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Bakgrund och problemdiskussion: Det sägs att världen befinner sig i ständig förändring 

som leder till att organisationer och företag tvingas anpassa sig till dessa förändringar. Företag 

måste därför utveckla nya arbetssätt och metoder för att hantera alla förändringar. Lean är ett 

sådant verktyg som syftar till att effektivisera och förbättra organisationen genom att 

identifiera och eliminera slöseri. Statoil har arbetat utefter Lean- filosofin sedan 2006 och 

målsättningen är att implementera en framgångsrik Lean- kultur i alla fullservicebutiker. En 

Lean- implementering är ett långsiktigt åtagande och kräver mycket arbete. Det finns även 

flera problematiska faktorer som man måste ta hänsyn till vid en lyckad Lean- 

implementering såsom kommunikation, information, motivation, kultur och utbildning. Den 

stora utmaningen för företag blir att få alla dessa delar att fungera. Denna studie kommer att 

behandla följande forskningsfrågor: 

 Vilka verktyg/arbetsmetoder använder Statoil för att hantera problem som finns inom 

Lean- konceptet? 

 Vad anser de anställda om att arbeta utefter Statoils Lean- koncept? 

Syfte: Uppsatsens syfte är att klargöra för de problem som finns inom Lean- konceptet. 

Därefter se hur Statoils ledning hanterar dessa problem. Likaså kommer denna studie att 

klargöra för de anställdas inställning och attityd till att arbeta utefter Lean på sin arbetsplats.  

Metod: För att besvara de två forskningsfrågorna har en kvalitativ studie gjorts i form av 

intervjuer. För att undersöka och besvara den första forskningsfrågan gjordes det en intervju 

med Lean- chefen på Statoils huvudkontor. Det gjordes även intervjuer med anläggningschef 



 

 

och två anställda på en av Statoils fullservicebutiker för att undersöka och besvara den andra 

forskningsfrågan.   

Resultat och slutsatser: Undersökningen visar att både ledningen och stationen använder sig 

av flera Lean- verktyg i det dagliga arbetet. Det finns en tydlig tanke att följa Lean- principer 

och Lean- teorier. Men det finns även svårigheter förknippat med Lean som ledning, 

anläggningschef och anställda är medvetna om. Studien visar även att de anställda har en 

positiv inställning till att arbeta med Lean på stationen i Kungens kurva. Det finns dock vissa 

ledningsbeslut som kan ha påverkat inställningen och attityden enligt de anställda. 
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1. Inledning 

1.1 Bakgrund 

 

Det sägs att omvärlden befinner sig ständigt i förändring som kan tvinga organisationer och 

företag att anpassa sig efter omvärldens och samhällets krav. Detta tvingar i sin tur 

organisationer att utveckla metoder och arbetssätt för att bearbeta dessa problem. Därför har 

det utvecklats flera olika verktyg som anses vara effektiva för att förbättra arbetet i 

organisationen och öka effektiviteten.  Lean är ett sådant förbättringsverktyg där målet är att 

minimera onödiga och överflödiga resurser som inte skapar värde för varken kunden eller 

företaget. Inom Lean- filosofin sätts mycket värde på att förbättra produktiviteten och 

effektiviteten med hjälp av de tillvägagångssätten som Lean- konceptet inkluderar. En viktig 

målsättning som delas av många företag är att problem skall lösas och behandlas till 

fullständig grad. Man skall inte ödsla medarbetares tid på onödiga aktiviteter som i slutändan 

inte genererar värde. Man skall kunna leverera exakt vad som efterfrågas till kunden på den 

plats och tid som kunden önskar. Med denna målsättning utvecklas sedan principer och 

metoder för att uppnå målen.  

I ett lyckat Lean- införande är det inte bara den tekniska aspekten som är avgörande, företaget 

måste ta hänsyn till ytterligare aspekter såsom kommunikationen, informationen, 

motivationen och den hierarkiska ordningen hos medarbetare och ledning. Dessa aspekter 

måste implementeras i företagskulturen som i sin tur leder till en framgångsrik Lean- 

implementering genom att dessa kriterier uppfylls (Womack, Jones 2008). Detta visar sig vara 

ett återkommande problem i organisationer när dessa kriterier inte förverkligas eller 

tillgodoses grundligt (Womack, Jones 2008). Därför kan det vara viktigt att säkerställa att alla 

medarbetare är engagerade i det ständiga förbättringsarbetet eftersom det är medarbetarna 

som utför dem dagliga arbetsuppgifterna. Och det är dessa anställda som man med hjälp av 

Lean- tänkandet skall motivera till att se och upptäcka att problem och avvikelser är en början 

till förbättring. Det vill säga att utan problem och avvikelser blir det inga förbättringar i 

organisationen. Enligt Sture Simonsson, Lean- chef på Statoil, ses förbättringsprocessen som 

ett tidskrävande och långsiktigt förlopp där grunden är att finna rotorsaken till problemet och 

eliminera överflödighet.  
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Statoil har arbetat med Lean- konceptet sedan 2006 i sina fullservicebutiker. En viktig del i 

arbetet med Lean inom Statoils verksamhet är att implementera en framgångsrik Lean- kultur 

på alla servicebutiker samt att införa ett Lean- tänkande hos anställda på alla stationer. 

Problemet är att få alla anställda att engagera sig i detta förbättringsarbete som skall tillhöra 

företagskulturen enligt Sture Simonsson på Statoil.  

1.2 Problemdiskussion 

För att uppnå framgång är det väsentligt att ta hänsyn till flera faktorer än enbart det tekniska 

produktionsflödet. Enligt tidigare forskning kan det uppstå flera svårigheter i ett Lean- 

införande i områden som organisationsstruktur, kommunikation, kultur, information och 

motivation. Dessa problemområden måste man lösa för att uppnå en hållbar och ett lyckat 

Lean- införande. Svårigheten är att få dessa kritiska moment att fungera i en organisation, 

därför är det viktigt att företag arbetar med att motverka dessa problem kontinuerligt (Comm, 

Mathaisel 2005). Nedan följer olika exempel på eventuella problem som kan uppstå inom 

dessa områden. 

Ett problem är att bestämma hur beslut skall fattas i en Lean- organisation. Flera 

organisationer väljer idag att ha en så kallad Lean- avdelning som har hand om ansvaret i 

dessa frågor. Andra organisationer har ingen tydlig beslutsprocess och kan inte särskilja 

mellan en top- down struktur eller en bottom- up. Top- down innebär att man utgår från 

högsta cheferna i företaget som bär ansvaret och sedan fokuserar på att informera sina 

subchefer eller divisionschefer som sedan för vidare projektet nedåt i organisationsledet. I 

bottom- up så tar inte högsta cheferna ett lika stort ansvar utan man delegerar ut projektet till 

en oberoende avdelning i organisationsledet. Dessa i sin tur försöker att implementera 

konceptet i det lägre organisationsledet och sedan söka sig uppåt i organisationen (Comm, 

Mathaisel 2005). Det kan vara intressant att se på hur kommunikationen och informationen 

mellan chef- subchef- anställd går till. 

Ett annat problem som kan uppstå är att ändra på anställdas attityd och inställning till att 

arbeta utefter nya vanor och rutiner. Då nya projekt oftast leder till förändringar i arbetarnas 

dagliga arbetsrutiner kan detta leda till komplikationer i motivationsfasen hos de anställda. Då 

måste organisationer ta hänsyn till att motivera sina anställda för att uppnå resultat. Vi anser 

då att utmaningen för organisationer blir att skapa en fungerande kulturförändring och 

därigenom motivera och engagera anställda i arbetet.  
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Slutligen, så finns det även svårigheter i kulturella skillnader mellan västvärlden och den 

östasiatiska världen. Detta kan leda till problem då de flesta Lean- principer är närmare 

anpassade till den östasiatiska kulturen (Liker, 2009). Ett exempel som Liker (2009) beskriver 

är att västerlänningar har en negativ syn på kritik och har en tendens att skylla på andra medan 

östasiater är mer öppna för självkritik och erkännande av misstag.     

1.3 Syfte 

Syftet med denna studie är att klargöra för de problem som finns i Lean- konceptet enligt 

tidigare forskning. Därefter se hur Statoils ledning hanterar dessa problem efter införandet av 

Lean. Likaså kommer denna studie att klargöra för de anställdas attityd och inställning till att 

arbeta utefter Lean på sin arbetsplats.   

1.4 Forskningsfrågor 

 Vilka verktyg/arbetsmetoder använder Statoil för att hantera problem som finns inom 

Lean- konceptet? 

 Vad anser de anställda om att arbeta utefter Statoils Lean- koncept? 

1.5 Avgränsning 

I denna studie kommer avgränsningen ske till enbart en Statoil butik som arbetar med Lean- 

konceptet. Avgränsningen innefattar anställda på en av Statoils fullservicebutiker och 

personal i ledningen som arbetar med Lean. Det vill säga studien inkluderar ett 

ledningsperspektiv och ett medarbetarperspektiv.  

Studien kommer inte att innefatta en djupgående undersökning av motivation hos de anställda. 

Detta område är svårt att mäta då vi saknar information om anställdas motivation innan Lean 

infördes på stationen. Därför kommer studien istället att fokusera på anställdas attityd och 

inställning att arbeta utefter Lean.      
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2. Teoretisk referensram 
 

I detta avsnitt följer utvalda teorier som skall ge en inblick och kunskap om vilka tekniker och redskap 

som återfinns inom Lean- konceptet som är användbara för företag och organisationer. Avsnittet 

inleds med en presentation om Leans ursprungshistoria och fortsätter med en beskrivning om hur 

verktygen används och eventuella problem som kan finnas i verktygen. Denna del behandlar även 

teorier inom kulturförändring och motivation. 

2.1 Historia 
 

Lean kännetecknas som definitionen av att eliminera eller reducera outnyttjade resurser för att 

uppnå effektivitet, med andra ord att göra mer med så lite resurser som möjligt.  Detta innebär 

att förbruka mindre energi, material, kapital, tid, plats som möjligt men att kunna erbjuda 

kunderna exakt vad som efterfrågas (Womack, Jones 2008). Lean- konceptet har sin 

härstamning i Henry Fords produktionsprocess under tidigt 1900-tal som sedan spred sig till 

Japan under 1930-talet. Inom företaget Toyota utvecklades och bearbetades konceptet djupare 

genom att införa en serie innovationer som skulle leda till både kontinuitet i processflödet och 

en bredare variation i produktutbudet. Detta nyformulerade koncept kallades Toyota 

Production System (Lean.org, 2009). 

