAEW, 2014).

Trods det vaesentlige fokus pa Business Partner-rollen og dens indvirkning pa virksomhedens performance,
papeger Jarvenpaa (2007) og Scapens & Bromwich (2001) et behov for yderligere undersggelse af omradet.
Dette behov understgttes desuden af nylige studier foretaget af Hartmann & Mass (2011) og Goretzki et al.
(2013). Ovenstaende litteraturgennemgang af Business Partner-rollen og dennes effekt pa virksomhedens

performance leder frem til felgende hypotese:
H8: Business Partner har en positiv effekt pa virksomhedens performance

6.2.6 Enabling i gkonomifunktionen & gkonomifunktionens performance

Adler & Borys (1996) papeger at Enabling adfaerd i modsaetning til Coercive Adfeerd er forbundet med flere
favorable forhold—f.eks., at Enabling adfaerd styrker medarbejders jobmotivation, loyalitet samt
understgtter medarbejdere i at udfgre arbejdsopgaver mere effektivt (Adler & Borys, 1996) (Adler P. S.,
1999). Endvidere naevnes det, at Enabling medfgrer forbedret performance pa baggrund af intensiveret
medarbejderindsats (Adler P. S., 1999). Slutteligt papeger Adler (1999), at fokus pa Enabling adfaerd kraever
mere ressourcekraevende traening og socialisering af organisationens medarbejderne og ledere — disse

udgifter bgr dog logisk betragtes som en langsigtet investering med hgj afkast.

Ovenstaende fordelagtige forhold forbundet med Enabling adfaerd understgttes endvidere i Lean-
litteraturen. F.eks. naevner Womack, Jones & Roos (1990), at der er betydelige konkurrencemaessige
fordele samt forbedret medarbejderengagement forbundet med organisationer karakteriseret ved en hgj
grad af Enabling adfzerd. | forlaengelse heraf beretter Liker (2004), at Toyotas Enabling anvendelse af
standarder udggr en ngglefaktor i virksomhedens konkurrencemaessige fordel, da dette hjaelper
medarbejderne med at kontrollere deres eget arbejde. Endvidere naevner Liker & Meier (2006), at Toyotas

Enabling bureaukratiske procedurer understgtter fleksibilitet og innovation i organisationen.

| den forbindelse foretager Chapman & Kihn (2009) en statistisk undersggelse af de fire designkarakteristika
for Enabling adfaerd (Repair, Internal Transparency, Global Transparency, Flexibility) og dens effekt

relateret til business unit performance ift. informationssystemer og budgetprocesser. Her er performance
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malt ud fra parametrene; opfattet systemsucces, finansiel performance, markedssucces, Corporate Social
Responsibility (CSR). Chapman & Kihn (2009) finder, at tre af de fire designkarakteristika for Enabling
adfaerd har en positiv effekt pa opfattet systemsucces og finansiel performance. Yderligere har to
designkarakteristika for Enabling adfaerd en positiv effekt pa markedsperformance, mens kun Global
Transparency har en positiv effekt pa CSR. Overordnet ses dermed en delvis sammenhang mellem

Enabling adfeerd og Performance ift. informationssystemer og budgetprocesser.

Ovenstaende litteraturgennemgang indikerer flere fordelagtige forhold i forbindelse med en Enabling
adfaerd, samt hvordan Enabling adfaerd pavirker virksomheders performance. Desuden ses yderligere
behov for at undersgge sammenhangen mellem Enabling adfaerd og performance (Hartmann & Maas,
2011) (Kihn, 2007). Det er i denne sammenhang relevant at undersgge, om de naevnte positive
sammenhange desuden er geeldende i gkonomifunktionen. Til vores bedste overbevisning er der ikke
foretaget statistiske undersggelser af ssmmenhangen mellem Enabling adfaerd i gkonomifunktionen og

gkonomifunktionens performance, hvorfor vi gnsker at bidrage med ny viden pa dette omrade.
Ovenstaende litteraturgennemgang leder frem til fglgende hypotese:
H9: Enabling adfzerd i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa gkonomifunktionens performance

6.2.7 Leanigkonomifunktionen & gkonomifunktionens performance

Anvendelsen af Lean i produktionen har gennem mange studier vist sig at fgre til forbedret performance
(Li, Rao, Ragu-Nathan, & Ragu-Nathan, 2007) (Fullerton, Kennedy, & Widener, 2014) (Shah & Ward, 2007). |
den forbindelse har forskere pavist, at Lean endvidere har vist sig anvendelig i servicevirksomheder (Abdi,
Shavarini, & Hoseini, 2006) (Bortolotti & Romano, 2012) (Ahlstréom, 2004). | den sammenhaeng paviser
Swank (2003), at Lean i servicevirksomheder ligeledes kan vaere med til at forbedre performance, mens
May (2005) og Liker & Morgan (2006) beretter, at Lean kan anvendes i gvrige afdelinger (Lean knowledge

work'’).

Dog er der identificeret generelle udfordringer ved at anvende Lean i knowledge work. Dette skyldes, at
Lean iszer bygger pa standardisering hvilket er problematisk, da knowledge work iszer bygger pa tavs viden.
Standardiseringen af tavs viden kraever, at denne viden ggres handterbar gennem specifikation vha.
protokoller/Best Practices. Disse processer er ofte udfordringsfyldte, og meget viden kan ga tabt

(Davenport & Prusak, 1998) (Nonaka I., 1995b) (Stankosky, 2005). Dette skyldes, at tavs viden

17 Knowledge work karakteriseres som arbejde, der involverer personlig ekspertise, intuition og demmekraft, der
afhaenger af tavs viden for udfgrslen af tvetydige og ofte ikke-repetitive arbejdsopgaver. Knowledge work ses ofte i
arbejde indenfor IT-, finansiel, ingenigr og juridisk service. (Staats & Upton, 2011) (Drucker, 1969) (Bornemann, et al.,
2003)
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fundamentalt set er kompliceret at konkretisere, eftersom denne viden ligger placeret i medarbejderes
underbevidsthed og udspringer af social kontekst, erfaring, sprog og allerede akkumuleret viden (Nonaka &
Takeuchi, 1995a) (Russ, 2010). Trods disse problemstillinger finder Staats et al. (2011), at case-
virksomheden WiPro, som er en softwarevirksomhed med videnstungt arbejde, formar at gge performance
vha. Lean knowledge work. Her beretter Stats et al. (2011) at, Lean i knowledge work kan understgttes ved
bl.a. at specificere kommunikationspraksis, hvilket fordrer et effektivt flow af viden. Yderligere kan fortsat
specifikationen af opgavegennemfgrsel i knowledge work udfgres gennem definition af opgavens substans,
raekkefglge, timing og derved gnskede resultat (Staats & Upton, 2011). Pa baggrund heraf konkluderes det i
undersggelsen, at Lean er muligt indenfor knowledge work og kan samtidig forbedre performance. Dette
understgttes af Shah et al. (2008) , der viser, at Lean kan anvendes indenfor sundhedsvaesenet og ligeledes

kan skabe forbedrede resultater.

Knowledge work omhandler vidensintensivt arbejde (Drucker, 1969) og kan derfor associeres med meget af
det arbejde, der udfgres i en virksomheds gkonomifunktion (Staats & Upton, 2011). Dilton-Hill (2015)
beskriver forskellige udfordringer i forbindelse med at implementere Lean i gkonomifunktionen, herunder
bl.a. forhold som spild, der ikke er synligt for medarbejderne, hvilket er en forudsaetning for at kunne fjerne
det. Ydermere naevner Dilton-Hill (2015), at det er kompliceret at male kvalitet i en gkonomifunktion, da
defekter ikke er abenlyst identificerbare, som det oftest er i produktionen. Trods disse udfordringer taler
Dilton-Hill (2015) for at indfgre Lean i gkonomifunktioner, da dette leder til kontinuerlige forbedringer.
Dette understgttes af Dobbs et al. (2006), som beretter, at en Lean gkonomifunktion leder til feerre
omkostninger, gget kvalitet og bedre overensstemmelse med virksomhedens overordnede mal. | denne
sammenhaeng refererer Dobbs et al. (2006) til en europaeisk produktionsvirksomheds gkonomifunktion,

hvor antallet af producerede rapporter faldt med en tredjedel.

| denne forbindelse beskriver Kennedy & Brewer (2013), hvordan en produktionsvirksomhed indfgrte Lean-
initiativer i flere af virksomhedens gkonomifunktioner til bl.a. at forkorte tiden anvendt pa manedsluk. Her
erfarede gkonomifunktionerne generelle forbedringer i effektivitet samt efficiens — herunder

tidsreduceringer i manedsluk pa op til 50%.

Litteraturgennemgangen indikerer, at der kan veere udfordringer forbundet ved at anvende Lean i
gkonomifunktioner. Dog ses der empirisk belaeg for, at Lean anvendt i knowledge work, herunder i
gkonomifunktioner, kan skabe gget performance. Litteraturgennemgangen bygger hovedsageligt pa studier
af case-virksomheder, hvorfor denne viden ikke kan anvendes generaliserbart ift. en stgrre population (Yin,
2013). Dette understgttes af Staats et al. (2011), som selv beskriver deres case-tilgang som en begraensning

ift. generaliserbarheden af deres undersggelsesresultater. Til vores bedste overbevisning er der ikke
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foretaget statistiske undersggelser af sammenhangen mellem Lean i gkonomifunktionen og
gkonomifunktionens performance, hvorfor vi gnsker at bidrage med ny og mere generaliserbar viden pa

dette omrade.
Ovenstaende gennemgang af litteratur medfgrer nedenstaende hypoteser:
H10a: Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa gkonomifunktionens performance
H10b: Lean i gkonomifunktionen har positiv effekt pa gkonomifunktionens efficiens

Der arbejdes med to hypoteser for H10, da der fokuseres pa to forskellige performancemal for

pkonomifunktionen.

Ovenstaende hypoteser leder frem til fglgende teoretisk undersggelsesmodel:

Figur 19: Teoretisk undersggelsesmodel for Undersggelse 2
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7 Undersggelsesdesign

Indevaerende speciales datasaet bygger pa en undersggelse foretaget af Thomas Borup Kristensen og Henrik
Nielsen i 2016, Data er indsamlet vha. et spgrgeskema, som er udsendt i juli, september, oktober og
december til 2.061 danske virksomheder. Der er blevet brugt tre grundlaeggende kriterier i
udvaelgelsesprocessen af virksomheder: 1) Virksomheden skal have over 50 ansatte, 2) Der skal vaere tale
om et hoved- og ikke et datterselskab 3) Ingen holdingselskaber. Tilsammen er der indsamlet brugbart data
fra 525 danske virksomheder. Ved manglende svar er der i SPSS 23 anvendt Expectation-Maximization

(EM)™ til at erstatte tomme dataceller. Nedenstdende Tabel 3 viser fordelingen af svar efter branche:

18 Thomas Borup Kristensen — Associate Professor, Aalborg Universitet

Henrik Nielsen — PhD studerende, Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet

1% EM-algoritmen er en bred anvendelig fremgangsmade til iterativt at udregne Maximum Likelihood estimater,
hvorfor metoden iszer er anvendelig i forbindelse med ufuldstaendige datasaet. Algoritmen er en to-trins procedure
med et trin benaevnt Expectation step og et andet trin kaldt Maximization step. Pa baggrund af disse to trin har
algoritmen fdet navnet EM. (McLachlan & Krishnan, 2008) (Moon, 1996)
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Tabel 3: Oversigt over fordeling af svar per branche

Landbrug, jagt,
skovbrug og fiskeri
Rastofindvending
Fremstilling

El-, gas- og
fjernvarmeforsyning
Vandforsyning
Bygge og anlaeg
Engros og detail
Transport
Overnatning
Information og
kommunikation
Pengeinstitut,
finansvirksomhed
og forsikring

Fast ejendom
Liberale,
videnskabelige og
tjenesteydelser
Administrative
tjenesteydelser og
hjelpeydelser
Offentlig forvaltning
og forsvar
Undervisning
Sundhedsvaesen og
sociale
foranstaltninger
Kultur, forlystelser
og sport

Andre service
Ekstraterritoriale
organisationer og
organer

Total

Relativ andel
af svar

0,002
0,002
0,368
0,011
0,015
0,011
0,173
0,055
0,002
0,010
0,097

0,004
0,017

0,010

0,198

0,008

0,008

0,004

0,006

0,000

1,000

Absolut andel
af svar

104

525

Samlede
population

805
17

25
27
563
220
25

121

24

18

173

2.061

Andel af
samlede
population
indenfor
branche
0,143

0,250
0,240
0,353

0,320
0,222
0,162
0,132
0,333
0,200
0,421

0,667
0,375

0,278

0,601
0,571
0,667
0,400

0,429
0,000

Andel af total
samlede
population

0,000
0,000
0,094
0,003
0,004
0,003
0,044
0,014
0,000
0,002
0,025

0,001
0,004

0,002

0,050

0,002

0,002

0,001

0,001

0,000

0,255

Som det ses af ovenstaende Tabel 3 er der ud fra de 2.061 adspurgte personer modtaget 525 brugbare

besvarelser. Dette giver en besvarelsesprocent pa 25,5%. Disse 525 respondenter repraesenterer 20

forskellige brancher og 525 forskellige virksomheder. Hovedparten af svarene kommer fra virksomheder,

der befinder sig indenfor fremstilling (36,8%) og offentlig forvaltning og forsvar (19,8%).
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7.1 Undersggelse 1
Nedenstaende Figur 20 viser opbygningen af Undersggelse 1:

Figur 20: Opbygning af Undersggelse 1
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Ovenstaende Figur 20 viser, hvordan Undersggelse 1 er opbygget til test af hypoteserne H1-H3.
Undersggelsen starter med en beskrivelse af dens anvendte latente variabler. Efterfglgende gennemgas de
statistiske tests (EFA & CFA) og brugen af Tanriverdi & Venkatramans (2005) metode til test for
komplementaritet. Undersggelse 1 bestar af en First-Order Model samt en Second-Order Model og

indeholder derigennem to CFA’er og to strukturelle modeller.

7.1.1 Metodologi

Specialets anvendte datasaet bestar af 253 survey-spgrgsmal inddelt i 18 kategorier. Pa baggrund af disse er
der udvalgt 16 observerede variabler (items) til at understgtte undersggelsens to SEM-modeller og
dertilhgrende hypoteser (H1-H3). SEM-modellerne indeholder tilsammen seks latente variabler; Lean i
gkonomifunktionen, Open System, Rational Goal, Internal Process, Human Relations & virksomhedens
performance. De underliggende items for disse latente variabler gennemgas fglgende. Der henvises til

Appendix 1 for en oversigt over undersggelsens anvendte items.

Lean i gkonomifunktionen (L@): er identificeret vha. fire observerede items; medarbejderne i
gkonomifunktionen er kreative og lgser problemstillinger med forhdndenvaerende midler (LE@F 13),
gkonomifunktionen har en klar forstdelse, for hvem der er deres kunder, og hvad der driver kundernes
behov (LE@F 14), medarbejderne i skonomifunktionen motiveres til at sgge yderligere forbedringer af
skonomifunktionens processer ved, at deres forbedringsforslag anerkendes og implementeres (LE@F 15),
medarbejderne i skonomifunktionen udfgrer optimeringer af gkonomifunktionens processer (LE@F 16). Pa
baggrund af ovenstaende vedrgrer Lean i gkonomifunktionen dermed, hvorvidt den grundlaeggende
tankegang bag Lean ligeledes finder sted i virksomhedens gkonomifunktioner. Hermed refereres der ikke til
gkonomifunktionens design af rapporteringssystemer og omkostningsallokeringsmetoder, men derimod til
gkonomifunktionens basale fokus pa at reducere spild i sine aktiviteter og maksimere vaerdien heraf, som

kendetegnet af den grundlaeggende teori bag Lean. Lean i gkonomifunktionen er dermed udledt i
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overensstemmelse med elementer i Lean, som beskrevet i Lean-teoriafsnittet, samt Fullerton et al. (2013),

der beskriver, hvordan gkonomifunktionen under Lean bliver mere strgmlinet.

Open System (0S): beskrives gennem to items; gkonomifunktionen bidrager med rddgivning til strategiske
beslutninger og mdlsaetninger (BKOH3), og gkonomifunktionen er involveret i beslutninger om
organisationens forretningsmodel (BKOH8). BKOH3 er i overensstemmelse med et item brugt af Hoiijberg
et al.(1995) til maling af Open System, og @KOH8 harmonerer med Kalliath et al.s (1999) Open System-

kvadrant.