2.2 Lean- principer 
 

Lean följer fem principer som syftar att helt reducera onödiga och överflödiga resurser. Första 

steget är att identifiera och precisera det som inte inbringar och generar värde varken till 

företaget eller till kunden. Därefter gäller det att likställa de steg som behövs för att producera 

en produkt inom värdeflödet för att på så sätt markera icke värdeskapande spill. Lean- 

konceptet är en krävande och långsiktig process, företag eftersträvar till att uppnå perfektion 

och kvalitet samt erbjuda det kunderna vill ha. För att göra detta möjligt måste organisationer 

oupphörligt arbeta med att avlägsna och undanröja spill när sådant avslöjas (Hines, m.fl., 

2011). 

Företag måste även erhålla kunskap om vad kunderna efterfrågar och vad värde definieras ur 

dessa kunders perspektiv för att på så sätt minska på det som inte förbrukas som innebär spill. 

Därför är det viktigt att förstå vad spill innebär. Inom företaget Toyota, som omdefinierade 

Lean- konceptet och skapade Toyota Production System, kom man att urskilja mellan tre 
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huvudområden som belyser innebörden av spill och att upprätthålla en långsiktig Lean- 

implementering. Dessa är muda, mura och muri (Hines, m.fl., 2011). 

Muda betecknar spill på japanska och betyder att de faktorer som inte producerar värde anses 

vara spill. Man måste arbeta metodiskt och organiserat för att identifiera de faktorer som 

bidrar till tillkomsten av spill. Mura innebär ojämnheter och syftar till att reducera detta 

genom att ständigt ifrågasätta varför. Muri betyder överbelastning och innebär att underlätta 

anställdas arbetsbelastning. Anställda skall endast utföra de arbetsinsatser som genererar 

värde och skapar effektivitet. Dessa begrepp är starkt sammankopplade till varandra och oftast 

påverkar de varandra. Genom att lyckas identifiera faktorerna som ligger bakom varje 

begrepp kan en organisation upprätthålla en långsiktig och framgångsrik Lean- 

implementering (Hines, m.fl., 2011). 

2.3 Verktyg inom Lean 
 

Lean består av olika verktyg som kopplas till varandra, i detta avsnitt kommer vi att beskriva 

de viktigaste verktygen inom Lean. Vi kommer främst att studera bilföretaget Toyotas Lean- 

koncept benämnt Toyota Production System (TPS).   

2.3.1 Toyota Production System 

 

Det japanska bilföretaget Toyota började uppmärksammas världen över när företaget visade 

starka egenskaper att producera bilar i snabbare takt med större pålitlighet än konkurrenterna. 

Även om företaget påvisade svagheter lyckades företaget bearbeta sina svagheter och återkom 

starkare än någonsin. Man började därför studera faktorerna bakom Toyotas framgång. 

Toyotas framgång har sammanfattats i fjorton punkter och är det grundläggande underlaget av 

Toyotas uttryck Toyota Production System (TPS). Dessa fjorton punkter omfattar även de 

Lean- verktyg som bygger upp hela Toyotas Lean- koncept såsom kaizen, kanban och just-in-

time (JIT).  Verktygen syftar till att bland annat höja kvalitén, standardisera arbetet och öka 

effektiviteten i organisationen. Verktygen skall främst stödja och hjälpa processen. 

The Toyota Way grundar sig även på två viktiga målsättningar, kontinuerlig förbättring och 

respekt för människor. Det är viktigt att hela tiden ifrågasätta och eftersträva förbättring. För 

att kunna göra detta krävs det en stämning och omgivning som accepterar förändring. Ett 

sådant tillstånd tillkommer när människor bemöts med respekt och ges möjligheten att själva 

förbättra sin arbetssituation. Som ledare är det viktigt att motivera och engagera större 
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grupper av människor att gemensamt arbeta mot ett enhetligt mål. Enligt Liker (2009) gäller 

det att fastställa vilka mål man vill uppnå, utveckla vilket tillvägagångssätt för att nå målet, 

motivera människor och eliminera hinder på vägen. Liker (2009) menar att man måste få 

människor att visa sina idéer och visioner och inkludera dessa i företaget. Detta har The 

Toyota Way lyckligtvis fullbordat och denna metod anses vara det bästa verktyget (Liker, 

2009).  

Det gäller att få med sig alla människor och få dessa att förstå kulturen bakom The Toyota 

Way. Det är människor som är det viktigaste verktyget och tillgången inom verksamheten och 

får systemet att framskrida genom kommunikation, arbete, lösa problem och växa 

tillsammans. The Toyota Way kräver också ett starkt inslag av engagemang ifrån arbetare då 

systemet ger anställda viktiga redskap för att förbättra arbetet samt skapa mer självständighet 

för varje individ (Liker, 2009). 

2.3.2 The Toyota Way: 14 principer 

 

1. ”Basera era ledningsbeslut på långsiktigt tänkande, även då det sker på bekostnad 

av kortsiktiga ekonomiska mål” (Liker, 2009). 

Den första principen i The Toyota Way systemet bygger på att forma hela organisationen och 

få den att sträva efter ett enhetligt mål. Detta mål har en filosofisk innebörd som innefattar att 

förstå sin roll inom organisationen och bistå organisationen till att ta sig vidare till nästa steg. 

Vidare gäller det att generera värde för kunden, samhället och den övergripande ekonomin. 

För att uppnå detta gäller det att utvärdera varje enskild funktion inom organisationen. Nästa 

punkt lägger stort fokus på individers personliga förmågor och talanger. Varje individ måste 

visa ansvarstagande och påvisa självförtroende på sina egna begåvningar. Alla människor 

måste ta ansvar för sina egna handlingar samt upprätthålla och förbättra sina egenskaper 

(Liker, 2009). 

Ett problem med denna princip är att få ett helt företag med flera anställda att arbeta för ett 

gemensamt syfte som inte bara handlar om att tjäna pengar (Liker, 2009).  

2. ”Skapa kontinuerliga processflöden som för upp problemen till ytan” (Liker, 

2009). 

Inom denna punkt läggs stort fokus på processflödet för att åstadkomma ett högt och 

kontinuerligt flöde. Flödet skall utgöra en viktig del av organisationskulturen och är ett viktigt 
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inslag i förbättringsprocessen. Flödet involverar ett snabbt flöde av material och information 

samt koppla människor med processer som skall resultera i att problem uppenbara sig 

omedelbart. Men ett problem i att skapa flöde leder även till att fler kostnader tillkommer och 

det är vid denna insikt som de flesta företag backar ur (Liker, 2009). 

3. ”Låt efterfrågan styra för att undvika överproduktion” (Liker, 2009). 

Inom denna princip återfinns två viktiga Lean- verktyg som använts av Toyota, just-in-time 

(JIT) och kanban. Just-in-time (JIT) syftar till att erbjuda konsumenter vad de vill ha, när de 

efterfrågar det och den rätta mängden. På så sätt kan man minimera lager. Principen innebär 

även att påfyllning av material inleds genom konsumtion. Detta gör att lagret minskar och 

påfyllning sker endast på det kunden använder. Det gäller att ha kunskap om förändringar i 

vad konsumenter efterfrågar för att på ett enkelt sätt spåra slösaktig inventering (Liker, 2009).  

Lean- verktyget kanban är ett system för ”hög kvalitet med säkerhet” (Liker, 2009). Kanban 

på japanska betyder signalkort eller signal och används vanligtvis i olika 

produktionsprocesser. Systemet innefattar ett visuellt hjälpmedel så kallat andon som 

signalerar med hjälp av ljus eller ljud om det uppstår potentiella problem i utrustningen. 

Arbetaren får hjälp med arbetsuppgiften så att produktionsflödet kan fortsätta efter att 

problemet korrigerats (Liker, 2009). Metoderna i kanban systemet har gett upphov till att JIT 

fungerar. Genom användandet av kanban kan man förhindra överproduktion och reducera 

lager. Kanban är inte begränsat till att endast användas i fabriksmiljö utan kan även förflyttas 

till kontorsmiljö, exempelvis vid påfyllning av papper i en skrivare (Hines, m.fl., 2011).  

Inom Toyota har man bland annat använts sig av pull, vilket innebär att man skall försöka 

tillverka och fylla på utefter kundens behov. Detta skall ske för att man skall kunna minska 

överproduktion vilket i sin tur leder till att stora lager uppstår. När tillverkningen sker enligt 

en prognosbaserad produktionsplan (push) det vill säga efter en spekulerande efterfrågan så 

kommer detta leda till att slöseri uppkommer. I ett pull system så skall man kunna förutse det 

faktiska behovet som finns i företaget, detta kan ske genom olika mätinstrument som man kan 

installera för att till exempel varna för att en viss produkt håller på att ta slut och sedan fylla 

på med nya produkter. Men det är svårt att eliminera lager helt och hållet, då skapas istället 

små buffertlager som kan vara till hjälp i systemet. Men målet är att man skall försöka uppnå 

noll i lager (Liker, 2009).     



8 

 

4. ”Jämna ut arbetsbelastningen (heijunka).(Arbeta som sköldpaddan, inte som 

haren.)” (Liker, 2009). 

Inom Lean- modellen gäller det att också att minska på arbetsbelastningen hos arbetare samt 

att inom produktionen reducera ojämnheter, detta kännetecknas som heijunka. Denna princip 

bidrar även till att utjämna volym och produktmix. Genom att utjämna den fullständiga 

mängden av kundorder under en period kan man tillverka samma mängd och mix dagligen.  

Heijunka är grunden till att reducera mura, muri och muda. Genom att arbeta i en långsam 

takt kan man noga observera vad man gör och orsakar därför mindre spill och att felaktigheter 

uppstår. Men utmaningen är att få alla anställda att arbeta i samma långsamma takt. Det finns 

fyra fördelar med att arbeta utefter en sådan utjämnande produktion (Liker, 2009).  

 Genom att planera produktionen och utjämna den kan man uppnå flexibilitet och 

samtidigt producera det kunderna efterfrågar när de efterfrågar det. På så sätt 

reducerar man lagret och problem som förenas med detta (Liker, 2009). 

 Man kan minimera osäkerheten för osålda varor genom att man endast producerar 

utifrån kundens önskemål och behov som i sin tur minskar lagerkostnader (Liker, 

2009). 

 Inom en fabrik finns det maskiner som behöver mer arbete och det finns maskiner 

som behöver mindre. Och genom att utveckla standardiserade arbetssätt kan man 

jämna ut belastningen så att arbetarna kan sköta arbetet. Målet är att finna en balans i 

användningen av arbetskraft och maskiner (Liker, 2009). 

 Den fjärde fördelen innefattar en jämn fördelning av efterfrågan på processer och på 

leverantörer. Detta innebär om man använder JIT i en fabrik för processer uppströms 

och samtidigt får många leveranser dagligen kan man ge sina leverantörer 

stadigvarande och jämna orderbeställningar. På så sätt kan även dessa leverantörer 

minska på sina lager som gör att även kunder kan ta del av utjämningen (Liker, 2009). 

 

5. ”Bygg upp en kultur där man stoppar processen för att lösa problem, så att kvalitet 

blir rätt från början” (Liker, 2009). 

Här placeras värde i fokus, det vill säga värde för kunden. Det gäller att utveckla system som 

uppmanar arbetare att hjälpa till när en maskin eller ett projekt behöver åtgärdas. Man måste 

inkludera en filosofi inom kulturen som skall bidra till att lösa problem för att få saker och 

ting gjorda rätt ifrån början, på så sätt kan man avlägsna spill. Inom TPS är detta system 
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benämnt jidoka och används för att stoppar en process eller en arbetsuppgift när ett problem 

uppkommer för att därefter omedelbart granska problemet. Det gäller för alla som arbetar med 

den aktuella uppgiften eller processen att finna rotorsaken och bestämma vilka resurser som 

krävs för att lösa problemet (Hines, m.fl., 2011). Jidoka inom TPS innebär inbyggd kvalité, 

det vill säga maskiner som är programmerade att stanna upp och identifiera ett problem. Detta 

leder till att problemet åtgärdas i tid och fortsätter inte att orsaka fel vidare i processen. 

Genom detta verktyg kan man även uppmana arbetare till att själva ta ansvar för sitt arbete 

och kvalitén. Varje arbetare ansvarar för att identifiera fel och därefter dra i andon 

snöret/knappen som i sin tur stannar hela produktionen. Andon- systemet kan enbart fungera 

om alla anställda har förstått hur viktigt det är att synliggöra och ta fram problem för att 

behandla dessa så tidigt som möjligt. Lönsamhet och produktivitet är bland dem största 

fördelarna med jidoka eftersom spill och problem åtgärdas omedelbart (Liker, 2009).   

6. ”Lägg standardiserade arbetssätt till grund för ständiga förbättringar och 

personalens delaktighet” (Liker, 2009). 

Här handlar det om att standardisera flödet i produktionen genom att använda de metoder 

anställda redan är vana vid och har kunskap om. Men dock kan kunskaperna om standarden 

utvecklas och moderniseras genom att varje anställd är delaktig i arbetet att utveckla nya 

standarder. Denna nya kunskap skall därefter bli en del av det nya arbetsprocessen och 

färdigheterna skall kunna överföras enkelt om en ny arbetare anställs. Ett problem är att få 

människor att förstå innebörden att använda och förbättra standarder (Liker, 2009).   

7. ”Använd visuell styrning, så att inga problem förblir dolda” (Liker, 2009). 

Effektiva och användbara verktyg för visuell styrning är 5s och A3-rapport som Toyota 

ideligen har använt i sina fabriker. 5s syftar till att skapa en trivsam arbetsmiljö på 

arbetsplatsen. Man utgår ifrån fem steg som skall hjälpa till att eliminera slöseri som kan 

orsaka misstag, synliggöra dolda problem och förhindra skador på arbetsplatsen. Enligt Liker 

(2009) skall dessa steg tillämpas i samband med teamwork och belöningar. Ett problem med 

detta verktyg är att uppnå det sista s:et som innebär att skapa självdisciplin. Det krävs därför 

en ledning som engagerar sig, utbildning och en kultur som är öppen för ständiga förbättringar 

är det som behövs för att undvika detta problem. Vidare menar Liker (2009) att chefer skall 

visa sitt engagemang genom att tilldela belöningar till det team som lyckas bäst med att 

upprätthålla en ren arbetsplats med hjälp av dessa steg: 

 



10 

 

1. Sortera: Innebär sortering och märkning av material som inte förbrukas regelbundet 

2. Strukturera: Rätt sak på rätt plats 

3. Städa: Upprätthåll en ren arbetsplats 

4. Standardisera: Här skapar man regler för de tre första S:en. 

5. Skapa en vana/självdisciplin: Ledningen kontrollerar disciplinen genom visuell 

kontroll.  

A3-rapport är ytterligare ett verktyg för att lösa problem. A3-rapporten är ett pappersark i A3 

format som visar en process. Genom att upprätta en A3-rapport kan man beskriva ett problem 

och även ge förslag på olika åtgärder (Liker, 2009). Att lösa problem med hjälp av denna 

teknik bidrar också A3-rapporten till kontinuerlig förbättring (Hines, m.fl., 2011).     

Genom att använda visuella hjälpmedel kan man guida arbetare med att visa om de befinner 

sig inom ett standardiserat tillstånd eller om de frångår det. Det gäller att utveckla visuella 

system på den plats där arbetet utförs men det skall inte vara system som stör arbetarnas 

koncentration. Visuell styrning bidrar även till att problem upptäcks och blir synliga och kan 

samtidigt stödja flödet. Dessa exempel på visuella styrsystem syftar till att ge en bild av 

arbetsprocessen och arbetssituationen för att signalera om anställda frångår den 

standardiserade arbetsmetoden. Toyota har sammansmält dessa styrmetoder i hela 

produktionsprocessen för att göra verksamheten så transparent som möjligt och reducera 

slöseri (Liker, 2009). 

8. ”Använd bara pålitlig, väl utprovad teknik som stöder personalen och processerna” 

(Liker, 2009). 

Teknik kan både främja eller skada flödet i produktionen och därför kan ny teknik som inte 

har använts tidigare utgöra problem. Ny teknik skall framför allt undersökas och observeras 

först innan det implementeras i det rutinmässiga arbetssättet. Teknik skall ses som ett 

hjälpmedel och inte ett alternativ till arbetskraft, människor skall fortfarande utföra arbetet. 

Toyota anser att människor kommer i första hand och sedan teknik, men detta kan vara svårt 

när det mesta idag sköts över internet (Liker, 2009).   

9. ”Utveckla ledare som verkligen förstår arbetet, lever efter Toyotas filosofi och lär ut 

den till andra” (Liker, 2009). 

En viktig faktor inom Lean är att ha goda ledare som personifierar organisationens filosofi 

och arbetsmetoder. Ledaren skall modellera och representera företagets identitet utåt som 
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såväl inåt i organisationen. Ledaren skall ha tillräckligt med kunskap om det arbete som 

genomförs inom organisationen så att denne kan dela med sig av filosofin som finns i 

företaget. Det stora problemet med denna princip är att utveckla chefer som har en långsiktig 

vision om hur arbetet skall göras, att själv ha skickligheten att utföra detta, och sedan lära ut 

detta till personalen så att dessa förstår och genomför arbetet (Liker, 2009).  

10. ”Utveckla enastående människor och team som följer företagets filosofi” (Liker, 

2009). 

Teamwork är ett viktigt inslag inom Lean. Genom att forma en långsiktig och bestående 

kultur där alla medlemmar arbetar efter samma målsättning och i enlighet med den rådande 

filosofin kan dessa team uppnå framgång. I uppbyggnaden av dessa team är det optimala att 

kombinera flera färdigheter och förmågor bland medlemmarna. Det är viktigt att få alla 

anställda att förstå innebörden av att samarbeta i gemenskap för att möta målsättningen, det 

gäller att ständigt påminna om detta (Liker, 2009). 

11. ”Respektera det utökade nätverket av partners och leverantörer genom att utmana 

dem och hjälpa dem bli bättre” (Liker, 2009). 

Goda kontakter med utomstående aktörer, exempelvis leverantörer, visar på respekt och 

uppskattning. Man skall betrakta dessa utomstående som en del av själva företaget och bistå 

dem när de är i behov av hjälp. Men ett problem är att denna princip sätter mycket press på 

övriga samarbetspartners och principen kan ses som väldigt sträng då Toyota har höga 

standarder och kräver samma standarder av sina samarbetspartners (Liker, 2009).  

12. ”Gå och se med egna ögon för att verkligen förstå situationen (genchi genbutsu)” 

(Liker, 2009). 

För att förstå innebörden av en situation gäller det för alla inom organisationen, inklusive 

uppsatta chefer, att på egen hand observera problem och inte förlita sig på andras uttalanden. 

Genom att man personligt kontrollerar ett problem kan man därefter uttala sig om situationen. 

Man skall iaktta en situation och ständigt ifrågasätta varför när ett problem uppstår. Toyota 

har utvecklat begreppet genchi genbutsu som innebär att man personligen skall bemöta ett 

problem för att kunna förstå situationen. Genchi genbutsu för Toyota innebär att ”gå till 

platsen för att se den faktiska situationen för att förstå” (Liker, 2009). Därtill tillkommer 

också uttrycket gemba som översätts till ”den faktiska platsen” (Liker, 2009). Man skall alltså 

börja vid gemba när ett problem uppstår för att förstå situationen. Toyota ställer också krav på 
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att anställda skall utforma egna idéer i samband med att tänka kreativt men detta måste ske i 

enlighet med att man är insatt i situationen och förstå den grundligt samt rotorsaken till 

problemet. På detta sätt kan man kritisera, analysera och utvärdera problemet med en djupare 

kunskap för att sedan kunna förmedla denna kunskap och information till andra. På sina 

fabriker i Japan har Toyota lyckats tillämpa genchi genbutsu hos alla anställda och i hela 

företagskulturen men den största utmaningen är att tillämpa detta utomlands i andra kulturer 

som inte följer tankesättet i genchi genbutsu. Studier som begåtts har visat att asiater betraktar 

saker och ting mer i detalj än vad västerlänningar gör (Liker, 2009).  