Rational Goal (RG): forklares gennem tre items; gkonomifunktionen udvikler planer, der skal @ge profitten
for virksomheden (BKOH14), gkonomifunktionen er katalysator for afslutningen af projekter i virksomheden
(@KOH15) og skonomifunktionen motiverer andre afdelinger til at opnd deres mdl (DKOH16). PKOH14 er i
overensstemmelse med Cooper & Quinns (1983) udlaegning af Rational Goal, og endvidere stemmer

@KOH15 og PKOH16 overens med Kalliaths et al. (1999) item-anvendelse til maling af Rational Goal.

Internal Process (IP): beskrives gennem to items; gkonomifunktionen foretager afvigelsesanalyser mellem
budgetterede og faktiske resultater for virksomhedens gvrige afdelinger (BKOH19) og gkonomifunktionen
deltager i budgetteringsprocesser for virksomhedens gvrige afdelinger (KOH25). @KOH19 er i konsensus
med Hoiijbergs et al. (1995) item brugt til forklaring af Internal Process mens @KOH25 er i
overensstemmelse med Goretzkis et al. (2013) beskrivelse af Internal Proces som forbundet med deltagelse

i budgetteringsprocesser.

Human Relations (HR): defineres gennem to items; gkonomifunktionen sgrger for at tilpasse
virksomhedens afdelinger og systemer til virksomhedens overordnede vaerdier og mal (KOH28) samt
gkonomifunktionen arbejder sammen med virksomhedens gvrige afdelinger og s@ger at skabe konsensus
mellem dem (@KOH29). @KOH28 og @KOH29 har begge feellestraeek med Kalliaths et al. (1999) og Cooper &

Quinns (1993) beskrivelser af Human Relations-kvadranten.

Alle fire CVF-kvadranter (OS, RG, IP & HR) bestar af items, som er i overensstemmelse med
gkonomifunktionsroller, der for hver item, ifglge Kristensen & Nielsen (2016b), kan associeres med en af de
fire CVF-kvadranter. Iltems for Open System er dermed konsistente med Kristensen & Nielsens (2016b)
beskrivelse af gkonomifunktionsroller, som indgar i CVFs OS-kvadrant og sa fremdeles med RG-, IP- og HR-

kvadranten. Items for de fire CVF-kvadranter er yderligere vurderet som vaerende i overensstemmelse med
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Quinn & Rohrbaughs (1983) udlaegning af CVF-frameworket. De fire CVF-kvadranter forklares hver gennem

to til tre items — et antal som ligeledes ses anvendt i studiet af Tanriverdi & Venkatraman (2005)%.

Virksomhedens performance (PERF): vedrgrer virksomhedens operationelle praestation og er specificeret
vha. tre items; kvaliteten af produkter/services leveret til kunder (PERF 10), andel af produkter/services
leveret til aftalt tid (PERF 11) og forstdelsen for kundernes behov (PERF 12). PERF10, PERF11 og PERF12 er

alle associeret med virksomhedsperformance i Shingo Survey udarbejdet af Grasso et al. (2013).

Samtlige items er malt pa en 7-point rubriceret Likert skala (Likert, 1932). Eutsler & Lang (2015) beretter, at
en rubriceret skala sammenlignet med en ikke-rubriceret skala er overlegen ift. at reducere malefejl og

respondentbias.

7.1.1.1  Exploratory Factor Analysis

Indledningsvis foretages der i SPSS 23 en Principal-Components-Based?! Exploratory Factor Analysis (EFA).
Denne foretages, da forholdet mellem de observerede variabler (items) og latente variabler ikke kendes pa
forhand. EFA er en statistisk metode til at afdeekke de underliggende strukturer mellem forskellige
observerede variabler (Kline, 2016), hvor der samtidig tages hgjde for kovarians mellem disse (Byrne,
2010). Vi eliminerede items, der pa latente variabler loadede (pattern coefficient) under 0,40 samt items
der loadede over 0,40 pa mere end én latent variabel. Arsagen hertil skyldes, at safremt ét item loader pa
mere end én faktor, da kan dette item ikke siges kun at forklare én faktor. ltems med loadings under 0,40
fiernes, da disse ikke tilstraekkeligt forklarer den respektive faktor. Yderligere er items med loadings

overstigende 0,40 fiernet, safremt de ikke gav logisk eller teoretisk mening.

EFA resulterede i seks latente variabler med en Eigenvalue?? stgrre end 1, som til sammen forklarer 71,942
procent af den totale varians. Nedenstaende Tabel 4 illustrerer de seks faktorer og deres dertilhgrende

items:

20 Argumentationen for et antal af 2-3 items for hver af de fire CVF-kvadranter understgttes endvidere af Kalliath et al.
(1999), der paviser en betydelig reciprok interdependens mellem CVF-kvadranterne. Denne sammenhang mellem
kvadranterne resulterer i mange items, der krydsloader pa tvaers af latente variabler, og som fglgelig ikke kan
anvendes til at beskrive én enkelt faktor.

2! principal-components-based analysis er en statistisk metode, som ved brug af orthogonal transformation omdanner
et seet af mulige korrelerede variabler til et seet af linezere ukorrelerede variable (Abdi & Williams, 2010)

22 Eigenvalue er den varians, der er forklaret indenfor den respektive faktor
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Faktor
1:
Rational
Goal

PKOH16
PKOH15
PKOH14
PERF11
PERF10
PERF12
LE@F15
LE@F16
LE@F14
LE@F13
PKOH25
PKOH19
PKOH29
PKOH28
PKOH3
PKOHS8

0,804
0,775
0,726

Tabel 4: Exploratory Factor Analysis for Undersggelse 1

Faktor 2:
Virksom-
hedens
per-
formance

0,868
0,853
0,795

Faktor 3: Faktor 4: | Faktor5: @ Faktor6:
Lean i Internal Human Open
gkonomi- Process Relations @ System
funktionen
-0,838
-0,770
-0,765
-0,613
0,870
0,842
0,937
0,754
0,762
0,711

Gns. | Std.
af-
vigelse

406 1,689

4,54 | 1,432

469 1,531

501 | 1,100

494 1,059

528 | 1,033

575 | 1,124

572 1,117

586 1,022

555 | 1,174

6,61 | 0,882

6,56 | 0,926

557 | 1,119

506 | 1,417

584 | 1,205

547 1,471

KMO af stikprgvens egnethed for Rational Goal, Virksomhedens Performance, Lean i @konomifunktionen, Internal Process, Human
Relations & Open System: 0,763, p.<.000 Kun loadings over 0,40 er vist.

De 16 ovenstaende items konstituerer til sammen de seks latente variabler, som anvendes i Undersggelse

1. Tabellen illustrerer konvergent validitet??, eftersom samtlige items for hver latent variabel loader

steerkere end 0,5 (Kline, 2016) (Bagozzi & Yi, 1988). Dette demonstrerer et homogent forhold mellem alle

items under hver latent variabel. Desuden ses der ingen problemer i tabellen ift. diskriminant validitet*, da

ingen items loader pa mere end én faktor (Kline, 2016). Det betyder, at der ikke forekommer en uforudset

relation mellem items. Endvidere illustreres der gennem nedenstaende Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Indeks

tilpas fit mellem data og latente variabler (Kaiser & Rice, 1974):

2 Konvergent validitet indikerer i hvor hgj grad items, der teoretisk set vurderes som vaerende relaterede faktisk er
statistisk relaterede (Cunningham, Preacher, & Banaji, 2001)
2 Diskriminant validitet indikerer, hvor vidt items der teoretisk set er vurderet som veerende ikke-relaterede statistisk
set ikke er relaterede (Bagozzi, Yi, & Phillips, 1991)
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Tabel 5: Fortolkning af KMO Indekset (Kaiser & Rice, 1974)

In the 0,90’s Marvelous

In the 0,80’s Meritorious
In the 0,70’s Middling

In the 0,60’s Mediocre

In the 0,50’s Miserable
Below 0,50 Unacceptable

Som det fremgar af Tabel 4, ligger KMO for undersggelsen pa 0,763, hvilket, ifglge Tabel 5, indikerer et
middel, men acceptabelt fit (Black & Porter, 1996) (Fields & Bisschoff, 2014).

7.1.1.2  Confirmatory Factor Analysis

Efterfglgende testede vi de i EFA identificerede latente variabler vha. en Confirmatory Factor Analysis (CFA)
(Gerbing & Anderson, 1988). CFA’en blev gennemfgrt gennem Maximum Likelihood?® i Amos 23. Ifglge Hair
et al. (2010) er CFA en metode, der bestar af to trin. | det fgrste trin evalueres undersggelsesmodellen for
at sikre dens fit ift. data. | det andet trin evalueres den fulde SEM. Jéreskog og S6rbom (1993) beretter, at
en undersggelsesmodels latente variabler skal testes uafthaengigt for at sikre, at de anvendte items er

korrekte til at forklare de latente variabler.

Der er indsat kovarians mellem items indenfor samme faktor de steder, hvor dette var foreslaet af AMOS
23, safremt forslaget var teoretisk forankret. Ifglge Baines & Langfield-Smith (2003), Jaworski & Young
(1992) og Fullerton et al. (2014) er det acceptabelt at foretage kovarians mellem items indenfor samme

faktor.

Der findes ingen klare retningslinjer, for hvad der udggr et acceptabelt fit, men der findes forskellige
udsagn i akademisk arbejde om parametre, der paviser acceptabelt fit (Fullerton, Kennedy, & Widener,
2014)(Schermelleh-Engel, Moosbrugger, & Miller, 2003). | indevaerende speciale anvendes Klines (2016)
anbefalinger ift. relevante fit-mal til evalueringen af model-fit. Anvendte fit-mal udggr i indevaerende
speciale: CMIN/DF (Mantel & Haenszel, 1959) , Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)
(Steiger, 1990), Bentler-Bonnet Nomed Fit Index (NFI) (Bentler & Bonett, 1980), Incremental Fit Index (IFl)
(Bollen, 1989), Tucker-Lewis Index (TLI) (Tucker & Lewis, 1973), Comparative Fit Index (CFl) (Bentler, 1990)
og Consistent Akaike’s Information Criterion (CAIC) (Bozdogan, 1987). First-Order Modellens CFA ses i

nedenstaende Tabel 6:

25 Maximum Likelihood er en metode til at estimere parametre pa en statistisk model ud fra given data (Kline, 2016)
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Tabel 6: First-Order Confirmatory Factor Analysis:

Konstruktions- Standardiserede = T-vardier C.R. Chronbach’s AVE
indikatorer loadings (alle Alpha

signifikante

p.<,01)
Rational Goal 0,780 0,778 0,543
PKOH16 0,753 -
@KOH15 0,647 13,437
@PKOH14 0,802 15,842
Virksomhedens 0,794 0,790 0,565
Performance
PERF11 0,842 -
PERF10 0,751 14,017
PERF12 0,650 13,081
Leani 0,811 0,755 0,524
gkonomifunktionen
LE@F15 0,718 -
LE@F16 0,901 7,868
LE@F14 0,678 7,434
LE@F13 0,557 8,894
Internal Process 0,760 0,757 0,613
PKOH25 0,739 =
PKOH19 0,825 9,416
Human Relations 0,747 0,718 0,601
@KOH29 0,659 -
@PKOH28 0,858 10,380
Open System 0,760 0,752 0,614
@KOH3 0,758 =
PKOHS 0,808 14,514

“-“indikerer at dens loadings er fastsat til 1.

First-Order Modellens CFA viser, at de standardiserede loadings i gennemsnit ligger over den acceptable
graense pa 0,7 (Kline, 2016). Ved standardiserede loadings over 0,7 forklarer de observerede variabler

stgrstedelen af variansen for den underliggende faktor (Kline, 2016).

Traditionelt set har Chronbach’s Alpha veeret anvendt til at evaluere palidelighed (Li, Rao, Ragu-Nathan, &
Ragu-Nathan, 2007). Nggletallet er hermed et mal for, hvor teet de enkelte items er relaterede til hinanden
under hver faktor (Kline, 2016). Tabel 6 viser, at faktorernes Chronbach’s Alpha ligger mellem 0,718 og
0,790, hvilket indikerer god palidelighed, da veerdierne ligger over den vejledte minimumsvaerdi pa 0,7

(Chronbach, 1951).

For at vurdere konvergentsvaliditet for undersggelsesmodellen evalueres Average Variance Extracted
(AVE). AVE skal, ifglge Hair et al. (2010), ligge over 0,5. Tabel 6 viser, at AVE overstiger 0,5 for alle

faktorerne i undersggelsesmodellen. Pa denne baggrund vurderes undersggelsesmodellens
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konvergentvaliditet som acceptabel. Afslutningsvis illustrerer Tabel 6, at alle faktorernes Composite
Reliability (C.R.) er hgjere end 0,7, hvilket indikerer en god konstruktionspalidelighed?® (Hair, Black, Babin,
& Anderson, 2010) (Fornell & Larcker, 1981).

| nedenstaende Tabel 7 ses korrelationen mellem de enkelte faktorer samt kvadratroden af faktorernes AVE

ad den diagonale linje:

Tabel 7: Korrelationen mellem faktorerne for First-Order modellen

Antal items HR RG PERF LD IP oS
HR 2 0,775
RG 3 0,553** 0,737
PERF 3 0,250** 0,087** 0,752
LD 4 | 0,291**  0,217** 0,104** 0,724
IP 2 0,278** 0,291** 0,136** 0,281** 0,783

oS 2 0,463** 0,734** 0,099** 0,208** 0,470** 0,783

** er signifikant ved niveauet 0,01. Kvadratroden af AVE er vist diagonalt.

Under CFA kan diskriminant validitet vurderes ved sammenligning af kvadratroden af AVE med
korrelationen mellem de enkelte faktorer (Braunschiedel & Suresh, 2009) (Fornell & Larcker, 1981).
Kvadratroden af AVE skal her vaere hgjere end interfaktorkorrelationen. Som illustreret pa den diagonale
linje i Tabel 7 er kvadratroden af AVE hgjere end interfaktorkorrelationen, hvilket indikerer diskriminant
validitet. Tabel 7 indikerer, som forventet, at alle faktorerne korrelerer signifikant. Afslutningsvis er

t¥. P4 dette omrade fandtes ingen problemer. Dette

undersggelsesmodellen testet for multikollinearite
skyldes, at alle inflation factors? ligger under veerdien 4,406, hvilket, ifglge Hair et al. (2010), er en
indikation pa der ikke forekommer multikollinearitet-problemer. Denne indikation understgttes yderligere
af, at alle tolerance statistics?, befinder sig over vaerdien 0,227, og som dermed overstiger den vejledte
minimumsveerdi pa 0,100 indikerende et acceptabelt niveau (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010).
Endvidere blev der udfgrt en Curve Estimation for alle forhold i modellen. Her fandtes ingen problemer ift.

linearitet, da alle forhold er signifikant lineaere ved p-vaerdier under 0,05 og har R? vaerdier fra 0,012-0,106

samt F-veerdier mellem 6,197-61,858.

26 Konstruktionspalidelighed indikerer, hvorvidt en faktor méler, hvad den skal méle. Der er to aspekter af
konstruktionspalidelighed; konvergent validitet og diskriminant validitet (Campbell & Fiske, 1959).

27 Multikollinearitet betyder hgj korrelation mellem de latente faktorer (Grewald, Cote, & Baumgartner, 2004)

28 Inflation factors indikerer den effekt, som andre uafhangige variabler har p& variansen af en p&gaeldende
uafhaengig variabel (Mohammadi, Boddupalli, & Singh, 2003)

2 Tolerance statistics er maengden af variabilitet i en forklarende variabel, som ikke er forklaret af andre forklarende
variabler. Hvis de forklarende variabler har en hgj korrelation, da er det kompliceret at skelne den ene forklarende
variabels pavirkning fra de andre forklarende variablers (Coutts, Rampinini, Marcora, Castagna, & Impellizzeri, 2007)
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Second-Order CFA til test for komplementaritet

Som naevnt i introduktionen til Undersggelse 1, anvendes Tanriverdi & Venkatramans (2005) metode til test

for komplementaritet, hvorfor der konstrueres to CFA’er og to SEM-modeller. Den fgrste “reguleere” SEM-

model, benaevnt en First-Order Model, bruges til at fange variablers subadditive effekter pa performance

og derefter en Second-Order Model til at tage hgjde for multilateral interaktion og kovarians mellem

variabler. En Second-Order Model er kendetegnet ved at inkludere en Second-Order Faktor®. First-Order

Modellen bliver udarbejdet til test af hypotese H1-H2. First-Order Modellen er dog ogsa en ngdvendighed

for at kunne udarbejde Second-Order Modellen og herigennem hypotese H3, da de to modeller ma

sammenlignes for at teste komplementaritet.