Ett problem med denna princip är att i dagsläget där teknik är en del av vardagen väljer 

människor att förlita sig på datorer istället för att granska själva (Liker, 2009).   

13. ”Fatta beslut långsamt och i konsensus, överväg noga samtliga alternativ, verkställ 

snabbt” (Liker, 2009). 

För att kunna fatta det rätta beslutet krävs det att man är medveten om alla alternativ och noga 

utvärderar dem för att sedan kunna välja det alternativ som är lämpligast. Inom TPS återfinns 

uttrycket nemawashi som kännetecknar processen där man genom diskussioner kommer fram 

till svar på problem. Diskussionerna inkluderar alla anställa som ställs inför samma problem 

och man lyckas på så sätt innefatta alla människors åsikter. När ett beslut till sist kan fattas så 

genomförs det snabbt. Ett problem är att en sådan process tar lång tid och för det flesta företag 

krävs det en omlärningsprocess för att fatta beslut i konsensus (Liker, 2009).  

14. ”Bli en lärande organisation genom att oförtröttligt reflektera (hansei) och ständigt 

förbättra (kaizen)” (Liker, 2009). 

Hansei innebär reflektion och används efter att ett projekt eller en uppgift fullbordats. Här kan 

man reflektera över hela processen för att se om eventuella fel har uppstått och hur man skall 

göra för att fel inte skall återuppstå. Hansei innebär att människor skall uttrycka sig beklagligt 

och skämmas när de har begått ett misstag. Denna inställning kan orsaka problem i andra 

kulturer utanför Japan och västerländska företag kan uppleva svårigheter att implementera 

detta. Därför har hansei utvecklats och anpassats till den västerländska kulturen (Liker, 2009). 

Kaizen är ett viktigt verktyg inom Lean- konceptet och TPS. Kaizen är ett verktyg för ständig 

förbättring. Kaizen lägger en stor vikt på medarbetarna och hur dessa kan förändra och 

påverka sin arbetssituation. Om medarbetarna har möjligheten att personligen påverka sina 

arbetsuppgifter samt stämningen på arbetsplatsen leder detta till mer motivation, stolthet och 
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ansvarstagande. Här leder inte ledningen arbetet utan av medarbetarna som befinner sig neråt 

i organisationen (Meland & Meland, 2006). 

Kaizen vilar på två viktiga grundpelare ”helhet” och ”delaktighet” (Meland & Meland, 2006). 

Detta innebär att anställda är medvetna om innebörden av hans/hennes roll i verksamheten.  

Kaizens fyra delar: 

 ”lösning av vardagsproblem” 

 ”effektivisering” 

 ”trivsel” 

 ”Kaizen i det strategiska arbetet”(Meland & Meland, 2006). 

En viktig del i arbetet med kaizen handlar om att lösa problem och därefter utvärdera och 

uppfölja problemen. Man fokuserar mycket på att finna rotorsaken till problemet istället för 

att bara finna det kortsiktiga skälet till problemets uppkomst. ”Fem varför” är ett verktyg för 

just detta syfte.  Denna metod innebär att man ifrågasätter saker och ting fem gånger när ett 

problem uppstår, och därigenom kan man undvika att problemet uppstår igen (Liker, 2009).  

Genom att följa kaizens fyra delar kan man effektivt reducera överflödiga aktiviteter som 

leder till att arbetsmiljön blir mer behaglig och produktionen kan bli mer resultatrik. Kaizen är 

ett effektivt verktyg för att eliminera så mycket slöseri i organisationen som möjligt, 

exempelvis dubbelarbete. En viktig faktor inom kaizen är att skapa trivsel i verksamheten. 

Trivsel gynnar både anställda och arbetsplatsen. Trivsel får arbetare att engagera sig och 

arbetsplatsen att utvecklas och förbättras (Meland & Meland, 2006). 

Kaizen fokuserar även på att bevara metoder och tekniker som visat nyttiga och användbara 

lösningar. Dessa metoder blir sedan en del av arbetssättet i organisationen. Och omvänt om 

resultatet visat dåliga utfall kan man tidigt ingripa och rätta till fel (Meland & Meland, 2006). 
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2.4 Svårigheter inom Lean 
 

Det kan vara problematiskt att införa Lean i en organisation, tidigare studier har visat hur man 

skall gå tillväga för att lyckas med en framgångsrik Lean- implementering. Samtidigt har 

studier påvisat vilka svårigheter som man måste ta hänsyn till under arbetets gång. 

Exempelvis problem i förändring av vanor och rutiner, ledarskapet och motivation. 

2.4.1 MIT 

 

Michigan Institute of Technology (MIT) har framtagit en modell som visar en framgångsrik 

Lean- struktur. Modellen består av nio punkter som beskriver hur organisationer kan få Lean- 

konceptet att långsiktigt fortleva inom en organisation. Följer man inte dessa kriterier så blir 

det svårt att uppnå en Lean- organisation (Comm & Mathaisel, 2005). 

 Dessa nio punkter är: 

1. Flödet av produkter och tjänster skall göras så bra som möjligt. 

2. Utveckla processer för att kunna överföra och få tillgång till väsentliga uppgifter och 

information.  

3. Man skall kunna på ett så bra sätt som möjligt dra nytta av människor och deras 

prestation. 

4. Implementera integrerade produkter och processutveckling av team. 

5. Skapa relationer som kännetecknas av ömsedigt förtroende och engagemang. 

6. Ständigt och kontinuerligt fokusera på kunden. 

7. Lean- tänkande skall genomsyra alla delar av organisationen. 

8. Hela tiden bearbeta förändringar. 

9. I en miljö som ständigt förändras måste man bevara stabilitet. 

(Comm & Mathaisel, 2005) 

Dessa nio punkter kan utvecklas vidare och resulterar till ytterligare sju punkter som utgör en 

framgångsrik Lean- implementering. 

1. En miljö som godtar förändring: Det är inte tillräckligt för en organisation att endast 

använda sig av Lean- verktyg utan Lean- tänkandet måste genomtränga hela 

organisationen.  
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2. Ledarskap: Ledningen har ansvaret att implementera förändring. Ledningen måste 

visa medarbetare att förändring kommer uppifrån och går nedåt i organisationen. En 

bottom- up struktur har sällan visat sig vara framgångsrik.  

3. Kultur: En Lean- kultur består av engagerade och delaktiga medarbetare som kan 

bidra med synpunkter.   

4. Empowerment: Medarbetare har möjligheten att utveckla och använda egna idéer 

samt själva göra förändringar.  

5. Utbildning: Medarbetare måste vara utbildade angående faktorerna som ligger till 

grund för förändring för att öka deras förståelse om varför förändring har införts. 

Otillräcklig utbildning hos medarbetare leder till muda i form av förbittring eller 

misstag.  

6. Kommunikation: Det måste ständigt finnas en tydlig kommunikation mellan ledare 

och medarbetare för att ge medarbetare information om grunden till förändring och 

målen med förändring. Det krävs därför en omgivning som öppet kan dela tankar om 

förändring.  

7. Mätning: Genom mätning kan en organisation fastställa utveckling och hela tiden 

förbättra prestation och resultat. Med mätning kan man utvärdera lönsamhet och 

effektivitet i olika processer och system (Comm & Mathaisel, 2005). 

2.4.2 Vad är en kultur 

 

David Mann är en organisationsexpert som har doktorerat på University of Michigan och 

arbetat med Lean- management i över 30 projekt för sitt företag Steelcase sedan 1987.  

Enligt Mann (2005) är kultur väldigt svårt att definiera men han menar att i en 

arbetsorganisation så kan en definition för kultur vara resultatet av de vanor som människor 

har i samband med deras produktivitet (Mann, 2005). 

Mann (2005) anser att kultur är en idé som härstammar från våra erfarenheter, det är vad vi 

själva upplever som styr den kultur som finns inom organisationen. Han drar sedan slutsatsen 

att det är företagets ledning som sätter sin prägel på den kultur som finns inom företaget. För 

att man skall kunna ändra kulturen i företaget måste man sätta stort fokus på ledningens 

arbete. Det underlättar för ledningen att styra och kontrollera kulturen om man använder sig 

av Lean- processer och visuella kontroller (Mann, 2005). 
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2.4.3 Hur känner man igen en kultur 

 

Mann (2005) menar att det finns ett enkelt sätt att känna igen kultur i företag, ”det är den 

kunskap en vuxen behöver för att om hur det går till att hålla sig borta från trubbel som 

medlem i en grupp” (Mann, 2005). Han menar att det inte alltid är uppenbart för 

medlemmarna i en grupp att se kulturen. Men enligt Mann (2005) kan man ställa ett antal 

frågor som kan påvisa vilken kultur som råder bland de anställda.  

1. Vad är inventerings praxis här? 

2. Hur ofta tittar ledningen på produktionsresultatet? 

3. Vilka är inblandade i förbättringsprocessen inom området? (Mann, 2005). 

Kulturen på arbetet leder till att de anställda arbetar efter sina dagliga rutiner och följer de 

processer som i slutändan leder till samma resultat. Enligt Mann (2005) finns det inga 

svårigheter att förändra standarder och arbetsprocesser i det dagliga arbetet, vars syfte skall 

leda till förbättring för organisationen. Mann (2005) påstår istället att det är de anställdas 

vanor och tidigare arbetsrutiner som är svåra att förändra i kulturen. Det är där ledningen skall 

lägga stort fokus på att ändra dessa vanor och arbetsrutiner hos de anställda för att en lyckad 

implementering av Lean skall bli framgångsrik på lång sikt. Mann (2005) uttrycker detta med 

”New settings with old habits won’t work” (Mann, 2005).  

2.4.4 Förändring av kultur 

 

Mann (2005) menar att det är alla vanor och rutiner som måste brytas för att man skall kunna 

uppnå en stark Lean- kultur. Han anser att flertalet experter även talar om att man skall 

eliminera vanor. Men i det stora hela så skall man försöka förändra vanor och göra sig av med 

dessa en gång för alla, då det inte under några omständigheter skall finnas en chans för att 

samma vanor skall återkomma i företaget (Mann, 2005).    

De vanor som kan finnas i en organisation kan vara av både fysisk och personlig karaktär som 

till exempel rökning, nagelbitning eller annat som inte ligger inom arbetsuppgifterna. Dessa 

vanor tenderar till att bli en bekvämlighet för de anställda och därmed ingår de någorlunda i 

organisationskulturen och då blir de svåra att upptäcka. Enligt Mann (2005) kan dessa vanor 

leda till flera hinder för implementeringen av Lean, men de kan även vara till hjälp i vissa 

situationer (Mann, 2005).       
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Nedan följer några punkter som en ledare bör undvika i en Lean- kultur. 

 Bygga upp lager. 

 Tillåta längre eller fler raster. 

 Förstöra ett fungerande flöde genom att skicka folk för att göra omarbetningar. 

 Lämna problem till en annan dag. 

 Lämna förbättringsförslagen åt experterna istället för att lyssna på anställdas förslag. 

(Mann, 2005).  

 

Enligt Mann (2005) är det oerhört viktigt att man kontinuerligt arbetar mot dessa vanor och 

rutiner annars finns det en stor återfallsrisk för de anställda att hamna i dessa vanor igen.  

 

Vi kan härmed konstatera att det finns en hel del verktyg och principer i Lean- management 

som kan förhindra eller minimera flera av dessa vanor. Det är inga lätta faktorer att förändra 

men om man lär sig att arbeta efter Lean- principerna dag för dag kan det leda till en 

förminskning av dessa vanor. 

2.4.5 Ledarens roll i Lean- management 

 

Lean- management är ett system som är uppbyggt av ett fåtal element som är beroende av 

varandra, det innebär att alla element måste fungera ihop för att hålla uppe systemet. Det har 

en hel del likheter med Lean Production då inget av systemen är särskilt komplicerade att 

förstå och använda (Mann, 2005). För att förklara vad Lean- management är kan man, enligt 

Mann (2005), beskriva det med en bil och dess delar: 
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1. Motorn:  3. Gas pedal och ratt:  

Ledarens vanliga arbete Daglig redovisningsprocess  

 
   

2. Växel:  4. Bensin: 

Visuella kontroller  Disciplin 
 

         Figur 2-1 David Manns bilmodell (egen bild). 

 

1. För att Lean- management skall fungera måste ledaren kunna sköta sitt arbete på ett 

effektivt sätt, då finns det en god chans för att resten av organisationen gör detsamma. 

 

2. Ledaren skall ha tillgång till data och resultat som är dokumenterade kontinuerligt för 

att hela tiden följa processen och ingripa omedelbart vid eventuella fel som uppstår. 

 

3. Med den dagliga redovisningsprocessen kan ledaren styra sin organisation genom att 

till exempel få reda på hur många personer som krävs för en viss uppgift, styra tempot 

i arbetet och hur mycket resurser som skall tilldelas uppgiften.  

 

4. Den sista och den viktigaste delen är ledarens disciplin, utan ledarens disciplin att 

fullfölja ovanstående element så lyckas man inte med Lean- management. 

(Mann, 2005). 

 

2.4.6 Maslows behovshierarki 

 

Maslow försöker förklara varför vissa människor agerar på olika sätt vid olika tidpunkter. Han 

menar att människors behov är rangordnande i en hierarkisk modell. Där fysiska behov är 

första steget sedan följer säkerhets behov, sociala behov, självförtroende och sista steget 

självförverkligande (Kotler & Keller, 2009). 
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Figur 2-2 Maslows behovshierarki (bild tagen från www.lukaspsykologen.se).  

 

Maslow menar att människan försöker tillfredställa de mest grundläggande behoven först, när 

personen klarat av att nå sitt mål kommer den samme att försöka sig på att uppnå nästa steg i 

modellen (Kotler & Keller, 2009). Toyota har fokuserat mycket på att ta hand om sina 

anställda genom att de är trygga på sin arbetsplats, de är välavlönade och deras sociala behov 

är tillfredställda genom olika aktiviteter som görs gemensamt inom arbetstid och utanför 

arbetet. Man har arbetat inom Toyota med att stärka medarbetares självförtroende genom att 

motivera dem till att arbeta med utmanande arbetsuppgifter (Liker, 2009).  

2.4.7 Herzbergs två-faktors modell 

 

Frederick Herzberg utvecklade två-faktors teorin genom en serie intervjuer för att få reda på 

de faktorer som bidrog till motivation. Enligt Herzberg så kallade han Maslows första steg i 

behovspyramiden för hygienfaktorer. Om en arbetsplats är fylld med element som har ont om 

sådana hygienfaktorer kan arbetare distraheras av dessa och tappa fokus på arbetsuppgiften. 

Dock anser Herzberg att flera hygienfaktorer på en arbetsplats endast bidrar med att behålla 

anställda på en arbetsplats men hygienfaktorer kan inte få människor att arbeta bättre. För att 

motivera sina medarbetare krävs det mer än tillämpningen av hygienfaktorer, arbetet måste då 

vara så pass utmanande att det i sin tur leder till en inre motivation. Motivationsfaktorerna i 

modellen innefattar prestation, igenkännande, feedback, ansvarstagande, 

kompetensutveckling, personlig utveckling och själva arbetsuppgiften (Hughes, m.fl., 2009).  
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Toyota förstod innebörden av motiverade medarbetare och vad dessa kan tillföra för 

organisationen. Företaget efterföljde Herzbergs hygienfaktorer genom att skapa trygghet och 

säkerhet i fabrikerna. För att undvika enformiga arbetsuppgifter utvecklade Toyota säregna 

monteringslinor. Arbetarna fastnade aldrig vid ett särskilt arbetsmoment utan varje arbetare 

kunde rotera mellan olika arbetsuppgifter. På detta sätt kunde Toyota bidra till den inre 

motivationen hos arbetare genom att utöka och skapa en djupare mening i arbetsinnehållet. 

Varje arbetare gavs möjligheten till ta ansvar för sitt eget arbete och personligen styra över 

produktionen, exempelvis genom användandet av andon- systemet. Det var inte bara arbetarna 

i fabrikerna som Toyota ville motivera, för företagets tjänstemän skapades team som arbetade 

med olika projekt. Varje gång ett projekt startades såg Toyota till att få alla med sig till 

slutmålet, detta skulle skapa mening med arbetet och ge anställda större självförtroende 

(Liker, 2009).  

2.4.8 Människor driver fram ständiga förändringar 

 

Drivkraften i Toyotas organisation är inte bara verktygen och principerna i TPS, Toyota 

inriktar mycket av arbetet på att utveckla pålitliga och trogna anställda som är motiverade till 

att kontinuerligt förbättra sig själva och arbetet. En viktig byggsten i Toyotas kultur är att 

respektera varje individ. Det som gjort Toyota framgångsrikt är att företaget noga efterföljt 

den tionde principen i TPS, ”utveckla enastående människor och team som följer företagets 

filosofi” (Liker, 2009). Det gäller att undersöka organisationen internt och hur den är 

uppbyggd för att kunna skapa människor och team som utgör själva företagsfilosofin, detta 

skall sedan sammankopplas med det tekniska arbetet. Detta framtvingar även att det finns ett 

socialt system och en kultur där människor ständigt vill förbättra sig själva och arbetet. Men 

det ligger hårt arbete bakom formningen av en sådan kultur. Det gäller att noga följa principer 

och att sätta uppnåeliga mål som motiverar människor. Här tillämpas Maslows behovsteori 

genom att först tillgodose människor med de grundläggande behoven såsom trygghet och 

säkerhet. Därefter tillfredställa de sociala behoven genom att skapa samhörighet och 

gemenskap mellan människor på arbetsplatsen. Arbetsuppgifterna måste vara utmanande som 

gör att människor kan utvecklas och växa i sin yrkesroll. Den mest effektiva metoden att 

motivera har visat sig vara faktorerna i Herzbergs motivationsteori enligt Liker (2009), genom 

att utvärdera arbetet, ge respons på förbättringar och tilldela belöningar med jämna 

mellanrum. 
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2.5 Avslutande kommentar av teoretisk referensram 
 

Tillämpningen av Lean i ett företag bidrar inte bara med flera fördelar såsom bättre kvalitet 

och reduceringen av slöseri utan det finns flera problem förenat med Lean. En stor del inom 

Lean- filosofin behandlar implementeringen av en stark och bestående Lean- kultur där 

organisationens anställda tänker Lean och tillämpar detta i arbetet. Detta skall sedan 

genomsyra hela organisationen.  

För att få en varaktig och långsiktig framgång med Lean och därtill kunna behålla framgången 

krävs det att man förändrar på tidigare vanor och rutiner och arbetar kontinuerligt med att 

upprätthålla nya vanor och rutiner.   

Det är viktigt att ledningen och chefer förmedlar viktig information om Lean till övriga 

anställda som i sin tur skall använda detta i det praktiska arbetet. Det är ledningens ansvar att 

informationen om Lean och dess syfte skall nå alla anställda inom organisationen likaså få 

anställda att förstå innebörden med att arbeta utefter Lean- konceptet. 

Motivation att arbeta utifrån verktyg och principer är en viktig del i arbetet med Lean. Att 

motivera anställda och att få dessa att tänka utefter ett bestämt tankemönster är sannolikt den 

största utmaningen som företag och organisationer ställs inför.   

Dessa problemområden, som vi bland annat har observerat i tidigare forskning, kommer vi att 

titta närmare på i denna studie.    

Slutligen, stora delar av den teoretiska referensramen kommer att användas för att belysa och 

ge svar på syftet i denna undersökning. Övriga delar inom den teoretiska referensramen syftar 

till att ge läsaren en ökad förståelse om grunden för Lean och vilka delar som bygger upp hela 

Lean- filosofin.  
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3. Metod 
 

I denna del av uppsatsen presenteras val av metod, urval av respondenter och hur utförandet av 

datainsamling skett. Avsnittet avslutas med en reflektion över de data som har samlats in och studerats 

i studien.    