Nedenstaende Tabel 8 viser resultatet af CFA for Second-Order modellen:

Tabel 8: Second-order Confirmatory Factor Analysis

Relationer

Second Order>
Rational Goal

Second Order>
Open System

Second Order>
Internal Process
Second Order>

Human Relations
*** er signifikant ved niveauet 0,001. ”-” indikerer loading er fastsat til 1.

Standardiserede
koefficienter

0,453

0,413

0,518

0,596

T-veerdi

5,046***

4,215***

4,492%**

Som det ses i Tabel 8, er alle Second-Order Modellens faktor loadings signifikante (p-veerdi<0,001). Dette

indikerer, at Second-Order Modellens CFA er fyldestggrende (Tanriverdi & Venkatraman, 2005).

Nedenstdende Tabel 9 illustrerer fit-mal for bade First-Order Modellen og Second-Order Modellen:

30 En Second-Order Faktor er defineret gennem First-Order Modellens faktorer (HR-, OS-, RG- og IP-kvadrant), der

fungerer som Second-Order Faktorens indikatorer (Williams, Gavin, & Hartman, 2004).
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Tabel 9: Model-fit for First-Order Model & Second-Order Model

First Order Model Second Order Model
X2 178,047 186,040
Degrees of freedom 86 90
CMIN/DF 2,070 2,067
RMSEA 0,045 0,045
NFI 0,937 0,935
CFI 0,966 0,965
IFI 0,967 0,965
TLI 0,953 0,953
CAIC 0,55 (541,217/987,822) 0,53 (520,156/987,822)

Target coefficient: 0,96 (178,047/186,040)

Ifglge Kline (2016) indikerer X? ift. degrees of freedom (CMIN/DF) pa en veerdi under 3 et acceptabelt fit.
First-Order Modellens CMIN/DF er 2,070, mens Second-Order Modellens CMIN/DF ligger pa 2,067. Dermed
ligger begge modellers CMIN/DF pa et acceptabelt niveau. RMSEA er et af de mest informative fit mal, nar
en models fit skal evalueres (Byrne, 2010). En RMSEA pa under 0,08 anses af mange for at vaere et
acceptabelt fit, selvom mange anser en veerdi under 0,05 som indikerende et godt fit (Browne & Cudeck,
1992). Begge modellers RMSEA ligger pa 0,045 (Browne & Cudeck, 1992). NFI, TLI og IFl er alle ratioer, der
spaender fra 0 til 1 og vurderes ift. deres taethed pa 1 med vaerdier over 0,9 indikerende et godt fit (Kline,
2016). For First-Order Modellens NFI ligger pa 0,937, TLI pa 0,953 og IFl pa 0,967, hvormed alle fit-malene
for denne model indikerer et tilfredsstillende fit. Et godt fit g@r sig ligeledes geeldende for Second-Order
Modellen, hvor NFI, TLI og IFI ligger pa hhv. 0,935, 0,953 og 0,965. CFl er ligeledes en ratio, der vurderes ift.
dens taethed pa 1. Dette fit-mal anses som acceptabelt, safremt vaerdien overstiger 0,950 (Hu & Bentler,
1998). First-Order Modellens CFl er 0,966 og befinder sig dermed over minimumsgraensen pa 0,950
Ligeledes gor sig geeldende for Second-Order Modellen, som har en CFl pa 0,965. Afslutningsvis vurderes
Consistent Akaike’s Information Criterion (CAIC), som tager hgjde for Parsimony3! og stikprgvens stgrrelse
til at vurdere den enkelte models fit (Bozdogan, 1987). Modellens CAIC bgr, ifglge Byrne et al. (2010),
udggre mindre end CAIC for den saturated model. Dermed bgr dette fit-mal give en ratio under 1. First-
Order Modellens CAIC er pa 0,55 og indikerer dermed et godt fit. Ligeledes ggr sig geeldende for Second-
Order Modellen med en CAIC pa 0,53. Pa baggrund af ovenstaende fit-mal vurderes der at vaere god

overensstemmelse mellem data og First-Order Modellen samt Second-Order Modellen.

Ifglge Tanriverdi & Venkatramans (2005) metode skal First-Order Modellen sammenlignes med Second-
Order Modellen for at sikre, at Second-Order Modellen eksisterer samt at sikre multidimensionalitet,

konvergentvaliditet og konstruktionsvaliditet. Marsh & Hocevar (1985) udviklede target coefficient

31 parsimony refererer til den simpleste model med de faerreste antagelser og variabler, men med den staerkeste
forklaringskraft (Bentler & Mooijaart, 1989)
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statistics, som er en ratio af Chi-Square for First-Order Model ift. Chi-Square for Second-Order Model.
Target coefficient har en gvre graense pa 1,00, og Second-Order Modellens styrke vurderes ift. dennes
target coefficients teethed pa 1,00 (Tanriverdi & Venkatraman, 2005) (Marsh & Hocevar, 1985). Target
coefficient for Undersggelse 1s Second-Order Model ligger pa 0,96 - dermed forklares 96% af relationerne
mellem First-Order faktorerne (OS, RG, IP & HR). Tilsammen vurderes disse resultater at understgtte
Second-Order Modellens eksistens samt multidimensionalitet, konvergent validitet, diskriminant validitet

og palidelighed af Second-Order komplementaritetsmodellen.
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7.1.2 Resultater

| det felgende afsnit testes de latente variablers sammenhaeng ift. hypotese H1-H3. Pa denne baggrund
opstilles to SEM-modeller - en First-Order Model og en Second-Order Model, hvorfra resultater kan
udledes. Inden hypoteserne be- eller afkraeftes, vurderes modellernes fit. Indledningsvist undersgges

testresultater for First-Order Modellen, som efterfglges af Second-Order Modellens resultater.

Samtlige fit-mal for First-Order Modellen og Second-Order Modellen illustrerer et tilfredsstillende fit

mellem modellerne og data som illustreres i Tabel 10:

Tabel 10: Fit-mdl for First-Order & Second-Order SEM-Model

First Order Model Second Order Model
CMIN/DF 2,267 2,058
RMSEA 0,049 0,045
NFI 0,929 0,934
CFI 0,959 0,965
IFI 0,959 0,965
TLI 0,944 0,953
CAIC 0,55 (543,119/987,822) 0,52 (514,120/987,822)

CMIN/DF befinder sig for begge modeller under 3, hvilket indikerer et acceptabelt fit (Kline, 2016). RMSEA
viser ligeledes et godt fit, eftersom dette fit-mal for begge modeller understiger 0,05 (Kline, 2016) (Hair,
Black, Babin, & Anderson, 2010). NFI, IFl og TLI overgar alle taersklen pa 0,90 ensbetydende med et
acceptabelt fit (Kline, 2016) (Byrne, 2010). CFl viser ligeledes tilfredsstillende fit, da vaerdierne overstiger
0,95 (Kline, 2016). Desuden ligger CAIC pa 0,55 og 0,52 og indikerer dermed et godt fit (Kline, 2016) (Byrne,

2010). De gennemgaede fit-mal viser dermed to SEM-modeller, der har et tilfredsstillende fit ift. data.

7.1.2.1 Testresultater H1-H2
Nedenstaende Tabel 11 viser resultaterne for First-Order Modellen. Her ses det, at alle hypoteser ved p-
veerdi <0,001 er signifikante, med undtagelse af tre (H2a, H2b, H2c). Alle de bekrzeftede hypoteser har som

forventet positive koefficienter:

Side 93 af 141



Tabel 11: Resultater for First-Order modellen

Relationer Hypoteser Forventet tegn Standardiserede | T-vaerdi
koefficianter

Lean i Hla + 0,299 5,342%**

skonomifunktionen—=>

Human Relations

Lean i H1b T 0,288 5,136%**

pkonomifunktionen—=>

Internal Process

Lean i Hilc + 0,220 4,142%**
skonomifunktionen—=>

Open System

Lean i H1d + 0,225 4,349%**

gkonomifunktionen—=
Rational Goal

Human Relations=> H2a + 0,277 3,026%**
virksomhedens

performance

Internal Process—> H2b + 0,093 1,404 1/5
virksomhedens

performance

Open System—> H2c + -0,010 -0,089 I/S
virksomhedens

performance

Rational Goal=> H2d + -0,080 -0,7311/s
virksomhedens

performance

*** er signifikant ved p-veerdi <0,001 two tailed. ** er signifikant ved p-veerdi <0,01 two tailed. * er signifikant ved p-veerdi <0,05
two tailed. I/S indikerer at forholdet ikke er signifikant.

| H1 (H1a-H1d) forventes det, at Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa alle fire CVF-kvadranter;
0S, RG, IP og HR. Vi finder positive signifikante forhold (standardiserede koefficienter 0,220-0,299 og
p<0,001), hvormed H1 (H1a-H1d) bekreaeftes. Dette resultat viser, at mere Lean i gkonomifunktionen
medfgrer en hgjere grad af alle fire CVF-kvadranter. Et logisk reesonnement for denne sammenhang kan
skyldes, at Lean implementeret i gkonomifunktionen bevirker, at gkonomifunktionen far mere styr pa sine
processer, hvormed der opnas gget kontrol i funktionens aktiviteter. Dette kan frigive ressourcer i

gkonomifunktionen, hvormed denne kan varetage flere forskellige opgaver/roller.

Vores resultater kan associeres med Pakdil & Leonards (2015) beskrivelse af, hvordan Lean medfgrer et
fokus pa alle fire CVF-kvadranter. Det interessante i denne sammenhaeng er, at resultaterne indikerer en
lignende positiv sammenhang mellem Lean i gkonomifunktionen og CVF-kvadranterne. Hermed supplerer
vores resultater Pakdil & Leonard (2015), da deres identificeret sa mmenhang mellem Lean og CVF-
kvadranterne ligeledes kan ggre sig gaeldende i subsystemer af virksomheden, herunder

gkonomifunktionen.
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| H2 (H2a-H2d) forventes det, at hver CVF-kvadrant isoleret set har en positiv effekt pa virksomhedens
performance. H2a bekraeftes, da der ses en positiv signifikant (standardiserede koefficient 0,277 og
p<0,001) sammenhang mellem HR-kvadranten og virksomhedens performance. Dette viser, at en hgjere
forekomst af HR-kvadranten forbedrer virksomheders overordnede prastation. Vores resultat understgttes
af Weilenberger et al. (2015), der beskriver, at HR udger en konkurrencemaessig fordel samt virksomheder
bgr udnytte disse ressourcer. Endvidere foretager Wall & Wood (2005) en litteraturgennemgang af tidligere
studier, der fokuserer pa effekten af Human Ressource Management (HRM) pa virksomhedsperformance.
Wall & Wood (2005) identificerer en bred enighed om, at HRM bidrager til bedre virksomhedsperformance.
| dette henseende anerkendes det, at HRM og CVFs HR-kvadrant er forskellige begreber - dog findes der i
Wall & Woods (2005) beskrivelse af HRM flere faellestraek til HR-kvadranten.

H2b-H2d afkraeftes, da der ingen signifikant sammenhaeng (standardiserede koefficienter -0,080-0,093 og
p>0,05) findes mellem virksomhedens performance og de tre CVF-kvadranter; OS, IP og RG. Dermed ses
ingen isoleret effekt fra disse tre CVF-kvadranter pa virksomhedens performance. Dette resultat er
interessant, da CVF laegger op til, at alle kvadranter er mere eller mindre vigtige for en virksomheds
performance (Quinn R. E., 1988). | gkonomifunktionsgjemed udggr IP, RG og OS mere traditionelle roller
end HR (Kristensen & Nielsen, 2016a). Derfor er det pafaldende, at der findes en signifikant ssmmenhang
mellem virksomhedsperformance og den mere utraditionelle HR-kvadrant, mens en lignende sammenhang
ikke gor sig geeldende mellem de for gkonomifunktionen mere traditionelle CVF-kvadranter. | den
forbindelse pointerer Russell et al. (1999), at den mindst kritiske arbejdsaktivitet i en gkonomifunktion

omhandler “human ressources and personnel”, som kun udgegr 0,3% af gkonomifunktionens aktiviteter.

Vores resultater viser dermed forundrende men statistiske sammenhange, som er udfordrende at bringe
en logisk forklaring pa. Da vores resultater viser, at tre CVF-kvadranter ikke har en isoleret effekt pa
virksomhedens performance, gnskes det fglgende undersggt, om CVF-kvadranterne i stedet for skaber
performance gennem hinandens samspil og derfor komplementerer hinanden. Vi formoder dermed, at alle
CVF-kvadranterne, trods ovenstaende resultater, faktisk har en positiv effekt pa virksomhedsperformance,
nar blot kvadranterne betragtes i en komplementerende sammenhaeng fremfor i en isoleret sammenhang.

Ydeligere er der fremlagt argumenter for komplementaritet i litteraturgennemgangen.

Nedenstaende Figur 21 illustrerer resultaterne af H1-H2. Heri viser de fuldoptrukne linjer signifikante
sammenhange mellem de latente variabler, mens de stiplede linjer viser ikke-signifikante forhold.
Yderligere ses det, at faktoren virksomhedens performance har en R? -vaerdi pa 0,069, hvilket beskriver

CVF-kvadranternes samlede forklaringsgrad af virksomhedens performance:
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Figur 21: Koefficienter og R? for First-Order Modellen.
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Ovenstaende resultater leder frem til Second-Order SEM-modellen, hvor der testes for komplementaritet
mellem de fire CVF-kvadranter, da flere forhold mellem kvadranterne og virksomhedens performance ikke

er signifikante.

7.1.2.2 Testresultat H3
| det fglgende testes Undersggelse 1s Second-Order SEM-model, hvor der testes for komplementaritet
mellem CVF-kvadranterne. Hertil anvendes Tanriverdi & Venkatramans (2005) metode. | nedenstaende

Tabel 12 vises resultatet for Second-Order Modellen:

Tabel 12: Resultater for Second-Order modellen

Relationer Hypoteser Forventet tegn Standardiseret T-veerdi
koefficient

Second Order> H3 + 0,288 3,172**

virksomhedens

performance

** Signifikant ved p-veerdi <0,01 two tailed.
| H3 forventes det, at Second-Order Faktoren har en positiv signifikant effekt pa virksomhedens
performance, der er stgrre end CVF-kvadranternes isolerede effekt pa virksomhedens performance. Som
det ses af Tabel 12 findes der et positivt signifikant forhold (standardiseret koefficient 0,288, p<0,01 og R%:

0,083). CVF-kvadranterne komplementerer dermed hinanden, hvormed H3 understgttes.

| First-Order Modellen forekommer kun én CVF-kvadrant, HR (standardiserede koefficient 0,277, p<0,001)
med en positiv og signifikant effekt pa virksomhedens performance. Sammenlagt viser CVF-kvadranterne
isoleret set vha. First-Order Modellen en forklaringskraft af virksomhedens performance p& R? 0,069. Bade

de standardiserede koefficienter og R* er dermed stgrre for Second-Order Modellen end for First-Order
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Modellen. Second-Order Modellens R%-vaerdi for virksomhedens performance er 20,3% hgjere end for First-
Order Modellen, med en R%-vaerdi pa 0,083, hvormed komplementariteten mellem CVF kvadranterne
forklarer 20,3% mere af performanceeffekten sammenlignet med First Order modellens isolerede
forklaringskraft af CVF-kvadranterne. Dette resultat indikerer, at der er komplementaritetseffekter mellem
CVF-kvadranterne, som er stgrre end CVF-kvadranternes isolerede performance effekter, hvorfor H3

bekreaeftes.

CVF-kvadranternes komplementaritet kan skyldes det logiske reesonnement, at hver kvadrant besidder to
dimensioner, som den deler med hver sin nabokvadrant — f.eks. deler OS sit eksterne fokus med RG og sin
fleksibilitetsstruktur med HR-kvadranten. Nar der forekommer et stigende fokus pa OS-kvadranten kan der
derfor ligeledes argumenteres for en stigende organisatorisk vaegt lagt pa det eksterne fokus og
fleksibilitetsstrukturen. Som fglge heraf vil graden af RG- og HR-kvadrantens tilstedevaerelse ligeledes stige,
da de to kvadranter deler karakteristika med OS. Dermed ses en vasentlig sammenhang mellem
kvadranterne, som beskrevet af Quinn & Rohrbaugh (1983). Yderligere understgtter resultatet Quinn &
Rohrbaughs (1983) raesonnement om de kontreere dimensioners mulige komplementaritet. Resultatet for
H3 bidrager med viden omkring komplementaritet mellem roller i gkonomifunktionen, som har vaeret

efterspurgt i akademiske kredse (Kristensen & Nielsen, 2016a).