3.1 Val av metod 
 

Vi har valt fallstudie som forskningsstrategi för insamling av data i denna uppsats. I denna 

fallstudie har vi valt att inrikta oss på ett mindre område för att kunna studera djupgående hur 

Statoil arbetar med Lean. En fördel med fallstudier är att man kan ge läsaren kunskap och 

uppfattning om ett mindre forskningsområde utan att beskriva hela temat (Ejvegård, 2003). 

Studien följer en deduktiv ansats vilket innebär att teorin redan fanns angiven och därför 

krävdes det insamling av data för att kunna undersöka hur teorierna förhåller sig till empirin. 

Vi inledde därför studien med att först studera verktyg som finns inom Lean- konceptet. 

Genom att använda en deduktiv ansats kan man sedan dra slutsatser som förknippas med 

teorin (Tufte, Johanessen 2003). 

3.2 Urval 
 

För intervju med ledning har vi kontaktat Sture Simonsson på Statoil som har ansvaret för 

Lean och ser till att Lean tillämpas och sprids i företaget. Vi har även intervjuat 

anläggningschefen, Martin Stenberg, på Statoils fullservicebutik i Kungens kurva samt två 

anonyma anställda på samma butik.  Vi kom överens med de anställda om att de skulle vara 

anonyma för att de skulle våga svara öppet på frågorna, då en del frågor kan anses vara 

känsliga. Val av butik utsågs av Sture Simonsson innan mötet med anställda och 

anläggningschef.  

3.3 Utförande av datainsamling 
 

Tillvägagångssättet för att samla in data efterföljde den metod som återfinns inom fallstudier 

vilket innebär att vi beskrev endast det som är relevant och avgränsat till studien. Därför har 

vi endast undersökt en av Statoils fullservicebutiker samt fokuserat på anställdas inställning 

och attityd till att arbeta med Lean som stämmer överrens med avgränsningen.  
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Vi har utgått ifrån en kvalitativ ansats i form av strukturerade intervjuer med öppna frågor 

som har besvarats av de anställda, anläggningschef och ledningen på Statoil. Syftet är att ge 

en så hög validitet som möjligt, därför är denna kvalitativa metod lämpligast. Detta leder även 

till att respondenterna får möjlighet att svara och formulera sig friare.  

Eftersom vi avser att få detaljerad kunskap om hur medarbetarna arbetar med Lean samt hur 

inställningen till Lean hanteras i den utvalda butiken, anser vi att en kvantitativ studie inte ger 

tillräckligt med kunskap eftersom det blir för fåtal individer att göra en kvantitativ studie på 

(Tufte, Johanessen 2003).  

Vi valde att formulera separata intervjufrågor till ledning, anläggningschef och anställda som 

behandlar forskningsfrågorna och syftet. Den teoretiska referensramen agerade som underlag 

för utformningen av intervjufrågorna till de anställda, anläggningschef och ledning.  

Inom ledningen intervjuades Lean- chefen för att få kunskap om hur ledningen på Statoil 

hanterar de problem som finns inom Lean. Men i butiken var syftet att få insikt om 

medarbetarnas inställning och attityd till att arbeta med Lean. Dessutom gjordes en intervju 

med anläggningschefen på butiken för att få kunskap om hur bland annat kommunikationen 

och informationen fungerar mellan ledningen och underordnade chefer. Vi fick även en 

guidad rundtur genom stationen där vi kunde observera det praktiska arbetet med Lean. 

3.4 Metodreflektion 
 

Data är observationer av verkligheten, därför är det väsentligt att data är giltig för att beskriva 

ett fenomen. Detta kallas validitet i forskningssammanhang (Tufte, Johanessen 2003).  Då vi 

utfört en fallstudie och därmed avgränsat oss till en butik kan inte resultatet av 

datainsamlingen återspegla alla Statoils fullservicebutiker. Dock kan resultatet ge en bild av 

hur en butik arbetar med Lean och därefter belysa olika problem och framgångar som andra 

butiker kan relatera till. 

Det är av stor betydelse att inom forskning redogöra för hur tillförlitliga data är. Detta kallas 

reliabilitet och visar på vilka data som används, hur insamlingen av data sker och hur de 

behandlas (Tufte, Johanessen 2003).  Vi anser att intervjuerna är en tillförlitlig källa då vi 

själva varit på plats, och utfört strukturerade intervjuer med respondenterna samt att vi kunnat 

fokusera på hur de har agerat under intervjun. Vi har även studerat publicerade källor i form 

av litteraturstudier, internetkällor och vetenskapliga artiklar. I både litteraturen och 
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vetenskapliga artiklar har vi granskat innehållet kritiskt då vi tagit reda på vilka författarna är 

och hur de förhåller sig till Lean. Utifrån författarnas perspektiv har vi sedan valt ut de delar 

som var relevanta för vår studie. Vi har även använt oss av få internetkällor där flera Lean- 

experter, såsom James P. Womack och Daniel T. Jones, delar information om Lean.   
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4. Lean på Statoil 
 

I denna del följer en beskrivning av det resultat som samlats in genom de kvalitativa intervjuerna. Vi 

har valt ut de svaren som är relevanta för studien som behandlar problemdiskussionen, syftet och den 

teoretiska referensramen samt delar som vi anser är viktiga att belysa för att besvara uppsatsens 

forskningsfrågor.  

4.1 Presentation av Statoil 
 

Statoil Fuel and Retail är en av de ledande återförsäljarna av drivmedel i Skandinavien och 

har varit verksamma i över 100 år.  Företaget är även stora återförsäljare i Polen, Baltikum 

och Ryssland med cirka 2300 fullservicestationer, (drivmedel och butik). Statoil Fuel and 

Retail har mer än 17,000 anställda i Europa och på företagets europeiska och nationella 

huvudkontor arbetar det över 2,000 personer (www.statoilfuelretail.com). 

I Sverige finns det cirka 310 fullservicestationer som besöks dagligen av drygt 360,000 

kunder.  Det är inte bara drivmedel som levereras till kunder utan Statoil är även en av 

Sveriges största aktörer av snabbmat, biluthyrning och biltvätt (www.statoil.se). 

4.2 Problematiska områden  

4.2.1 Organisationsstruktur 

 

Sture Simonsson på Statoil menar att man har en blandnig av en top- down struktur och en 

bottom- up struktur gällande den hierarkiska beslutsstrukturen. Företagsstrukturen består av 

Retail and Sales Operations Europa, (RSO) Europa, som delas upp i så kallade Business Units 

(BU) som finns i åtta länder där Statoil bedriver sin försäljningsverksamhet. Under varje 

Business Unit i varje land finns ledning och VD för Statoil i det enskilda landet. Under denna 

ledning finns RSO för det särskilda landet som sedan delas upp i olika avdelningar såsom 

Human Relations (HR). Lean- management befinner sig under dessa avdelningar och består 

av Lean- experter. Denna struktur är lika i alla länder där Statoil bedriver sitt arbete.  
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Figur 4-1 Statoils organisationsstruktur (egen bild som bygger på intervju med Sture Simonsson). 

 

4.2.2 Kommunikation/Information 

 

Sture Simonsson har en ständig återkoppling till sin chef inom RSO Development and 

Support (D & S) där han rapporterar allt som händer inom Lean på Statoil i Sverige. Sture 

Simonsson har även möjligheten att direkt rapportera till RSO Europa om det finns förslag till 

förbättringar som RSO Europa sedan kan förmedla till övriga länder.  På så sätt kan alla Lean- 

avdelningar i alla länder dela med sig kunskap om Lean till andra länder och samtidigt ta del 

av kunskap ifrån andra länders avdelningar. Det genomförs även ledarkonferenser med ledare 

ifrån varje land där man tar upp viktiga aspekter om Lean. Varje ledare kan diskutera viktiga 

frågor om Lean och hur arbetet fungerar i varje land. Ledarna kan sedan utnyttja betydelsefull 

kunskap från dessa konferenser i sina verksamheter i det egna landet.   

Enligt Martin Stenberg fungerar kommunikationen mellan huvudkontoret och stationen bra. 

Han känner att han är delaktig och kan påverka ledningen genom deras samarbete. Han kan 

även lämna synpunkter och förslag till förändringar och förbättringar gällande sin station. 

Detta fungerar i praktiken med hjälp av Perfect Station Audit (PSA). 

De anställda anser att det finns en bra kommunikation mellan chef och anställda på stationen 

som leder till en bättre relation och gör att chefen kan se kompetensen hos de anställda. 

Personalen har möjlighet att själva komma med förslag om förändringar kring de olika 
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verktygen om de känner att något i Lean- verktygen måste förändras, utvecklas eller 

förbättras. 

4.2.3 Kultur 

 

Enligt Sture Simonsson på Statoil kännetecknas företagskulturen av en stark Retailkultur eller 

försäljningskultur. Man följer ett kundlöfte om att ge en bra service till kunderna, man vill 

värna om miljön och arbeta med Lean- tänkandet samt Lean- principerna. Det vill säga att alla 

anställda på företaget har skyldighet och ansvar att ta hänsyn till att upprätthålla dessa 

åtaganden.     

Sture Simonsson anser att genom att anordna officiella tillställningar och aktiviteter utanför 

det vardagliga arbetet kan man få en stark sammanhållning mellan alla anställda på företaget. 

På detta sätt kan man stärka kulturen ytterligare. Statoil arrangerar konvent för 

stationscheferna i form av seminarier som hålls utomlands där syftet är att diskutera kring 

olika verktyg och planera strategier. Det finns även olika priser som tilldelas till både säljare 

och coacher. Årligen tilldelas det utmärkelser till bästa säljare och bästa station som får pris. 

”Area sales manager-awards” innebär att varje area sales manager ifrån varje land får pris, 

exempelvis en resa. En vecka innan en kampanj träffas dessa area sales managers på 

försäljningsmöten och diskuterar om vad som skall göras angående dessa kampanjer, denna 

information går sedan ut till alla stationer.  