Nedenstaende Figur 22 illustrerer resultatet for H3:
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Figur 22: Koefficient og R? for Second-Order Modellen
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7.1.3 Delkonklusion

| Undersggelse 1 er der udarbejdet en First-Order Model og en Second Order Model til at teste H1-H3.
Gennem undersggelsen konkluderes det, at Lean i gkonomifunktionen har en positiv og signifikant effekt
pa alle fire CVF-kvadranter i gkonomifunktionen. Det fremgar yderligere af resultaterne, at HR-kvadranten
isoleret set har en positiv effekt pa virksomhedens performance, hvilket ikke er gaeldende for de gvrige tre
kvadranter (OS, RG & IP). Afslutningsvis viser resultaterne, at der forekommer komplementaritet mellem

CVF-kvadranterne. Ovenstaende konklusioner ses illustreret i nedenstaende Figur 23:
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Figur 23: Grafisk illustration af Undersggelse 1s konklusioner
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Figur 23 illustrerer ikke kun konklusionerne for Undersggelse 1, men endvidere hvordan dennes enkelte
resultater fgrer til en interesse for at belyse undersggelsesomradet mere i dybden. Undersggelse 1 har
fokuseret pa de enkelte CVF-kvadranter og komplementariteten herimellem i en Lean-kontekst. Disse
resultater har skabt interesse for at undersgge mere sammensatte roller i gkonomifunktionen, der figurerer
i flere kvadranter af CVF. Dette leder frem til undersggelsen af, hvorvidt Business Partner-rollen, som
varetager mange, samt kontraere arbejdsopgaver ift. CVF. Business Partnerens rolle gnskes endvidere

undersg@gt i en Lean kontekst, herunder i en Lean gkonomifunktion.
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7.2 Undersggelse 2

| forlaengelse af foregaende Undersggelse 1 gennemgas i det fglgende afsnit metodologi og resultater for
Undersggelse 2. Resultaterne i denne Undersggelse 2 bygger videre pa resultaterne fra Undersggelse 1.
Dette skyldes, at Undersggelse 1s fokus pa de fire CVF-kvadranter i indevaerende Undersggelse 2

indsnaevres til et fokus pa Business Partner-rollen i en Lean-kontekst, herunder Lean i gkonomifunktionen.

7.2.1 Metodologi

| Undersggelse 2 anvendes der seks latente faktorer; Lean i gkonomifunktionen, virksomhedens
performance, Lean i produktionen, Business Partner, Enabling adfzaerd i gkonomifunktionen og
gkonomifunktionens performance. | nedenstaende EFA identificeres to forskellige Business Partner-
faktorer. Den ene bestaende af items, der i henhold til Kristensen & Nielsen (2016) stemmer overens med
CVF-kvadranterne RG og HR og en anden, som stemmer overens med items fra RG og OS. For
overskuelighedens skyld har vi valgt kun at arbejde med én Business Partner-faktor. Her er valget faldet pa
faktoren bestaende af RG- og HR-kombinationen, da denne omhandler flere teoretiske problemstillinger,
herunder kontraere roller. Inden EFA, CFA og SEM-modellen for Undersggelse 2 gennemgas, vises items for
alle faktorerne, og der argumenteres kort for, hvorfor disse kan karakteriseres som forklarende for deres
respektive faktor. Faktorerne Lean i gkonomifunktionen og virksomhedens performance fra Undersggelse 1
genanvendes med de samme observerede variabler til forklaring af de to faktorer. For argumentation og

gennemgang af disse faktorer henvises derfor til Undersggelse 1s metodologi afsnit.

Lean i produktionen (LP): er identificeret gennem fire observerede variabler; Vi har strukturerede Igbende
optimeringsprocesser i produktionen (LP2), Medarbejderne i produktionen traenes Igbende i Lean-principper
(LP5), Vi har standarder for de fleste processer i produktionen (LP6) samt Lean er implementeret i

produktionen (LP7).

Ovenstaende observerede variabler beskriver tilsammen, hvorvidt en virksomhed har Lean i produktionen.
Samtlige variabler er, som det fremgar nedenstaende, i overensstemmelse med Lean-teorien, hvorfor disse
items anses som forklarende for tilstedevaerelsen af Lean i produktionen. Som det fremgar af ovenstaende
spgrgsmal er LP7 en direkte indikator pa medarbejdernes vurdering af Leans tilstedevaerelse. Denne
indikator vurderes ikke alene at kunne indikere tilstedeveerelsen af Lean i produktionen, da respondenter
kan have forskellige holdninger og meninger, om hvornar en produktion er Lean. Derfor anvendes tre
supplerende og mere indirekte indikatorer til maling af Lean i produktionen. Indikatoren af, hvorvidt der
foretages Ipbende forbedringer i produktionen er, foruden at vaere i overensstemmelse med
grundforfattere bag Lean som Liker (2004) samt Womack & Jones (2003), yderligere i konsensus med Shah
& Wards (2003) litteraturgennemgang af ngglebegreber indenfor Lean. Her finder Shah & Ward (2003), at
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11 ud af 16 forfattere har Igbende forbedringer med i deres beskrivelse af Lean. Liker (2004) beskriver i
redeggrelsen af Lean principper vigtigheden af at treene medarbejdere i Lean principper ogii al
almindelighed, da det ultimativt er medarbejderne, der skaber succesfulde virksomheder. Ydermere
beskrives standardisering som en vigtig del af Lean, og denne indgar ogsa som en forklarende variabel i

Fullerton et als. (2014) statistiske undersggelse.

Business Partner (BP): er forklaret gennem fem observerede variabler; @konomifunktionen bidrager med
rddgivning til andre afdelinger, om hvordan de opndr deres finansielle og ikke-finansielle mal (§KOH10),
@konomifunktionen er katalysator for afslutningen af projekter i virksomheden (@KOH15),
@konomifunktionen traener medarbejdere i virksomhedens gvrige afdelinger vedrgrende gkonomiaspekter
(@KOH31), Bkonomifunktionen fungerer som facilitator ved projekter i virksomhedens gvrige afdelinger
(@KOH33) og @konomifunktionen skaber kompromisser mellem virksomhedens gvrige afdelingers aktgrer

(BKOH34).

Iht. Kristensen & Nielsens (2016b) framework og litteraturgennemgang bliver samtlige ovenstaende
observerede variabler anvendt til beskrivelse af Business Partner-begrebet. Pa denne baggrund anses
ovenstaende observerede variable som forklarende for, hvorvidt en virksomheds gkonomifunktion kan
karakteriseres til at veere Business Partner. Den observerede variabel @KOH10 er desuden i
overensstemmelse med Granlund & Lukkas (1998) og Hartmann & Maas’ (2011) gennemgang af Business
Partner, mens @KOH15 er i overensstemmelse med Lind (2001). Slutteligt er de resterende observerede
variabler (DKOH31, 33 og 34) i konsensus med Pierce & O’deas (2003) og Pearls (2013) udlaegning af
Business Partner-rollen, som hovedsageligt er at finde i CVFs HR-kvadrant. Det fremgar af ovenstaende, at
den teoretiske kontekst af de observerede variabler er udledt af flere forskellige forfatteres opfattelser af
Business Partner-begrebet. | indevaerende speciale anvendes kun observerede variabler associeret med HR-
kvadranten og RG-kvadranten til at forklare Business Partner-begrebet. Dette gg@res, da disse to CVF-
kvadranter repraesenterer kontreaere roller, hvilket medfgrer en interessant kobling mellem Lean og den
sammensatte rolle Business Partner, som bestar af kontreere arbejdsopgaver. Desuden lader Business

Partner-rollen sig ikke beskrive gennem alle tre CVF-kvadranter (OS, RG og HR) i indevaerende datasaet.

Enabling adfserd i gkonomifunktionen (EN): beskrives vha. fire observerede variabler; @konomifunktionen
bidrager positivt til ledere i andre afdelingers beslutningstagning (BFEC5), Bkonomifunktionen stimulerer til
skonomisk debat i virksomhedens gvrige afdelinger (DFEC6), @konomifunktionen bidrager til gvrige
afdelingers forstdelse for virksomhedens gkonomi (BFEC7) og @konomifunktionen bidrager til gvrige
afdelingers forstdelse af gkonomiske konsekvenser, der stammer fra aendringer i organisationen og

omverdenen (PFECS).
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De fire ovenstaende observerede variabler kan sammenlignes med Adler & Borys’ (1996) fremlaegning af
Enabling adfaerd, som i grundtraek beskrives som supporterende. Adler & Borys (1996) beskriver Enabling
formalisering ift. organisatorisk adfaerd uden fokus pa organisatoriske subsystemer, herunder
gkonomifunktionen. Det antages, at denne adfaerd ligeledes vil vaere anvendelig i gkonomifunktionen.

Netop Hartmann & Mass (2011) anvender denne kobling i deres studie.

Det fremgar yderligere af ovenstaende observerede variabler, at Enabling-faktoren beskriver, hvorvidt

gkonomifunktionen har en Enabling adfeerd overfor den resterende del af virksomheden.

@konomifunktionens performance (@koPerf): er specificeret gennem tre observerede variabler; Hvorledes
opfattes gkonomifunktionens renommé af virksomhedens gvrige medarbejdere (DKOSP1), Hvordan opfattes
gkonomifunktionens samlede succes (DKOSP2) og Hvordan opfattes gkonomifunktionens operationelle

praestationer ift. sammenlignelige gkonomifunktioner (DKOSP3).

De ovenstaende observerede variabler er alle kendetegnede ved at vaere af subjektiv karakter, da
gkonomifunktionernes egne medarbejdere vurderer funktionens performance. Disse typer af mal ses ofte
anvendt indenfor den samfundsvidenskabelige forskning. Subjektiv og objektiv performance sammenlignes
i et studie af Wall et al. (2004), og her findes det, at subjektiv- og objektiv virksomheds performance er
positivt associeret med hinanden illustrerende konvergent validitet. Desuden bliver der i studiet
demonstreret konstruktionspalidelighed og diskriminant validitet mellem subjektiv og objektiv
performance (Wall, et al., 2004). Dawes (1999) finder ligeledes en staerk korrelation mellem objektive og
subjektive performancemal men papeger samtidig, at denne korrelation ikke er perfekt. Pa denne baggrund
vurderes det, at der kan foretages valide konklusioner vha. subjektive performancemal for

gkonomifunktionen.
Der henvises til Appendix 2 for en fuld oversigt over Undersggelse 2s observerede variabler.

7.2.1.1  Exploratory Factor Analysis

Pa samme vis som i Undersggelse 1s EFA, foretages der i Undersggelse 2 en Principal-Components-Based
EFA, da forholdene mellem observerede variabler og latente faktorer heller ikke i denne undersggelse
kendes pa forhand. | EFA’en anvendes de samme tre krav til faktor loadings, som anvendt i Undersggelse 1;
observerede variabler ma ikke loade under 0,4, ma ikke loade over 0,4 pa mere end én faktor og kun

loadings med logisk eller teoretisk mening.

EFA for Underspgelse 2 resulterer i fremkomsten af seks faktorer, som alle har en Eigenvalue pa over 1.
Tilsammen forklarer disse seks faktorer 65,135% af den samlede varians. Udover disse seks faktorer

anvendes der i undersggelsens SEM-model den observerede variabel @KOP3; der indikerer
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gkonomifunktionens efficiens. Nedenstaende Tabel 13 viser de seks faktorer og deres respektive
forklarende observerede variabler med dertilhgrende faktor loadings. Til hgjre i Tabel 13 er

gennemsnitsvaerdien og standardafvigelsen vist for hver observerede variabel.

Tabel 13: Exploratory Factor Analysis for Undersggelse 2

Faktor 1: | Faktor2: | Faktor3:  Faktord: | Faktor5: Faktor6: | Gns.  Std.

Enabling Leani Business | Virksom- | @konomi- Leanii afvigel

adferdi | pro- Partner hedens funk- ekonomi- se

gkonomi- | duktion perfor- tionens funk-

funk- mance perfor- tionen

tionen mance
@FECT 0,885 599 | 0,882
@FECS 0,830 576 | 0,990
@FEC6 0,813 564 | 1,117
@FECS 0,747 5,82 | 0,942
LP7 0,922 3,97 1,927
LP5 0,917 4,11 1,817
LPE 0,697 5,47 1,341
LP2 0,635 556 | 1,209
PKOH33 0,808 4,34 | 1,406
PKOH15 0,796 4,54 | 1,432
@KOH34 0,762 4,03 1,457
@KOH31 0,684 4,20 | 1,533
@KOH10 0,648 5,18 | 1,345
PERF10 0,857 4,94 | 1,059
PERF11 0,856 5,01 1,100
PERF 12 0,792 5,28 | 1,033
@KOSP2 0,867 504 | 0,818
@KOSP3 0,801 5,14 | 0,819
@KOSP1 0,786 4,99 | 0,963
LE@F15 0,876 5,75 1,124
LE@F16 0,800 5,72 | 1,117
LE@F14 0,711 586 | 1,022
LE@F13 0,606 5,55 1,174
@KoP3* 6,73 | 4,7672

1

KMO af stikpr@vens egnethed for Business Partner, Lean i produktionen, Lean i gkonomifunktionen, gkonomifunktionens
performance, Enabling adfaerd i gkonomifunktionen og virksomhedens performance: 0,796, p.<.000 Kun loadings over 0,40 er vist.
”*” illustrerer observerede variable, som ikke indgdr i EFA.

Tilsammen er de seks identificerede faktorer forklaret gennem 23 observerede variabler. Som det fremgar
af ovenstaende Tabel 13 ligger de observerede variablers faktor loadings mellem 0,606-0,922. Derfor
befinder de observerede variabler sig over den acceptable graense pa 0,5, hvorigennem konvergent
validitet indikeres (Kline, 2016) (Bagozzi & Yi, 1988). Af Tabel 13 fremgar det yderligere, at ingen af de

observerede variabler loader pa mere end én faktor - dette indikerer diskriminant validitet (Kline, 2016).
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Desuden ligger KMO for EFA’en pa 0,796, hvilket indikerer et gennemsnitligt, men acceptabelt fit mellem de
fremkomne faktorer og datasaettet ifglge Tabel 5 (Black & Porter, 1996) (Fields & Bisschoff, 2014).

7.2.1.2 Confirmatory Factor Analysis

Modellen for Undersggelse 2 blev ligeledes testes gennem CFA med anvendelse af Maximum Likelihood.
Ogsa i denne CFA er der foretaget kovarians mellem observerede variabler inden for samme faktor, hvor
dette var foreslaet af AMOS 23, safremt der var teoretisk beleeg for disse sammenhaenge. | indeveerende
Undersggelse 2 anvendes samme fit-mal, som anvendt i Undersggelse 1, til evaluering af CFA (CMIN/DF,

RMSEA, NFI, CFI, IFI, TLI og CAIC). | nedenstaende Tabel 14 er CFA illustreret:
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Tabel 14: Confirmatory Factor Analysis for Undersggelse 2

Konstruktions-
indikatorer

Enabling adfaerd i
gkonomifunktionen
@FEC7

@FEC8

@FEC6

@FEC5

Lean i produktionen
LP7

LP5

LP6

LP2

Business Partner
@KOH33

@KOH15

@KOH34

@KOH31

@KOH10
Virksomhedens
performance
PERF10

PERF11

PERF12
@konomifunktionens
performance
@KOSP2

@KOSP3

@KOSP1

Lean i
gkonomifunktionen
LE@F15

LE@F16

LE@F14

LE@F13

Standardiserede T-veerdi (alle

loadings

0,854
0,738
0,769
0,723

0,964
0,925
0,487
0,491

0,880
0,609
0,670
0,687
0,716

0,742
0,856
0,641

0,831
0,740
0,607

0,789
0,809
0,821
0,441

signifikante
ved p.<,01)

18,180
19,126
17,741

27,958
11,940
12,075

12,946
14,050
13,944
14,280

13,851
13,113

13,027
11,863

10,234
9,630
9,336

C.R.

0,855

0,826

0,840

0,793

0,773

0,815

Chronbachs
Alpha

0,849

0,820

0,815

0,790

0,758

0,755

AVE

0,597

0,566

0,516

0,565

0,536

0,536

“-“indikerer at dens loadings er fastsat til 1. CMIN/DF: 1,993. RMSEA: 0,044, NFI: 0,917, CFl: 0,957, IFl: 0,957, TLI: 0,947 og CAIC:

0,45 (903,187/2004,698 saturated model)

Som det fremgar af Tabel 14 ligger CMIN/DF pa 1,993 indikerende et acceptabelt fit, da vaerdien ligger

under den acceptable graense pa 3 (Kline, 2016). Samme ggr sig geeldende for RMSEA, der med en veerdi pa

0,044 indikerer et godt fit (Browne & Cudeck, 1992). Samtlige ratio fit-malene (NFI, IFl, TLI og CFl) indikerer

et godt fit, da NFl er 0,917, IFl er 0,957 og TLI er 0,947, hvormed de alle ligger over taerskelvaerdien 0,900.

Endvidere ligger CFl over den acceptable greense pa 0,950 med en veerdi pa 0,957 (Hu & Bentler, 1998).

Slutteligt ses det af Tabel 14, at CAIC er 0,45, hvilket ligeledes indikerer et godt fit mellem modellen og data
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(Byrne, 2010). Alle ovenstaende fit-mal angiver, at undersggelsesmodellen har et acceptabelt fit, hvormed

de fremdragne faktorer kan anvendes.

Ydermere fremgar de standardiserede loadings for de observerede variabler med deres respektive faktorer
af Tabel 14. Her ses det, at de standardiserede loadings for hhv. Lean i produktionen, Enabling adfzerd i
gkonomifunktionen, Business Partner, virksomhedens performance, gkonomifunktionens performance og
Lean i gkonomifunktionen i gennemsnit er 0,717, 0,771, 0,712, 0,746, 0,726 og 0,715. Dermed er den
gennemsnitlige standardiserede loading pa hver faktor over 0,7, hvorfor de observerede variabler, ifglge

Kline (2016), forklarer stgrstedelen af variansen for deres respektive faktor.

Det fremgar ligeledes af Tabel 14, at Chronbach’s Alpha for modellen ligger i intervallet 0,755-0,849 og er
over den acceptable minimumsgraense pa 0,7, hvilket indikerer god palidelighed (Kline, 2016). Ligeledes
ses, at alle faktorernes AVE ligger over den acceptable graense pa 0,5, hvorfor undersggelsesmodellen,
ifglge Hair et al. (2010), kan betegnes som havende acceptabelt konvergentvaliditet. Ydermere vurderes
modellen at have god konstruktionspalidelighed, da samtlige C.R.-veerdier ligger over 0,7 indikerende godt

fit (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010) (Fornell & Larcker, 1981).

| nedenstdende Tabel 15 ses det, at alle faktorernes kvadratrod af AVE er hgjere end faktorernes
interfaktorkorrelation med samtlige af de gvrige faktorer. Pa denne baggrund vurderes modellen som
havende god diskriminant validitet (Fornell & Larcker, 1981). Som det fremgar af nedenstaende Tabel 15
korrelerer alle faktorer signifikant med hinanden, som forventet, med undtagelse af forholdene mellem
hhv. Lean i produktionen og gkonomifunktionens performance samt virksomhedens performance og

gkonomifunktionens performance.

Tabel 15: Korrelation mellem faktorerne i Undersggelse 2

Antal PkoPerf EN LP BP PERF LD @KOP3
Variable

PkoPerf 3 0,732

EN 4 0,255*%* 0,773

LP 4 0,053 0,109** 0,752

BP 5 0,158** 0,492** 0,163** 0,718

PERF 3 -0,015 0,102** 0,186** 0,161** 0,751

LD 4  0,288** 0,419** 0,166** 0,256** 0,091* 0,732

@KOP3 1 N/A

** er signifikant ved niveauet 0,01 og * er signifikant ved niveauet 0,05. Kvadratroden af AVE er vist diagonalt.

Der forekommer intet behov for at teste modellen for multikollinearitet, da der i Undersggelse 2 ikke ses
flere end to faktorer, der forklarer en anden faktor (Grewald, Cote, & Baumgartner, 2004). Slutteligt er der i

CFA’en testet for linearitet for at sikre, at forholdene i modellen kan angives som vaerende linezre. Dette
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gores, da det anvendte software udelukkende arbejder med linezere sammenhange. Det fremgar af testen
for linearitet, at alle forhold, bortset fra et, er signifikante ved p-vaerdi under 0,001, mens forholdet mellem
Business Partner og Enabling adfeerd i gkonomifunktion er signifikant ved p-veerdi under 0,05. Alle
forholdenes R? vaerdier ligger i intervallet 0,012-0,289 mens F-vardierne ligger fra 6,160-135,006. Derved
findes ingen problemer ift. linearitet, da alle forhold kan anskues som vaerende tilstraekkeligt linezere til at

blive testet i en SEM-model i AMOS 23.
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7.2.2 Resultater

| dette afsnit fremvises de statistiske resultater, som er fremkommet vha. undersggelsens SEM-model.
Hensigten med afsnittet er at be- eller afkreefte H4-H10. Inden hypoteserne testes, vurderes SEM-
modellens fit-mal. SEM-modellen evalueres pa baggrund af de samme fit-mal, som anvendt i Undersggelse

1.

Samtlige Goodness Of Fit-mal illustrerer et tilfredsstillende fit mellem modellen og data. Dette fremgar af
Tabel 16. CMIN/DF er 2,001 og ligger derfor under 3,0, hvilket viser et acceptabelt fit (Kline, 2016). RMSEA
illustrerer ligeledes et passende fit med en vaerdi pa 0,044 (Kline, 2016) (Hair, Black, Babin, & Anderson,
2010). NFI, IFl og TLI ligger alle over minimumsgraensen pa 0,90 (Kline, 2016). Endvidere illustreres der
gennem CFl med en vaerdi pa 0,95 et tilfredsstillende fit (Kline, 2016). Yderligere er CAIC for modellen
mindre end CAIC for den saturated model (0,42) (Bozdogan, 1987). De gennemgdede Goodness Of Fit-mal

illustrerer tilsammen, at SEM-modellen har et godt fit ift. data.

7.2.2.1 Testresultater H4-H10
Nedenstdende Tabel 16 viser resultater for H4-H10. Det fremgar her, at H4-H10a er positive signifikante
ved p-vaerdi<0,001 med undtagelse af H9, som er positiv signifikant ved p-veerdi<0,01. Yderligere ses det,

som forventet, at H10b er negativ signifikant ved p-vaerdi<0,05:
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Tabel 16: Resultater for Undersggelse 2

Relationer Hypoteser Forventet tegn Standardiseret T-vaerdi
Koefficient

Lean i poduktionen=  H4 + 0,167 3,563 %**

Leani

skonomifunktionen

Leani H5 + 0,264 G,502%%*

glkonomifunktionen

= Business Partner

Leani Hb6 + 0,320 B,695%**
skonemifunktionen—=>

Enabling adfzard i

gkonomifunktionen

Business Partner— H7 + 0,408 8, 348% =
Enabling adfasrdi

glkonomifunktionen

Business Partner— H8 + 0,161 3,200%**
virksomhedens

performance

Enabling adf=srdi H9 + 0,163 2,B34%%

skonomifunktionen—=

gkonomifunktionens

performance

Lean H10a + 0,219 3,847
skonomifunktionen—=

gkonomifunktionens

performance

Leani H10b + -0,113 -2,495*
skonomifunktionen—=

gkonomifunktionens

efficiens

*** Signifikant ved p-veerdi <0,001 two tailed. ** Signifikant ved p-vaerdi <0,01 two tailed. * Signifikant ved p-veerdi <0,05 two
tailed. CMIN/DF: 2,001, RMSEA: 0,044, NFI: 0,906, CFl: 0,950, IFl: 0,951, TLI: 0,943 og CAIC 0,42 (921,292/2179,019 saturated

| H4 formodes det, at Lean i produktionen medfgrer en positiv effekt pa Lean i gkonomifunktionen. Vi
finder et signifikant forhold (standardiseret koefficient 0,167 og p<0,001), hvorfor H4 bekraeftes. Resultatet

indikerer, at Lean i produktionen medfgrer hgjere anvendelse af Lean i gkonomifunktionen.

Da Lean oprindeligt er udviklet som produktionsmetode kan et logisk reesonnement vaere, at som
virksomheden laegger ud med at implementere nye Lean-initiativer i produktionen, da affgdes pa baggrund
heraf endvidere et behov for at implementere Lean initiativer videre ud i de gvrige afdelinger af
virksomheden — herunder gkonomifunktionen. Pa baggrund af teori indenfor innovationsudspredelse
indikerer resultatet endvidere, at Lean i produktionen smitter af pa virksomhedens gvrige afdelinger
og/eller spreder sig hierarkisk fra virksomhedens stgrste afdelinger, herunder produktionen, til

mellemliggende og mindre afdelinger i virksomheden sasom gkonomifunktionen (Bjgrnenak, 1997). En
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yderligere forklaring pa denne sammenhang kan skyldes, at Lean bgr anskues som et holistisk system, der
implementeres i hele organisationen (Liker & Morgan , 2006) (Hines, Holweg, & Rich, 2004). Derved
bekreefter vores resultater litteraturen ved at indikere, at Lean ikke blot er et reduktionistisk system, men

derimod et holistisk system, da Lean i produktionen medfgrer mere Lean i gkonomifunktionen.

| H5 forventes en positiv sammenhang mellem Lean i gkonomifunktionen og Business Partner. Gennem
undersggelsen findes et positiv signifikant forhold (standardiseret koefficient 0,264 og p<0,001), hvormed
H5 bekraeftes. Hermed viser resultatet, at Lean i gkonomifunktionen fgrer til mere Business Partner i
gkonomifunktionen. En forklaring pa sammenhangen kan skydes, at Lean i gkonomifunktionen medfgrer
forbedret kontrol af processer i funktionen, hvormed ressourcer frigives (Radnor, Holweg, & Waring, 2012).
Disse ressourcer kan dermed anvendes til at varetage flere forskellige opgaver/roller i gkonomifunktionen —
herunder rollen som Business Partner. Forklaringen understgtter endvidere Pickering & Byrnes (2016)
udsagn om, at disse frigivne ressourcer for gkonomifunktionen ggr det muligt den at veere mere
supporterende, innovativ samt drive Lean-forandringer og dermed agere mere som Business Partner.
Yderligere beskriver Cooper & Dart (2013) en Business Partner som en rolle med gget fokus pa samarbejde
med afdelinger udenfor gkonomifunktionen samt arbejde i krydsfunktionelle teams. Karaktertraek som
disse kan paralleliseres til grundelementer i Lean, som beskrevet af Liker (2004) og Womack & Jones (2003),
hvilket kan forklare sammenhangen mellem Lean i gkonomifunktionen og dennes rolle som Business

Partner.

| H6 argumenteres der for en positiv sammenhang mellem Lean i gkonomifunktionen og Enabling adfzerd i
gkonomifunktionen. Vores testresultater viser et positivt signifikant forhold (standardiseret koefficient
0,320 og p<0,001), hvorfor H6 bekraeftes. Resultatet indikerer, at Lean i gkonomifunktionen er associeret

med mere Enabling adfaerd i gkonomifunktionen.

Denne sammenhang kan forklares ved, som Mehta & Shah (2005) pointerer, at Lean giver de bedste
resultater i samspil med Enabling adfaerd. Dette understgttes af Liker & Morgan (2006), der beskriver,
hvordan Toyota understgtter Lean gennem en Enabling tilgang, hvormed f.eks. standardiseringen anvendes
supporterende og dermed driver Igbende forbedringer. Der kan endvidere argumenteres for, at Lean
skaber et behov for en Enabling adfaerd, hvormed Lean i gkonomifunktionen affgder et behov for Enabling
adfeerd i gkonomifunktionen (Adler & Borys, 1996). Yderligere understgtter testresultatet det logiske
raesonnement om sammenhangen mellem Lean i gkonomifunktionen og Enabling i gkonomifunktionen,
grundet de store lighedstraeek mellem de to teorier. Dette kan skyldes, at principperne i Lean leder op til et

mere frit og supporterende miljg, hvilket ligeledes er kendetegnende for Enabling adfeerd. Hermed bidrager
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vores resultat med evidens for, at Lean i gkonomifunktionen gger graden af Enabling adfzerd i

gkonomifunktionen.

I H7 forventes en positiv sammenhang mellem Business Partner og Enabling adfaerd i gkonomifunktionen.
Ud fra Tabel 16 illustrerer vores testresultater et positivt signifikant forhold mellem de to faktorer
(standardiseret koefficient 0,408 og p<0,001), hvormed H7 bekraeftes. Resultatet kan skyldes, at der for
beskrivelserne af Business Partner ses flere faelleskarakteristika med Enabling adfzerd. Dette ses
eksempelvis i Pierce & O’Deas (2003) beskrivelse af en Business Partner, hvorigennem denne fremgar som
supporterende overfor andre medarbejder. Denne supporterende adfzerd er endvidere et veesentligt

karakteristika for Enabling adfaerd (Adler & Borys, 1996).

Yderligere kan resultatet forklares ved, at en Business Partner har behov for at vaere Enabling i sin adfzerd.
Dette skyldes, at en Business Partner patager sig en rolle, som er samarbejdsorienteret pa tvaers af
afdelinger og fglgelig g@r det muligt at identificere forbedringer (Pierce & O'Dea, 2003). For at udgve en
sadan rolle er der et behov for en Enabling adfaerd. Dette fremgar af Linds (2001) beskrivelse af en Business
Partner, som en rolle, der interagerer og samarbejder med gvrige afdelinger, og hjeelper med at identificere
procesforbedringer. Ovenstaende forhold kan dermed forklare den positive effekt, som Business Partner-
rollen har pa Enabling adfzerd i gkonomifunktionen. Testresultatet understgtter yderligere Hartmann &
Maas’ (2011) beskrivelse af en Business Partner, da resultatet viser en positiv sammenhang mellem
Business Partner og Enabling adfaerd. Med dette resultat tilfgjes der ny viden omkring denne
sammenhang, da Hartmann & Maas (2011) kun undersgger Enabling anvendelse af budgetter, mens vores
testresultat viser en overordnet sammenhang mellem Business Partner-rollen og Enabling adfzerd i

gkonomifunktionen.

I H8 forventes det, at Business Partner-rollen er positivt associeret med virksomhedens performance. Vores
hypotesetest viser et positivt signifikant forhold (standardiseret koefficient 0,161 og p<0,001) mellem de to
latente variabler, hvormed H8 bekraftes. Resultatet indikerer derfor, at rollen som Business Partner

bidrager positivt til virksomhedens performance.

Nar gkonomifunktionen dermed sgger at bidrage med radgivning og ekspertise til gvrige afdelingeri at na
deres mal, og forsgger at traene disse i gkonomiske aspekter samt arbejder for at fremme samarbejde pa
tveers af afdelinger, forbedres virksomhedens performance. Dermed understgtter resultatet diverse udsagn
om fordelene ved, at gkonomifunktioner i hgjere grad bgr patage sig rollen som Business Partner
(Jarvenpaa, 2007) (Pickering & Byrnes, 2016). Yderligere illustrerer dette, hvorfor virksomheder i stigende

grad investerer mere af deres tid pa at agere som Business Partner (Deloitte, 2012).
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Set ift. tidligere bekraeftet H3, hvorigennem komplementaritet mellem de fire CVF-kvadranter blev pavist
vha. en Second-Order Model, da er en logisk forklaring pa testresultatet for H8, at en Business Partner kan
handtere kontreere CVF-roller simultant, samt at gkonomifunktionens roller komplementerer hinanden.
Netop Business Partner-rollen er i undersggelsen defineret ud fra items, som iht. Kristensen & Nielsen
(2016a) vedrgrer to kontraere CVF-kvadranter (RG & HR) og fire dertilhgrende roller (Producer, Director,
Mentor & Facilitator). Dermed kan testresultatet ses i lyset af tidligere benaevnte forfattere (Birkinshaw &
Gibson, 2004) (He & Wong, 2004) (Adler & Borys, 1996) (Quinn & Rohrbaugh, 1983), som grundlaeggende
beretter, at effektive organisationer isaer er kendetegnet ved simultant at kunne varetage opgaver, som er

hinanden modstridende af natur.

Pa anden vis indikerer testresultatet for H8 yderligere, at en gkonomifunktion ikke kun skal fokusere pa
traditionelle og stereotype gkonomifunktionsopgaver af bogholderimaessig-karakter. @konomifunktionen

kan med fordel ogsa indtage et mere holistisk opgavefokus med vaegt pa styringen af organisationen.

Endelig beskrives Business Partneren ofte med malet om at skabe forretningssucces og maksimere
virksomhedens performance — bl.a. gennem fokus pa at assistere medarbejdere pa tveers af virksomhedens
afdelinger med at traeffe de rigtige beslutninger (Siegel, Sgrensen, & Richtermeyer, 2003) (Jarvenpas, 2007)
(Cooper & Dart, 2013). Beskrivelser som disse illustrerer, pa baggrund af vores resultater, at Business

Partneren herigennem tilfgrer virksomhedens vaerdi og derfor formar at gge virksomhedens performance.