Dessa utmärkelser och tilldelningar är viktiga på alla nivåer och har en symbolisk betydelse. 

Detta förorsakar till att fler kostnader tillkommer för företaget men dessa tillställningar bidrar 

till att skapa och förstärka tillhörigheten, det vill säga vi-känslan och gör att personalen förblir 

inom organisationen enligt Sture Simonsson.  

För att få en långsiktig och bestående Lean- kultur är det viktigt att förändra på tidigare 

rutiner och vanor hos anställda enligt Sture Simonsson. Varefter man måste se till att behålla 

dessa nya rutiner och vanor. I och med införandet av Lean på Statoil har mycket förändrats på 

stationerna. Tidigare stod bland annat varor på obestämd plats och allt var ostrukturerat och 

man saknade ett systematiskt tänkande. Man utgick och planerade inte utefter kunden. Sedan 

införandet av Lean har man lyckats föra in organisation på stationerna och därigenom 

eliminera slöseri, exempelvis att det man hämtar ofta skall vara nära till hands eftersom varje 

extra meter gång medför slöseri för de anställda. För att behålla dessa nya rutiner och vanor 

använder man inom Statoil metodkort och rutinkort för att befästa standarden.  
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Enligt de anställda i butiken anser de att det finns en öppen kultur på stationen som främjar 

förändring och förbättring. Detta innebär att de anställda har inflytande genom att kunna 

påverka olika verktyg som kan leda till förbättringar.   

4.2.4 Inställning och motivation 

 

För att motivera anställda till att tänka och arbeta med Lean använder Statoil belöningar i 

form av förmåner. Det är inte enbart ”awards” och utmärkelser som är viktiga för att motivera 

och behålla personalen utan det är också utbildning av personalen som utökar kompetensen 

och motivationen enligt Sture Simonsson. 

Martin Stenberg, anläggningschef, hanterar motivationen hos anställda genom att de får 

möjligheten till att själva använda verktygen och fatta egna beslut gällande dessa. De 

anställda kan själva se resultatet när verktygen fungerar som de skall.  

I intervjun med anställda och anläggningschef på stationen har personalen arbetat effektivt för 

att öka den positiva inställningen till Lean. Genom att personalen påstår att de känner trygghet 

på arbetsplatsen och trivs med att arbeta utefter Lean- konceptets verktyg och metoder. 

Personalen har goda möjligheter till kompetensutveckling och att arbeta sig uppåt inom 

företaget, exempelvis börja på en position som säljare och sedan nå en VD position. Men det 

som framför allt påverkar inställningen, enligt personalen, är trivsel och att arbeta i lag 

tillsammans med övriga arbetskollegor. Personalen får även feedback och återkoppling på det 

arbete de utför på stationen kontinuerligt. Chefen på stationen har en viktig roll i att öka den 

positiva inställningen hos de anställda när det gäller att arbeta med Lean- verktygen i 

vardagen. Detta anser de anställda har bidragit till att attityden kring Lean- arbetet har stärkts.    

4.2.5 Utbildning 

 

Det finns även Lean- coacher, utbildningar och e-learning som syftar till att anställda skall få 

utbildning om Lean. Ledningen får också mycket hjälp av personalen ifrån stationerna och 

man gör ständiga tester på stationerna innan man inför nya förändringar.  

För att utbilda personalen angående Lean- konceptet använder Statoil rutinkorten och 

manualer för hur verktygen skall användas. På de olika mötena såsom försäljningsmötena sker 

också utbildning samt under 5 minuters möten tillkommer det utbildning om Lean. Lean- 

coacherna har också i uppgift att utbilda anställda när de besöker olika stationer. PSA och 
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MPS görs inte bara för att kontrollera utan dessa besök bedrivs också i utbildningssyfte. On 

the job training och e-learning är utbildningar som sker kontinuerligt.  

4.3 Statoils Lean- verktyg 
 

På Statoil använder man flera av modellerna och verktygen som återfinns i bland annat TPS 

fjorton principer. Vi kommer här att förklara och beskriva den Lean- modell och de verktyg 

som används av Statoil.  

5s 

På Statoils station använder man flera olika verktyg som finns inom Lean i det praktiska 

arbetet. Bland annat använder man 5s på stationen som har gjort mycket nytta. 5s modellen 

har använts för att städa på stationen för att få en ren och fin arbetsmiljö som i sin tur ökat 

trivseln men som främst lett till att dolda problem har synliggjorts.  

 

Figur 4-2 Instruktioner för städning i enlighet med 5s (bild tagen på Statoil Kungens kurva). 

 

JIT 

Vidare använder man på Statoil olika beställningsverktyg såsom JIT- modellen som gör att 

alla anställda kan beställa in varor till butiken och i rätt mängd. Tidigare har man haft problem 

när personal som haft detta ansvar att beställa in varor varit sjuka eller på semester. Man har 

löst detta problem genom att utbilda anställda på stationerna i att kunna beställa. Detta har 

skapat ordning och reda på arbetsplatsen och blivit ett effektivt hjälpmedel för att jämna ut 

flödet då det inte bildas lager som leder till slöseri. Vidare använder man JIT- modellen i 
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korvförsäljningen där man har fört statistik i programmet Excell över antalet korvar som skall 

ligga framme och vara tillgängliga för försäljning. Detta på grund av att alltid ha korv färdigt 

för kunder och för att eliminera slöseri genom att man blir tvungen att slänga korv som inte 

sålts. Detta system är enkelt att följa för varje anställda och enkelt att lära ut till nyanställda.  

Zoner 

Man använder även ett system med speciella zoner och vagnar vid varupåfyllning, det vill 

säga de varor som omsätts mer frekvent plockas upp först vid leverans. Detta innebär 

exempelvis om kaffe omsätts snabbare än tändstift så bör kaffet ligga närmare till hands i 

lagret.  

 

Figur 4-3 Beskrivning av zoner i lagret (bild tagen på Statoil Kungens kurva). 

 

Heijunka 

På stationen använder man verktyget heijunka som återfinns inom TPS. På stationen får 

anställda små uppgifter som tar cirka 1-4 minuter att genomföra. Dessa uppgifter skall utföras 

när det finns färre antal kunder i butiken. Uppgifterna är skrivna på små kort som finns vid 

kassan och är unika för varje dag. Uppgifterna innefattar exempelvis att fylla på servetter vid 

kaffehörnan. Syftet med dessa uppgifter är att jämna ut arbetet och utnyttja den anställdes 

fulla arbetskapacitet. Man använder detta verktyg även i förebyggande syfte för att inte stå 

utan servetter mitt i en stressad situation.  
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Färgkoder 

Renhet är ett viktigt inslag på stationen och man har utvecklat ett system där man har 

färgkodat exempelvis trasor, rött för att städa toaletten och blått för att städa korvmaskinen. 

Detta för att inte blanda olika trasor med olika uppgifter för att hålla en så ren och fräsch 

arbetsmiljö som möjligt.  

5 minuters möten 

Ett annat verktyg som används på stationen är så kallade 5 minuters möten som hålls varje 

dag innan arbetspasset börjar. Dessa möten hålls mellan alla anställda där man går igenom 

dagens uppgifter och rutiner. Syftet med mötena är att framhäva dagordningen, det vill säga 

planera hur dagordningen skall se ut.  

MPS & PSA 

De främsta Lean- verktygen som används på Statoil är My Perfect Station (MPS) och Perfect 

Station Audit (PSA). Med MPS arbetar man utefter visuella hjälpmedel i form av bilder tagna 

på den enskilda stationen när den är som bäst städad och varorna på hyllorna är fyllda. Man 

arbetar hela tiden med att efterlikna dessa bilder.  PSA är ett verktyg för att granska och följa 

upp arbetet. Dessa verktyg är exempel på viktiga granskningsprocesser som anställda på 

huvudkontoret ansvarar över. Dessa processer syftar till att granska hur väl verktyg och 

koncept fungerar på stationerna. Genom att använda dessa processer kan man ta reda på vad 

som är bra och man kan tydligt se avvikelser som Statoil sedan arbetar med att minska på. 

Man tar in granskare som redan finns inom företaget och som inte har band till huvudkontoret 

för att på så sätt säkra deras objektivitet. Dessa genomgår sedan en utbildning i dessa 

granskningsverktyg. Efter granskning av olika stationer arbetar man för att ta fram 

handlingsplaner och man prioriterar därefter de problem och avvikelser som är viktigast att 

lösa och det som inbringar mest värde utifrån kunden. Detta görs två gånger om året, en gång 

på hösten och en gång på våren, däremellan arbetar man med handlingsplanerna. MPS innebär 

att en granskare eller Lean- coach beger sig ut på stationerna och genomför ett antal 

observationer kring stationernas miljö, struktur, utseende och så vidare. På detta sätt kan man 

se vad som kan göras bättre. Man gör ett så kallat ”station walk” eller ”bus stop”. Man går 

”kundens väg”. Man har indelat observationerna i nio steg.  
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 Bus stop 1: Infarten/Stationsplanen. Här observerar man hur butiken ser ut på långt 

håll, det vill säga när man närmar sig butiken. Man tittar efter saker som kan skymma 

synen av stationen, till exempel buskar, skyltar och andra föremål som inte hör 

hemma på stationen. 

 Bus stop 2: Pumparna.  Man kontrollerar om pumparna fungerar som de skall och 

om de hålls rena. Man vill inte att kunder skall komma och tanka på smutsiga pumpar 

som kan leda till att kunderna riskerar att få smuts på sina kläder.  

 Bus stop 3: Service-biltvätt. Det skall vara rent och fint och fungera väl. 

 Bus stop 4: Överblick butik. Här titta man på entrén och ingången i butiken. Entrén 

skall vara ren och fin. Man skall exempelvis kunna se kaffet och smörgåshörnan 

tydligt när man går in i butiken. Rätt varor skall vara på hyllorna. 

 Bus stop 5: Kampanjer. Man lägger fokus på säsongsvaror, till exempel att ha 

spolarvätska på vintern och badleksaker på sommaren. Syftet är att ha varor som är 

enhetliga med den säsong som gäller. Man tittar efter olika kampanjplatser för olika 

varor. Det finns fem stycken sådana kampanjplatser på varje butik enligt en satt 

standard.  