I H9 formodes det, at en Enabling adfzerd i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa gkonomifunktionens
performance. Som det fremgar af Tabel 16 ses en positiv signifikant sammenhang (standardiserede
koefficient 0,163 og p<0,01), hvorfor H9 bekraeftes. Hypotese 9s bekraeftelse angiver, at i jo hgjere grad
gkonomifunktionen agerer enabling overfor de gvrige afdelinger, desto bedre performer
gkonomifunktionen. Dette resultat kan forklares ved, at Enabling adfzerd generelt er blevet forbundet med
forbedret performance (Adler P. S., 1999) , hvorfor et logisk reesonnement er, at denne sammenhang
ligeledes vil ggre sig geeldende i gkonomifunktionen. Et andet argument for denne sammenhang kan
skyldes, at Enabling adfaerd medfgrer hgjere jobmotivation hos medarbejderne, hvilket afstedkommer gget
medarbejderindsats, som manifesterer sig i forbedret performance i gkonomifunktionen (Adler & Borys,
1996). Yderligere kan sammenhangen forklares ved, at i takt med gkonomifunktionen agerer enabling
overfor de gvrige afdelinger, da bliver denne adfzerd en integreret del af gkonomifunktionens personprofil,
hvorfor funktionens medarbejdere agerer pa lignende mader internt i gkonomifunktionen. Dette bevirker,
at medarbejderne i gkonomifunktionen gger hinandens motivation ved at veere supporterende overfor
hinanden, hvilket ligeledes kan fgre til gget informationsdeling om f.eks. Best Practice mm., der kan gge

performance for gkonomifunktionen. Sammenhangen mellem Enabling adfeerd og performance
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understgtter endvidere Chapman & Kihns (2009) undersggelse af Enabling adfeerd og dennes effekt pa
business performance. Chapman & Kihns (2009) finder en delvis sammenhang herimellem. Vores Resultat
fungerer yderligere som svar pa efterspgrgslen af studier, der undersgger sammenhangen mellem

Enabling adfzerd og performance (Kihn, 2007) (Hartmann & Maas, 2011).

I H10a formodes det, at Lean i gkonomifunktionen har en positiv indvirkning pa gkonomifunktionens
performance. Ud fra Tabel 16 ses en positiv signifikant effekt fra Lean i gkonomifunktionen pa
gkonomifunktionens performance (standardiserede koefficient pa 0,219 og p<0,001). Pa denne baggrund
bekreeftes H10a indikerende, at i jo hgjere grad af Lean i gkonomifunktionen, desto bedre performer
gkonomifunktionen. Denne sammenhang kan skyldes, at i takt med gkonomifunktionen bliver mere Lean,
formar denne at eliminere spild, hvorfor processerne i hgjere grad bestar af veerdiskabende processer.
Dette bevirker, at gkonomifunktionen kan udfgre opgaver hurtigere og mere effektivt, hvormed der
friggres ressourcer og tid, som pa sigt vil manifestere sig i gget performance for gkonomifunktionen. Flere
studier paviser sammenhangen mellem Lean i produktionen og virksomhedens performance (Hofer,
Eroglu, & Hofer, 2012)(Khanchanapong, et al., 2014) (Maiga & Jacobs, 2008). | denne sammenhang vil et
logisk reesonnement vaere at Lean i gkonomifunktionen deekker over den samme tankegang som Lean i
produktionen. P4 denne baggrund kan der argumenteres for, at den performancemaessige effekt af Lean i
produktionen ligeledes vil ggre sig gaeldende ved Lean i gkonomifunktionen, hvorfor denne vil fgre til gget

performance i gkonomifunktionen.

Resultatet understgtter Staats et als. (2011) case-undersggelse, hvor en case-virksomhed gennem arbejde
med Lean i knowledge work gger performance-mal som f.eks. kvalitet. For knowledge work forekommer
dog andre problematikker ved anvendelsen af Lean sammenlignet med Lean anvendt i produktionen. Vores
resultat indikerer dog, at disse problematikker kan overkommes, hvormed Lean i gkonomifunktionen kan

forbedre dennes performance.

I H10b forventes det, at Lean i gkonomifunktionen har en positiv sammenhaeng med efficiens i
gkonomifunktionen. Da efficiens afspejles gennem det objektive mal for gkonomifunktionen; tid brugt pd
madnedsluk, indikeres en stigende efficiens dermed gennem et negativ fortegn pa den standardiserede
koefficient for Lean i gkonomifunktionen og gkonomifunktionens efficiens. Her ses en negativ signifikant

sammenhang (standardiseret koefficient -0,113 og p<0,05), hvormed H10b bekraeftes.

Testresultatet viser, at Lean i gkonomifunktionen er associeret med hgjere efficiens i gkonomifunktionen.
Resultatet understgtter Kennedy & Brewer (2013), der beretter om vaesentlige forbedringer for en case-

virksomheds manedslukningsprocesser ved indfgrsel af Lean. Generelt set er Lean forbundet med gget
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efficiens (Arumugam & Antony, 2012) (Sima, et al., 2011). Vores resultat viser, at disse sammenhange ogsa

er geldende ved Lean i gkonomifunktionen.

H10a og 10b indikerer dermed tilsammen, at indfgrslen af Lean i gkonomifunktioner medfgrer forbedringer

i pkonomifunktioners praestationsniveau.

Nedenstaende Figur 24 illustrerer testresultaterne for H4-H10:

Figur 24: Koefficienter og R?-vaerdier for SEM-modellen
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7.2.2.2 Indirekte og direkte resultater

Pa baggrund af resultaterne for H4-H10 er der dannet indsigt i sammenhangene mellem Lean,
gkonomifunktionens Enabling adfeerd, Business Partner-rollen og forskellige performance-mal. For at opna
yderligere indsigt i de latente variablers sammenhange testes de yderligere for direkte og indirekte

effekter. De indirekte og direkte effekter ses illustreret i nedenstaende Tabel 17:

Tabel 17: Undersggelse 2s indirekte og direkte effekter

Uafhaengige Afhzaengige variabel  Direkte effekt Indirekte effekt Total effekt
variabel

Lean produktionen  Business Partner 0,126* 0,039** 0,165**
Leani Virksomhedens 0,167** 0,006* 0,173**
produktionen performance

Leani Enabling adfaerd i 0,320*** 0,108*** 0,427***
dkonomifunktionen @gkonomifunktionen

Leani @konomifunktionens = 0,219** 0,070* 0,288***

dkonomifunktionen performance
*** signifikant ved p-veerdi<0,001, ** signifikant ved p-veerdi<0,01, * signifikant ved p-vaerdi<0,05 - two tailed

Lean i produktionen har en positiv signifikant total effekt pa Business Partner-rollen (p<0,01) med en
koefficient pa 0,165. Dette betyder, at nar Lean i produktionen stiger med 1, stiger Business Partner med

0,165. Den totale effekt udggres af en positiv signifikant direkte effekt (p<0,05) og en positiv signifikant
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indirekte effekt (p<0,01). Lean i produktionens indirekte effekt mediates gennem Lean i gkonomifunktionen
pa Business Partner. Der opnds dermed en mereffekt af sammenhangen mellem Lean i produktionen og

Business Partner-rollen gennem Lean i gkonomifunktionen.

| undersggelsesmodellen er den ovenstaende direkte sammenhaeng ikke undersggt. Dette skyldes, at Lean i
produktionen ikke er hovedfokus i specialet, som det er tilfaeldet for Lean i gkonomifunktionen. Resultatet
er alligevel ikke igjnefaldende, da Lean i produktionen har et betydeligt fokus p3, at
produktionsmedarbejdere arbejder i krydsfunktionelle teams og kan spare med medarbejdere fra andre
afdelinger (Liker J. K., 2004) (Womack & Jones, 2003). Dermed har produktionsmedarbejderne brug for, at
f.eks. gkonomifunktionen kan agere supporterende, samarbejdende og vejledende overfor

produktionsmedarbejderne, hvilke behov Business Partneren opfylder.

Lean i produktionen har yderligere en positiv signifikant totaleffekt pa virksomhedens performance
(p<0,01) med en koefficient pa 0,173. Den totale effekt bestar til dels af en positiv signifikant direkte effekt
(p<0,01). Denne effekt er ikke blevet testet i modellen, da Lean i produktionen som tidligere naevnt, ikke er
hovedfokus i indeveerende speciale. Det understreges dog, at denne sammenhang var forventet, da flere
studier har pavist ssmmenhangen (Fullerton, Kennedy, & Widener, 2014) (Shah & Ward, 2007) (Hofer,
Eroglu, & Hofer, 2012). Lean i produktionens totale effekt pa virksomhedens performance bestar yderligere
af en positiv signifikant indirekte effekt (p<0,05). Dette viser, at effekten af Lean i produktionens mediates
gennem Lean i gkonomifunktionen og Business Partner-rollen. Ovenstaende resultat viser, at Lean i
produktionen isoleret set pavirker virksomhedens performance positivt, men at der yderligere opnas en

mereffekt, hvis virksomheden endvidere har en Lean gkonomifunktionen, der agerer som Business Partner.

Lean i gkonomifunktionen har, som det tidligere fremgar for undersggelsens SEM-model, en direkte positiv
effekt pa Enabling adfzerd i gkonomifunktionen (p<0,001). Ovenstaende Tabel 17 viser yderligere, at Lean i
gkonomifunktionen har en positiv signifikant indirekte effekt pa Enabling adfeerd i gkonomifunktionen
(p<0,001). Hermed fremgar det, at effekten af Lean i gkonomifunktionen pa Enabling adfzerd i
gkonomifunktion bliver delvist mediated gennem Business Partner-rollen. Resultatet viser derfor, at
Business Partner-rollen fremmer sammenhangen mellem Lean i gkonomifunktionens og Enabling adfaerd i
gkonomifunktionen. Denne sammenhang kan skyldes, at Business Partner-rollen besidder karakteristika,
der kan paralleliseres med en Enabling adfaerd. Tilsammen har Lean i gkonomifunktionen en positiv

signifikant total effekt pa Enabling adfeerd i gkonomifunktionen (p<0,001) med en koefficient pa 0,427.

Ud fra Tabel 17 ses det, at Lean i gkonomifunktionen har en positiv signifikant total effekt pa
gkonomifunktionens performance (p<0,001) med en koefficient pa 0,288. Denne totale effekt udggres til

dels, og som tidligere bevist, af en positiv signifikant direkte effekt (p<0,001). Det bemarkelsesveerdige i
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denne sammenhaeng er, at Lean i gkonomifunktionen yderligere har en positiv signifikant indirekte effekt
pa gkonomifunktionens performance (p<0,001). Denne sammenhaeng viser, at Enabling adfeerd i
gkonomifunktionen delvis mediater effekten af Lean i gkonomifunktionen pa gkonomifunktionens
performance, hvorfor der ved tilstedevaerelse af Enabling adfaerd i gkonomifunktionen opnas en mereffekt

ved anvendelsen af Lean i gkonomifunktionen.

7.2.3 Delkonklusion

Pa baggrund af Undersggelse 2 kan fglgende konklusioner drages:

e Leaniproduktionen har en positiv effekt pa Lean i gkonomifunktionen

e lLean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa bade Business Partner-rollen og Enabling adfeerd
i pkonomifunktionen

e Business Partner-rollen har en positiv effekt pa Enabling adfaerd i gkonomifunktionen samt pa
virksomhedens performance

e Enabling adfzaerd i skonomifunktionen har en positiv effekt pa gkonomifunktionens performance

e Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa gkonomifunktionens performance og efficiens
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8 Diskussion

| felgende afsnit diskuteres problemstillinger ift. specialets resultater. Formalet med afsnittet er fglgelig, ud
fra forskellige synsvinkler, at drage en diskussion af problematikkerne, som laegger sig i forlaengelse til

resultatemnerne.

8.1 Problemstillinger ved Business Partner-rollen

Iht. tidligere gennemgang af begrebet Business Partner inddeler Kristensen & Nielsen (2016b) forskellige
beskrivelser for Business Partner-rollen i tre CVF-kvadranter; HR, OS og RG. Derigennem illustreres
definitionen pa begrebet som en bred gkonomifunktionsrolle, der varetager mange forskellige opgaver.
Som beskrevet i forbindelse med EFA for Undersggelse 2 er der i den forbindelse identificeret to forskellige
Business Partner-faktorer. Det har ikke vaeret muligt at identificere én Business Partner-faktor bestaende af
elementer fra alle tre CVF-kvadranter, hvormed valget faldt pa en faktor reprasenteret gennem items fra
HR- og RG-kvadranten fremfor OS- og RG-kvadranten. Den sidstnaevnte Business Partner-konstellation er
derfor efterfglgende blevet undersggt ved at substituere den oprindelige anvendte Business Partner-faktor
med denne. Denne faktor har positive signifikante effekter pa virksomhedens performance og Enabling
adfaerd i gkonomifunktionen med standardiserede koefficienter pa hhv. 0,046 (p<0,05) og 0,388 (p<0,001).
Hermed fremgar det, at faktoren har de samme signifikante forhold, men med mindre effekter. Ikke desto
mindre indikerer begge Business Partner-faktorer dermed en positiv sammenhang med virksomhedens
performance og graden af Enabling adfaerd i gkonomifunktionen. Deraf ses begge Business Partner-
faktorernes vigtighed i en Lean gkonomifunktion. SEM-modellens rapporterede Business Partner-rolle (HR
& RG) har den st@rste performancemaessige effekt. Dette kan lade sig forklare af dennes kontraere
sammenszatning af HR- og RG-betonede opgaver, der star som diametrale modsatninger i CVF. Iht.
litteratur reviewet forekommer der generel konsensus om fordelagtigheden for bade en organisation og en

leder i simultant at kunne handtere kontreere arbejdsopgaver.

Da der i en Lean kontekst forekommer performancemaessige fordele forbundet med Business Partner-
rollen, pavises hermed en fordel for gkonomifunktionen i bevidst at fokusere pa at agere som Business
Partner - for gkonomifunktionen kan dette ske ved, at denne bliver bevidst om vigtigheden af at allokere
ressourcer til opgaver forbundet med OS-, RG- og HR-kvadranten. Herigennem ses endvidere vigtigheden
af, at gkonomifunktionen ikke begraenser sig til at observere stgrrelsen pa dennes medarbejderstab, men
yderligere forholder sig til den forholdsmaessige rolledaekning af de organisatoriske krav, der stilles til
funktionens roller (Kristensen & Nielsen, 2016a). Dette understgttes af Pakdil & Leonard (2015), der
beskriver, at succesfulde Lean-virksomheder generelt anvender et balanceret fokus pa deekningen af alle

CVF-kvadranterne.
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Set i lyset af den bredt defineret Business Partner-rolle kan det diskuteres, hvorvidt det er
bemaerkelsesvaerdigt, at Business Partner-rollen har en positiv effekt pd performance. Et rationelt
raesonnement er, at Business Partner-rollen evne til at kunne varetage mange forskellige opgaver abenlyst
ma kunne bidrage til forbedret performance. | litteraturen ses mange anbefalinger mht. evnerne, som
gkonomifunktionen ma patage sig for at agere som en ideel Business Partner-funktion (ICAEW, 2014). P3
individplan kan realismen i Business Partner-kriterierne mht. viden, feerdigheder og attituder dog
diskuteres. Kriterierne indikerer en grad af idealisme gennem de store krav, som fglgelig kan kritiseres for
ikke at tage hgjde for almene medarbejders adfeerdsmaeessige, faglige og personlige begraensninger. Da vi i
indeveerende speciale har fokus pa det samlede organisatoriske krav, der stilles til gkonomifunktionens
roller er det dog uaktuelt, hvorvidt enkelte gkonomimedarbejdere realistisk set kan udfgre aktiviteter
relateret til de tre CVF-kvadranter, som Business Partner-rollen er karakteriseret ved (OS, RG, HR). lkke
desto mindre er det aktuelt at diskutere gkonomifunktionens evne som organisatorisk enhed til at kunne
praestere den brede Business Partner-rolle. | forlengelse heraf kan det debatteres, hvorvidt det er realistisk
for iseer mindre og mellemstore virksomheder at kunne afsatte ressourcer til at varetage bade OS- HR- og
RG-betonede opgaver, der sammenlignet med IP er mindre traditionelle i gkonomifunktionen.
Virksomheder i disse st@grrelsesordner har givetvis ikke ressourcer til, at gkonomifunktionen agerer som

Business Partner.

Gennem anvendelsen af Lean i gkonomifunktionen friggres der tid og ressourcer (Pickering & Byrnes,
2016), hvormed gkonomifunktionen kan bruge den frigjorte tid til at agere som Business Partner. P4 denne
baggrund skabes der beleeg for at anvende Lean i gkonomifunktionen. Det kan dog diskuteres, hvorvidt den
manglende tid til at agere som Business Partner i gkonomifunktionen er den primaere arsag til, at denne
ofte ikke formar at patage sig rollen. Selvom Undersggelse 2 paviser en statistisk sammenhaeng mellem
Lean i gkonomifunktionen og Business Partner kan der formodes vasentlige personelle barrierer, der ikke
belyses i Lean-litteraturen, men som gkonomifunktionen trods succes med Lean alligevel skal forma at
overkomme for at kunne agere som Business Partner. Dette skyldes, at der til trods for en frigjort kapacitet
i gkonomifunktionen vha. Lean kan stilles spgrgsmalstegn til, om medarbejderne heri rader over de
ngdvendige feerdigheder, egenskaber, viden og/eller rette attituder til at kunne varetage Business Partner-
betonede opgaver. Safremt dette ikke er tilfaeldet kan det medfg@re, at medarbejderne alligevel anvender
den frigjorte tid pa de sadvanlige opgaver, da de fgler sig mere bekvemme med disse (ICAEW, 2014). Dette
pa trods af, at medarbejdernes nye roller i gkonomifunktionen er blevet re-designet til at fokusere pa
Business Partner-aktiviteter. Hermed understreges komplikationer ved at antage, at Lean i
gkonomifunktionen selvvirkende bringer mere Business Partner-aktivitet. Trods dette papeger

WeilRenberger et al. (2015), at skonomimedarbejderes tendens til at agere som Business Partner isaer er
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bestemt af arbejdsmiljgets subjektive normer, fremfor medarbejdernes egne personlige attituder —
derigennem berettes det, at gkonomifunktionens adfaerd er steerkt pavirket af dennes ledelses forveninger.
Pa denne baggrund ma ledelsen ved indfgrslen af Lean i gkonomifunktionen derfor malrettet fokusere pa
at kommunikere sine behov og forventninger til, at gkonomimedarbejderne reelt patager sig rollen som

Business Partners.

8.2 Negligering af IP-kvadranten & Bean Counter-rollen

I nedenstdende afsnit diskuteres Bean Counter-rollen og IP-kvadranten set ift. Business Partner-rollen samt

de tre gvrige CVF-kvadranter; RG, HR og OS.

| litteraturen vedr. Business Partner-rollen berettes der ofte om et behov for, at gkonomifunktionerne i
hgjere grad agerer som Business Partner (Siegel, Sgrensen, & Richtermeyer, 2003) (Colton, 2001). Dette
behov skyldes b.la., at Business Partner-rollen er forbundet med forbedring af en raekke forskellige
performance-mal for virksomheden, herunder f.eks. konkurrenceevne og vardiskabelse (Weilkenberger,
Wolf, Wehner, & Kabst, 2015) (KPMG & CIMA, 2011). Iht. tidligere gennemgang af Business Partner-
begrebet kan der identificeres forskellige opfattelser af opgaverne, som rollen indebaerer. Trods den
manglende konsensus om rollen ses dog i litteraturen en tendens til, at Business Partner-rollen opfattes
som kontreer ift. roller som Bean Counter og Corporate Cop (Kristensen & Nielsen, 2016b). Da Business
Partner-begrebet iht. tidligere beskrivelser figurerer i HR-, RG- og OS-kvadranten og Bean Counter-rollen i
IP-kvadranten, ses en bred enighed om Business Partner-rollens fravaer i IP-kvadranten — modsat Bean
Counter-rollen. Med det stigende fokus pa i hgjere grad at varetage en Business Partner-rolle i
gkonomifunktionen (Malmi, Seppala, & Rantanen, 2001) kan det umiddelbart tolkes som, at IP-kvadranten
negligeres. Dette skyldes, at IP-kvadranten er den eneste CVF-kvadrant, som ikke indgar i den stigende
interesse af Business Partner-begrebet. | forlaengelse heraf viser en rapport foretaget af ICAEW (2014), at
medarbejdere der karakteriseres som Bean Counters kan fgle sig som andenrangs-medarbejdere ift.
kollegaer, der pa arbejdspladsen bliver karakteriseret som Business Partnere. Der er som fglge heraf
negative opfattelser forbundet med at vaere Bean Counter og mere positive opfattelser forbundet med at
veere Business Partner. Derfor kan det diskuteres, om man skal vaere papasselig med at give forskellige
medarbejderne et rolle-stempel, som f.eks. Bean Counter, da denne rolle trods alt er en essentiel del af

gkonomifunktionens opgaver.

Kristensen & Nielsen (2016b) neevner yderligere, at implementeringen af Lean i gkonomifunktionen kan
medfgre mindre fokus pa IP-kvadranten og et stgrre fokus pa RG-kvadranten. Dette forhold lader sig
forklare ved, at Lean fgrer til, at virksomheden i hgjere grad opnar kontrol i sine processer og fglgelig har

mindre behov for at agere kontrollerende og overvagende (Kristensen & Nielsen, 2016a). Sammenhangen
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kan yderligere forklares ved, at en stigende tilstedeveerelse af Business Partner-rollen (RG, HR og OS) i
gkonomifunktionen medfgrer en mere interagerende og supporterende adfzaerd, hvorfor der udfgres feerre

IP-opgaver af mere kontrollerende karakter.

Den ovenfor illustreret sammenhang mellem Lean og IP- samt RG-kvadranten star dog i kontrast til vores
resultater for H1, hvor Lean i gkonomifunktionen pavises at fgre til en hgjere grad af alle CVF-kvadranterne,
herunder ogsa IP-kvadranten. Da Business Partner-rollen ikke patager sig disse opgaver af kontrollerende
og overvagende karakter kan sammenhangen skyldes, at der gennem Business Partner affgdes et behov
for andre roller, der netop varetager disse opgaver - herunder roller forbundet med IP-kvadranten som
f.eks. Bean Counter. Ovenstaende understgttes af ICAEW (2014), der beskriver det som et eksistensvilkar
for Business Partner-rollen, at der udfgres fundamental gkonomistyring, herunder b.la. effektiv finansiel
kontrol. Dette understgttes yderligere af Jarvenpaa (2007), der forklarer, at det basale
gkonomistyringssystem skal vaere pa plads, da dette er et ngdvendigt forhold og fundament for at kunne
agere som Business Partner. Denne fundamentale og basale gkonomistyring kan paralleliseres til Bean
Counter-rollen og IP-kvadranten, hvorfor det kan forventes, at en hgjere grad af Business Partner-rollen
ligeledes affgder en hgjere grad af Bean Counter-rollen, da denne skaber fundamentet til at kunne agere
som Business Partner. Ovenstdende viser fglgelig en sammenhaeng mellem Business Partner-rollen og Bean
Counter-rollen/IP-kvadranten, hvorfor sidstnaevntes vigtighed ikke umiddelbart kan negligeres under det

stigende fokus pa f@rstnaevnte.

Dette stemmer overens med Quinn & Rohrbaughs (1983) beretning om vigtigheden af, at virksomheder
formar at balancere sit fokus mellem de fire CVF-kvadranter. Yderligere lader ovenstaende forhold sig
forklare gennem teorien om Amidexitrous organizations (Birkinshaw & Gibson, 2004) (He & Wong, 2004),
der beretter, at organisationer der formar at varetage modstridende elementer performer bedre - som

tidligere beskrevet ma Business Partner-rollen og Bean Counter-rollen (IP) siges at veere kontrzere.

Resultaterne fra H3 indikerer desuden, at der forekommer komplementaritet mellem de fire CVF-

kvadranter, hvorfor det understreges, at IP-kvadranten ikke bgr negligeres.

8.3 Lean Knowledge Work

Flere forfattere argumenterer for, at Lean ikke kun er anvendelig i produktionen, men ligeledes i
Knowledge Work (Liker & Morgan , 2006) (Dilton-Hill, 2015) (Brewer & Kennedy, 2013). | det fglgende
diskuteres den enkelthed ved Lean Knowledge Work, som forfattere argumenterer for (Brewer & Kennedy,

2013). | denne forbindelse fokuseres der pa fordele og ulemper ved at indfgre Lean i Knowledge Work.

Side 120 af 141



Nar Lean anvendes udenfor produktionsgulvet til den resterende del af organisationen udbredes Lean som
holistisk system (Womack, Jones, & Roos, 1990). | den forbindelse kan der argumenteres for et bedre flow
mellem de enkelte virksomhedsafdelinger som konsekvens af bedre og mere effektiv deling af viden og
information. Hermed forebygges forekomsten af flaskehalse i hele organisationen, da alle afdelinger er
fokuserede pa elimination af disse. Dette medfgrer, at flere af virksomhedens afdelinger arbejder hen mod
det samme mal — herunder at gge effektiviteten i alle virksomhedens processer og minimere spildet i disse.

Dermed bliver en stgrre andel af virksomhedens samlede processer afstemt med diverse Lean-elementer.

Ift. skonomifunktionen kan finansiel og gkonomisk information betragtes som vaerdifuldt, og dette ma
rettidigt tilga den rette person i det rette format med den efterspurgte kvalitet til de faerrest mulige
omkostninger (Brewer & Kennedy, 2013). | en produktionssammenhang ggr den samme overordnet
tankegang sig geeldende, her blot med fokus pa fysiske produkter fremfor information. Dermed kan der i
bade produktionen og gkonomifunktionen argumenteres for et overordnet identisk “behov”, hvormed
ensartede fordele ved Lean kan opnas i de to forskellige afdelinger. @konomifunktionen kan vha. Lean
derfor ogsa opna en mere strgmlinet proces, hvorved de enkelte aktiviteter i afdelingen vil blive mere
efficiente. Denne forbedrede efficiens ses gennem specialets resultater, der viser en positiv signifikant

sammenhang mellem Lean i gkonomifunktionen og dennes efficiens.

Desuden kan der argumenteres for, at Lean i Knowledge Work vil fgre til yderligere fordele ift. kulturen i
den enkelte afdeling og dermed ogsa den samlede organisation. Dette vil ske gennem et gget fokus lagt pa
mennesker, da medarbejderne er centrale i Lean-tankegangen (May, 2005). Dette skyldes, at der under
Lean er en hgj grad af decentralisering, hvilket betyder, at medarbejderne i hgjere grad, sammenlignet med
masseproduktion, foretager Igbende forbedringer og l@ser problemer (Liker J. K., 2004). Dermed udbredes

fokusset pa at opbygge en staerkere kultur i hele virksomheden, der fokuserer pa det menneskelige aspekt.

Ved Lean Knowledge Work vil en problembaseret kultur i hgjere grad udbredes til hele virksomheden (May,
2005), da alle afdelinger dermed fokuserer pa at identificere og I@se problemer. Endvidere kan Lean i
Knowledge Work fremme udviklingen af medarbejderne. Dette skyldes, at den enkelte medarbejder i
hgjere grad kommer til at betragte sig selv som en essentiel del af virksomhedens succes (May, 2005), da
medarbejderne far stgrre ansvar i virksomheden (Womack & Jones, 2003). Nar hver medarbejder fgler sig
som en vigtig del af en eventuel succes, da fremmes den enkelte medarbejders motivation og engagement,

hvilket kan manifestere sig i yderligere fordele for virksomheden (May, 2005).

Slutteligt kan det betragtes som en fordel, at Lean i Knowledge Work kan skaerpe virksomhedens fokus pa

kunden, da maksimering af kundevaerdi grundet den afdelingsmaessige Lean-udbredelse bliver central i alle
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virksomhedens afdelinger (May, 2005). Hermed kan flere af virksomhedens funktioner arbejde for at levere

et produkt, der lever op til kundens behov.

Set i lyset af ovenstaende mulige fordele ved Lean i Knowledge Work kan der dog endvidere identificeres
problemstillinger. Knowledge Work er af natur karakteriseret ved at involvere feerre repeterende opgaver,
hvilket kan ggre det kompliceret at indfgre standarder i arbejdet (Staats, Brunner, & Upton, 2011).
Ovenstaende er problematisk, da standarder er en essentiel del af Lean-tankegangen. Dette skyldes, at
afvigelser fra standarden kan holdes op mod denne for at klarleegge, hvorvidt afvigelsen reelt er en
forbedring eller en forringelse. Til Igsning af denne problematik ved Lean i Knowledge Work kan “grove
standarder” ifglge Staats et al. (2011) anvendes som alternativer. Pa denne made bliver opgaver, trods de
ikke er repeterende, udfgrt pa baggrund af konkrete overvejelser og tidligere erfaringer. Ved disse former
for standarder ser vi dog en problematik ift. at male, hvorvidt arbejdsprocesser forbedres. Dette skyldes, at
overskridelser eller overholdelsen af standarden principielt kan tolkes forskelligt fra case til case. Dermed
vanskeligggres evalueringen af medarbejderens arbejde, da standarder er sa “grove”, at de kan veaere
komplicerede at anvende konsistente. Yderlige kan der forekomme usikkerhed i forbindelse med grove
standarder, hvis disse fglges ngje, men ikke er tilstreekkelig retvisende. Dermed kan det diskuteres, hvorvidt
disse grove standarder reelt vil bibringe veerdi til medarbejderens arbejde. Ikke desto mindre eksisterer der
ogsa opgaver af repeterende karakter i Knowledge Work, hvortil standarder pa samme vis som i

produktionen kan veaere med til at hgjne kvalitet i udfgrelsen af disse.

Slutteligt er der, pa trods af forskellige udfordringer forbundet med anvendelsen af Lean udenfor
produktionsgulvet, under de senere ar forekommet et intensiveret fokus pa, hvordan disse kan
overkommes og begranses (Brewer & Kennedy, 2013). | den forbindelse naevnes det ofte, at konkrete
Lean-veerktgjer som f.eks. Andon-tavler og Kanban-systemer ikke er direkte kompatible udenfor
produktionsgulvet (Dilton-Hill, 2015). | den sammenhang kan der argumenteres for, at fokus bgr flyttes fra
de enkelte Lean-vaerktgjer til den overordnet tankegang bag Lean, da vaerktgjerne ofte ikke er direkte
kompatible udenfor produktionen. Dog kan de enkelte Lean-vaerktgjer tilpasses den givne kontekst og
derigennem fungere som katalysator for udbredelsen af Lean-tankegangen. At Lean-vaerktgjerne kan
modificeres og derved anvendes i Lean Knowledge Work pavises bl.a. af Brewer & Kennedy (2013) og

Dilton-Hill (2015).
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9 Konklusion

Resultaterne for indevaerende speciale viser, at Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pa alle
gkonomifunktionens overordnede roller (OS, RG, IP & HR). Dermed konkluderes det, at Lean i
gkonomifunktionen gger tilstedevaerelsen af alle CVF-kvadranter i dette subsystem af Lean-virksomheden.
Ovenstaende indikerer, at Lean i gkonomifunktionen medfgrer friggrelse af ressourcer, hvormed denne kan

varetage flere arbejdsopgaver/roller.

Desuden konkluderes det, at tre ud af de fire overordnede CVF-kvadranter (OS, RG & IP) i
gkonomifunktionen ikke har en isoleret effekt pa virksomhedens performance. Dog konkluderes det, at HR-
kvadranten isoleret set har en positiv effekt pa virksomhedens performance. HR-kvadrantens positive
effekt er igjnefaldende, da gkonomifunktionsroller forbundet med HR-kvadranten generelt betragtes som
en af de mindre traditionelle roller i gkonomifunktionen. Resultatet indikerer et omrade for

gkonomifunktionen, som den med fordel kan saette mere fokus pa.

Mere centralt er dog, at vores resultater yderligere paviser, at de fire CVF-kvadranter komplementerer
hinanden og derigennem har en stgrre effekt pa virksomhedens performance, end CVF-kvadranterne
isoleret set har. Dette indikerer, at gkonomifunktionen bgr fokusere pa alle fire kvadranter fremfor blot
enkelte. Resultatet viser derfor grundleeggende, at kvadranterne komplementerer hinanden - ogsa selvom
nogle af kvadranterne er modstridende i natur, som det fremgar i Quinn & Rohrbaugh’s (1983) teoretiske
praesentation af Competing Values Frameworket. Endvidere understgtter resultatet tidligere undersggelser,
der papeger organisatoriske fordele ved simultant at kunne handtere kontrzere roller og dermed agere som

en Ambidextrous Organization.

Vores undersggelse viser endvidere, at Lean i gkonomifunktionen har en direkte positiv effekt pa graden af
gkonomifunktionens mere sammensatte- og kontraerbetonet Business Partner-rolle. Resultatet indikerer,
at Lean i gkonomifunktionen formar at frigive ressourcer, der alternativt kan anvendes til Business Partner-
relaterede aktiviteter. Yderligere konkluderes det, at Business Partner-rollen fungerer som mediator for
Lean i gkonomifunktionens effekt pa virksomhedens performance. Dermed har Lean i gkonomifunktionen

en indirekte effekt pa virksomhedens performance gennem Business Partner-rollen.

| overensstemmelse med Fullerton et al. (2013) paviser vi i forleengelse heraf, at Lean i produktionen har en
positiv effekt pa Lean i gkonomifunktionen. Dette indikerer, at nar virksomheder begynder sin “rejse” med
implementering af Lean i produktionen, da affgdes et incitament for at anvende Lean i gkonomifunktionen.
Dermed cementeres det, at Lean ikke kun bgr anskues som et reduktionistisk produktionssystem, men

derimod som et holistisk system, der kan implementeres i hele organisationen, herunder
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gkonomifunktionen som pointeret af Fullerton et al. (2014) og Kilpatrick (2003). Yderligere finder vi, at Lean
i produktionen har en indirekte effekt pa Business Partner-rollen gennem sin effekt pa Lean i

pkonomifunktionen.

Vores undersggelse viser desuden, at Lean i gkonomifunktionen har en direkte positiv effekt pa graden af
Enabling adfeerd i gkonomifunktionen. Sammenhangen star pa linje med teoretikere som Liker (2004) og
Adler & Borys (1996), der beskriver, at Lean i Toyotas produktion understgttes af en Enabling adfaerd hos
produktionsmedarbejderne. Vores resultater indikerer dermed, at en lignende sammenhang mellem Lean
og Enabling adfaerd ligeledes ggr sig gaeldende i gkonomifunktionen. Ydermere konkluderes det, at Lean i
gkonomifunktionen har en indirekte effekt pa gkonomifunktionens performance gennem Enabling adfaerd i

pkonomifunktionen.

| forlaengelse af ovenstaende konkluderes det, at Business Partner-rollen har en positiv effekt pa Enabling
adfaerd i gkonomifunktionen. Forholdet kan forklares pa baggrund af faellestraekkene mellem de to
begreber. Dette lader sig illustrere ved, at en Business Partner agerer supporterende og
samarbejdsorienterende ift. virksomhedens gvrige afdelinger, hvilket ligeledes karakteriserer en Enabling
adfeerd. Yderligere viser resultaterne en positiv sammenhang mellem Enabling adfaerd i
gkonomifunktionen og gkonomifunktionens performance. Dette resultat understgtter Chapman & Kihn

(2009), som finder en lignende sammenhaeng.

Vores resultater understgtter derudover den positive omtale, som Business Partner-rollen i de senere ar
har modtaget (Jarvenpaa, 2007) (Pickering & Byrnes, 2016). Vi finder, at Business Partner-rollen har en
positiv effekt pa performance i virksomheden. Derigennem ses fordele ved, at gkonomifunktionen ikke
afgraenser sig til udelukkende at varetage gkonomifunktionsopgaver af mere traditionel karakter. En
forklaring pa forholdet kan vaere, at Business Partner-rollen simultant formar at handtere en bred vifte af,
og herigennem komplimenterende, gkonomifunktions-opgaver, samt formar simultant at handtere
modstridende arbejdsaktiviteter, som kendetegnet for effektive organisationer (Birkinshaw & Gibson,

2004) (He & Wong, 2004).

Slutteligt viser vores undersggelse, at Lean i gkonomifunktionen har en positiv effekt pd
gkonomifunktionens performance og efficiens. Resultatet indikerer, at Lean i gkonomifunktionen kan
medfgre bedre opgavelgsning, hvormed fordelene ved at anvende Lean udenfor produktionen
understreges. Resultatet bidrager med ny generaliserbar viden, der papeger, at udfordringerne ved at

indfgre Lean i Knowledge Work kan overkommes.
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10 Begraensninger & fremtidig forskning

| det fglgende praesenteres begransninger ift. indevaerende speciale. | denne sammenhang gennemgas

ligeledes omrader, som findes interessante at undersgge i forleengelse af indevaerende speciale.

En begraensning ift. specialet udger anvendelsen af kun én variabel til beskrivelsen af gkonomifunktionens
efficiens. Her kan med fordel inddrages flere mal, saledes at gkonomifunktionens efficiens belyses mere
nuanceret. Hermed kan der opnas mere detaljeret viden, om hvordan Lean i gkonomifunktionen pavirker

de specifikke efficiens-mal.

Derudover ses det som en begransning i specialets udarbejdelse, at enkelte CVF-kvadranter er defineret pa
baggrund af to observerede variabler. Dette pa trods af, at der i CVF eksisterer mange karakteristika til hver
enkel kvadrant. Her kan dog argumenteres for en naturlig problematik grundet den store afhaengighed og

de flere feellestraek mellem de enkelte kvadranter.

Yderligere er der i specialet kun anvendt data fra danske virksomheder. Dermed begraenser vores resultater
sig til at omhandle forhold i Danmark. | takt med flere virksomheder internationaliserer sin drift og
forretning kan internationalt data bidrage med nyttig viden. For at drage mere generelle konklusioner kan
diverse sammenhange derfor undersgges i en mere international kontekst ved geografisk at sprede

respondentpopulationen.

Selvom Business Partner-begrebet er diskuteret hyppigt i litteraturen mangles en konkret definition af
begrebet, hvilket bevirker mange forskellige forstaelser, af hvad begrebet reelt indebaerer. En manglende
definition er problematisk ift. at kunne drage konklusioner om begrebet, da studier af samme begreb
foretaget af forskellige forfattere i mindre grad kan sidestilles. Dette skyldes, at forfatterne potentielt
undersgger et begreb med differentierende definition. For at skabe bedre forstaelse for Business Partner-
rollen og entydighed samt sammenlignelighed mellem forskellige studier, vurderes det fundamentalt med

en fxlles betegnelse for begrebet.

Det har ikke veeret muligt at undersgge en Business Partner-rolle, der figurerer i de tre CVF-kvadranter; HR,
OS og RG, hvor Business Partner-rollen figurerer ifglge Kristensen & Nielsen (2016). Det interessante i
denne sammenhaeng er, hvorvidt Business Partner-begrebet defineret ud fra tre CVF-kvadranter har en
mereffekt sammenlignet med den anvendte klassifikation i indevaerende speciale, som er repraesenteret af

to CVF-kvadranter.

| indevaerende speciale konkluderes det, at der forekommer komplementaritet mellem alle fire CVF

kvadranter, men den ideelle fordeling mellem kvadranterne under forskellige kontekstuelle forhold kendes
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ikke. @konomifunktionens ideelle rollesammensaetning ift. at maksimere virksomhedens performance kan i
forlaengelse heraf veere et fremtidigt undersggelsesomrade. Desuden kan specifikationsgraden gges ved at

benytte de otte rolledefinitioner i CVF fremfor de fire overordnede kvadranter.

Slutteligt kan implementeringen af Lean i virksomhedens gvrige afdelinger yderligere studeres. Her vil det
veere interessant at undersgge, hvorvidt virksomheder der har implementeret Lean i samtlige afdelinger
performer bedre end virksomheder, der har begraenset implementeringen til faerre afdelinger eller kun
produktionen. Hermed kan der skabes yderligere statistisk evidens for, hvorvidt Lean bgr anskues som et
holistisk system, hvorfor der i denne sammenhaeng kan testes for komplementaritet mellem Lean

implementeret i forskellige afdelinger.
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12 Appendix 1

Nedenfor ses items anvendt for latente variabler i Undersggelse 1

Lean i gkonomifunktionen
I hvor hgj grad er De enig i nedenstaende udsagn

1: Meget uenig, 2: Uenig, 3: Uenig i nogen grad, 4: Hverken uenig, 5: Hverken enig, 6: Nogenlunde enig,

7: Meget enig

LE@F13 Medarbejderne i gkonomifunktionen er kreative
og lgser problemstillinger med forhandenvaerende
midler (modsat at indkgbe fx konsulentbistand
eller anden hjzelp)

LE@F14 @konomifunktionen har en klar forstaelse for
hvem, der er deres kunder (internt i virksomheden
og eksternt), og hvad der driver kundernes behov

LE@F15 Medarbejderne i gkonomifunktionen motiveres til
at s@ge yderligere forbedringer af
gkonomifunktionens processer ved at deres
forbedringsforslag anerkendes og implementeres

LE@F16 Medarbejderne i gkonomifunktionen udfgrer
optimering af gkonomifunktionens processer

Virksomhedens performance
Vurder venligst udviklingen i nedenstaende parametre i Deres virksomhed de seneste 5 ar

1: Faldet markant, 2: Faldet noget, 3: Faldet marginalt, 4: Stabilt, 5: Steget marginalt, 6: Steget noget 7:
Steget markant

PERF10 Kvaliteten af produkter/services leveret til kunder
PERF11 Andel af produkter/services leveret til aftalt tid
PERF12 Forstaelsen for kundernes behov

Rational Goal

| nedenstaende beder vi Dem vurdere en raekke udsagn mht. deres hyppighed og hvor vigtig hyppigheden
er

1: Naesten aldrig, 2: Meget sj®eldent, 3: Sjeldent, 4: Nogle gange, 5: Ofte, 6: Meget ofte, 7: Naesten
altid

@KOH14 @konomifunktionen udvikler planer, der skal gge
profitten for virksomheden

@KOH15 @konomifunktionen er katalysator for afslutningen
af projekter i virksomheden

@KOH16 @konomifunktionen motiverer andre afdelinger til

at opna deres mal (eksempelvis ved at udforme
incitamentsplaner eller handlingsplaner for andre
afdelinger)
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Internal Process

| nedenstaende beder vi Dem vurdere en raekke udsagn mht. deres hyppighed og hvor vigtig hyppigheden
er

1: Naesten aldrig, 2: Meget sj®ldent, 3: Sjeldent, 4: Nogle gange, 5: Ofte, 6: Meget ofte, 7: Nasten

altid

@KOH19 @konomifunktionen foretager afvigelsesanalyser
mellem budgetterede og faktiske resultater for
virksomhedens gvrige afdelinger

@KOH25 @konomifunktionen deltager i
budgetteringsprocesser for virksomhedens gvrige
afdelinger

Human Relations

I nedenstdende beder vi Dem vurdere en raekke udsagn mht. deres hyppighed og hvor vigtig hyppigheden
er

1: Naesten aldrig, 2: Meget sjxeldent, 3: Sjeldent, 4: Nogle gange, 5: Ofte, 6: Meget ofte, 7: Naesten

altid

@KOH28 @konomifunktionen sgrger for at tilpasse
virksomhedens afdelinger og systemer til
virksomhedens overordnede vaerdier og mal

@KOH29 @konomifunktionen arbejder sammen med
virksomhedens gvrige afdelinger og sg@ger at skabe
konsensus mellem dem

Open System

I nedenstaende beder vi Dem vurdere en raekke udsagn mht. deres hyppighed og hvor vigtig hyppigheden
er

1: Naesten aldrig, 2: Meget sjxeldent, 3: Sjeldent, 4: Nogle gange, 5: Ofte, 6: Meget ofte, 7: Naesten
altid

@KOH3 @konomifunktionen bidrager med radgivning til
strategiske beslutninger og malsaetninger
@KOHS @konomifunktionen er involveret i beslutninger

om organisationens forretningsmodel
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13 Appendix 2

Nedenfor ses items anvendt for observerede og latente variabler i Undersggelse 2

Lean i produktionen
I hvor hgj grad er De enig i nedenstaende udsagn

1: Meget uenig, 2: Uenig, 3: Uenig i nogen grad, 4: Hverken uenig/enig, 5: Nogenlunde enig, 6: Meget

enig

LP2 Vi har strukturerede Igbende optimeringsprocesser
i produktionen (eller virksomhedens
produktionslignende forhold)

LP5 Medarbejderne i produktionen (eller
virksomhedens produktionslignende forhold)
treenes Igbende i Lean-principper

LP6 Vi har standarder for de fleste processer i
produktionen (eller virksomhedens
produktionslignende forhold)

LP7 Lean er implementeret i produktionen (eller
virksomhedens produktionslignende forhold)

Lean i gkonomifunktionen
I hvor hgj grad er De enig i nedenstdende udsagn

1: Meget uenig, 2: Uenig, 3: Uenig i nogen grad, 4: Hverken uenig/enig, 5: Nogenlunde enig, 6: Meget

enig

LE@F13 Medarbejderne i gkonomifunktionen er kreative
og |lgser problemstillinger med forhandenvarende
midler (modsat at indkgbe fx konsulentbistand
eller anden hjzlp)

LE@F14 @konomifunktionen har en klar forstaelse for
hvem, der er deres kunder (internt i virksomheden
og eksternt), og hvad der driver kundernes behov

LE@F15 Medarbejderne i gkonomifunktionen motiveres til
at spge yderligere forbedringer af
gkonomifunktionens processer ved at deres
forbedringsforslag anerkendes og implementeres

LE@F16 Medarbejderne i gkonomifunktionen udfgrer
optimering af gkonomifunktionens processer
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Business Partner
| hvor hgj grad er De enig i nedenstaende udsagn

1: Meget uenig, 2: Uenig, 3: Uenig i nogen grad, 4: Hverken uenig/enig, 5: Nogenlunde enig, 6: Meget

enig

@KOH10 @konomifunktionen bidrager med radgivning til
andre afdelinger, om hvordan de opnar deres
finansielle og ikke-finansielle mal

@KOH15 @konomifunktionen er katalysator for afslutningen
af projekter i virksomheden

@KOH31 @konomifunktionen traaner medarbejdere i
virksomhedens gvrige afdelinger vedrgrende
gkonomiaspekter (eksempelvis ved at treene dem i,
hvorledes praestationsindikatorer tolkes og forstas,
og hvordan medarbejderne kan agere ud fra dem)

@KOH33 @konomifunktionen fungerer som facilitator ved
projekter i virksomhedens gvrige afdelinger

@KOH34 @konomifunktionen skaber kompromisser mellem

virksomhedens gvrige afdelingers aktgrer
(eksempelvis i diskussionsfora, hvor
gkonomifunktionen formar at balancere og
imgdekomme to (eller flere) forskellige afdelingers
forskellige holdninger og far dem til at mgdes)

Virksomhedens performance
Vurder venligst udviklingen i nedenstaende parametre i Deres virksomhed de seneste 5 ar

1: Faldet markant, 2: Faldet noget, 3: Faldet marginalt, 4: Stabilt, 5: Steget marginalt, 6: Steget noget 7:
Steget markant

PERF10 Kvaliteten af produkter/services leveret til kunder
PERF11 Andel af produkter/services leveret til aftalt tid
PERF12 Forstaelsen for kundernes behov
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@konomifunktionens performance
| nedenstaende beder vi Dem vurdere tilfredsheden med Deres gkonomifunktion i Deres virksomhed

1: Komplet utilfredsstillende, 2: Meget utilfredsstillende, 3: Noget utilfredsstillende, 4: Hverken/eller,
5: Noget tilfredsstillende, 6: Meget tilfredsstillende, 7: Komplet tilfredsstillende

@KOSP1 Hvorledes opfattes gkonomifunktionens renome af
virksomhedens @gvrige medarbejdere

@KOSP2 Hvordan opfattes gkonomifunktionens samlede
succes

@KOSP3 Hvordan opfattes gkonomifunktionens

operationelle praestationer i forhold
sammenlignelige gkonomifunktioner

Enabling adfzerd i gkonomifunktionen
| hvor hgj grad er De enig i fglgende udsagn

1: Meget uenig, 2: Uenig, 3: Uenig i nogen grad, 4: Hverken uenig/enig, 5: Nogenlunde enig, 6: Meget

enig

@FEC5 @konomifunktionen bidrager positivt til ledere i
andre afdelingers beslutningstagning

@FEC6 @konomifunktionen stimulerer til gkonomisk debat
i virksomhedens gvrige afdelinger

@FEC7 @konomifunktionen bidrager til gvrige afdelingers
forstaelse for virksomhedens gkonomi

@FEC8 @konomifunktionen bidrager til gvrige afdelingers

forstaelse af gkonomiske konsekvenser, der
stammer fra a&ndringer i organisationen og
omverdenen

@konomifunktionens efficiens
| nedenstaende beder vi Dem angive en omtrentlig vurdering

@KOP3 Angiv antallet af dage efter fgrste arbejdsdag i
maneden, som gkonomifunktionen anvender til
manedsluk
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