 Bus stop 6: Kaffemodulen. Sittbord där man kan dricka sitt kaffe skall finnas i varje 

butik.   

 Bus stop 7: Kassalinje och snabbmatsområdet. Här skall det exempelvis vara 

påfyllt med rätt mängd korvar till kunder. Saker och ting skall vara på rätt plats.      

 Bus stop 8: Kundtoaletten. Kundtoaletten skall vara hygienisk och fräsch när kunder 

använder den.  

 Bus stop 9: Kundmötet. Här fokuserar man på säljsamtalet mellan säljare och kund. 

Man går igenom hur man bemöter kunden, till exempel vem som säger ”hej” och så 

vidare. Det finns en standard hur detta skall gå till.  

 

För att få en klar riktlinje över hur en bra station skall se ut så tar man så perfekta bilder som 

möjligt från just den egna stationen. Den som coachar stationen är den person som går 

”kundens väg”- vandringen. Denna metod är lika i alla länder där Statoil finns.   

PSA och MPS inom Statoil betraktas som verktyg för att mäta kvalitet, jämna ut arbetet och 

öka flexibiliteten. ”Det man inte mäter finns inte” anser Sture Simonsson på Statoil.  
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Rutinschema 

Man följer även ett rutinschema på stationen som också är ett underlag för utbildning. Med 

hjälp av dessa rutinscheman kan man planera dagen och lägga upp arbetet på ett effektivt sätt 

samt jämna ut arbetet. Alla anställda på stationen har möjligheten att vara delaktiga för att få 

detta gjort. 

4.4 Svårigheter med Lean på Statoil 
 

Sture Simonsson anser att om Lean skall fungera så krävs det att alla i ledningen är delaktiga i 

Lean- filosofin, det vill säga det är alla chefers ansvar att veta vad Lean innebär och hur 

viktigt det är för arbetet i organisationen. Det är varje chefs ansvar att själv ta till sig 

principerna och förstå vad Lean kan tillföra dem. Alla chefer på Statoil har således detta 

ansvar att ta till sig Lean och förstå vad dess ingående delar innebär. Detta påstår Sture 

Simonsson är ett problem bland chefer högre upp i organisationen.  

Ett annat problem är att fastställa hur ofta utbildning av personalen skall ske. Detta leder till 

kostnader samt svårigheter att planera in dessa utbildningar i schemat. Ytterligare ett problem 

är att få alla anställda att tänka Lean och inkludera Lean- filosofin i arbetet. En orsak är 

tidsaspekten ifrån ledningens sida menar Sture Simonsson.   

Enligt Martin Stenberg, anläggningschef på Statoil Kungens kurva, fungerar Lean- verktygen 

bra men det svåra är att få anställda att förstå varför man utför arbetsrutinerna, det vill säga 

grundtanken med verktygen. Han anser även att det finns svårigheter med det standardiserade 

arbetssättet som Lean medför. Enligt Martin Stenberg har alla stationer olika förutsättningar 

att arbeta utefter vissa av Leans standarder. Beroende på faktorer såsom kundflödet.  

I enlighet med de anställda i Kungens kurva är Lean- verktygen hjälpsamma i arbetet på 

stationen. De anställda menar att användandet av verktygen har blivit en stor del av det 

vardagliga arbetet att anställda inte längre reflekterar över syftet samt den grundläggande 

tanken med att arbeta enligt Lean, eftersom rutinerna utgör en stor del av vardagen känner de 

anställda inte av Lean. Detta kan leda till att man endast utför arbetet i enlighet med rutinerna 

och inget utöver dessa menar personalen. Exempelvis, om man har slutfört sina uppgifter 

enligt rutinschemat avstår man kanske ifrån att påbörja kommande skiftlags arbetsuppgifter.       

De anställda ser även problem med avskaffandet av Statoils bonussystem där ledningen har 

ersatt den bonus som de anställda tidigare fått när de överstigit försäljningsmålen med poäng 
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som de anställda kan tjäna in och sedan köpa produkter. Enligt de anställda kan detta ha lett 

till missnöje och har även påverkat motivationen negativt.   

Stationen har en stor personalomsättning som gör att ny personal anställs frekvent detta leder 

till att övriga anställda måste lära känna nyanställd personal. Detta anses som ett störande 

moment då det kan leda till att den tidigare sociala samordningen störs.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



35 

 

5. Analys 
 

I detta avsnitt i uppsatsen analyseras resultatet ifrån intervjuerna och likställs med teorier ifrån den 

teoretiska referensramen för att svara på uppsatsens syfte och forskningsfrågor. 

5.1 Problematiska områden 

5.1.1 Organisationsstruktur 

 

I enlighet med MIT-studien är det optimala att ha en top- down struktur i en Lean-

organisation, då en bottom- up struktur sällan är framgångsrik. Det är ledningens uppgift att 

ha det övergripande ansvaret för Lean och att förändring sker. På Statoil och på stationen har 

vi observerat att styrning både kommer uppifrån och nerifrån, det vill säga ledningen har allt 

ansvar inom Lean (top- down) och de anställda har möjligheten att påverka och bidra med 

synpunkter om exempelvis verktygen (bottom- up). Det förekommer även likheter med MIT:s 

punkt om empowerment där anställda har möjligheten att vara delaktiga och utveckla egna 

idéer och personligen genomföra förändringar. Exempelvis, vid förslag på förbättring 

gällande verktygen kan anställda på stationen vända sig till närmaste chef och även 

genomföra enklare förändringar.  

5.1.2 Kommunikation/Information 

 

Kommunikationen på Statoil gällande information om förändringar och förbättringar kring 

Lean fungerar på så sätt att Sture Simonsson har möjligheten att rapportera till både sin 

närmsta chef, i detta fall RSO D & S, och direkt till RSO Europa. Detta leder till att 

information och kunskap som rör ledningen kan förloras på vägen. Detta medför en risk att 

alla i ledningen inte blir delaktiga i vissa förändringsbeslut. Om ledare inte har tillräckligt 

med information och kunskap angående Lean- arbetet kan inte ledare förmedla Lean- filosofin 

vidare till de övriga i organisationen enligt den nionde principen i TPS. Enligt MIT:s studie så 

är det inte bara verktygen som skall fungera i organisationen utan Lean- tänkandet måste även 

finnas i alla delar av organisationen.    

Ledningen använder sig av PSA för att granska arbetet med Lean på stationen. Ledningen 

använder detta verktyg för att både kommunicera och informera anläggningschefen på 

stationen om vad som kan och bör förbättras. Detta kan liknas med MIT:s studie om mätning. 
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Genom mätning kan ledningen utvärdera effektiviteten i arbetsrutinerna och hitta förbättringar 

på prestation och resultat.  

De verktyg som används för att förbättra kommunikationen och informationen mellan de 

anställda och anläggningschefen är 5 minuters möten, rutinschema och MPS. Inom 5 minuters 

möten hinner anläggningschefen gå igenom dagens rutinschema om hur Lean- arbetet skall 

ske under dagen. Det problematiska här anser Martin Stenberg att förklara varför man utför 

dessa arbetsrutiner, det vill säga vad grundtanken med verktygen är. En möjlig orsak kan vara 

att arbetsrutinerna har blivit så väl inarbetade på stationen och därmed reflekterar man inte 

längre över varför man gör vissa saker. Det räcker inte bara att använda verktygen utan man 

måste även tänka Lean enligt MIT:s studie. Annars finns det en stor risk att man ”bara” utför 

sina dagliga arbetsuppgifter och därmed kan man bli mindre kreativ till att se ständiga 

förbättringar (kaizen) i det vardagliga arbetet. Med hjälp av MPS försöker ledningen och 

anläggningschefen kommunicera och informera anställda genom bilder på hur den perfekta 

stationen skall se ut. MPS är ett exempel på visuell styrning som återfinns i den sjunde 

principen i TPS. Genom att använda detta hjälpmedel kan man visa om de anställda arbetar 

inom ett standardiserat tillstånd eller om de frångår det.   

5.1.3 Kultur 

 

För att stärka kulturen har Statoil använt sig av både officiella tillställningar och aktiviteter 

utanför arbetet för att skapa en social sammanhållning. Utmärkelser och belöningar har även 

skapat en stark kultur inom företaget. Detta har man gjort för att medarbetarna skall känna 

tillhörighet till företaget och stanna kvar i verksamheten. Detta sammankopplas med TPS 

tionde princip om att få alla anställda att förstå innebörden av att samarbeta i gemenskap för 

att möta målsättningen. Genom att man har dessa tillställningar och aktiviteter påminner man 

om detta.  

I en Lean- kultur handlar det mycket om att eliminera tidigare vanor och rutiner för att nå en 

lyckad Lean- kultur enligt Mann (2005). På Statoil har man efter införandet av Lean i 

organisationen lyckats ändra på tidigare vanor och rutiner. Exempelvis, genom att använda sig 

av 5s på stationen har man lyckats hålla arbetsplatsen ren och fräsch. Stationen har även 

lyckats upprätthålla de nya vanorna och rutinerna med hjälp av metodkort och rutinkort och 

därmed eliminerat risken för återfall av tidigare vanor och rutiner. Detta uttrycker även Mann 

(2005) att anställda lätt kan återfalla i samma vanor om man inte kontinuerligt arbetar mot 
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dessa. Enligt Mann (2005) bör ledningen lägga stort fokus på att ändra vanor och rutiner hos 

anställda för att Lean skall bli framgångsrikt på lång sikt för att ”New settings with old habits 

won`t work” påstår Mann (2005). Det är Statoils ledning som har upprättat dessa rutinkort och 

metodkort och därmed tagit ansvaret för att bryta tidigare vanor och rutiner.     

På stationen anser medarbetarna att det finns en öppen kultur där de kan dela tankar och 

synpunkter om förändringar och förbättringar gällande verktygen. Enligt MIT:s studie skall en 

Lean- kultur bestå av medarbetare som är delaktiga och kan bidra med egna åsikter.  

5.1.4 Inställning och motivation 

 

Statoil hanterar motivationen genom att använda förmåner, belöningar, utmärkelser och 

kompetensutvecklingsmöjligheter. Med belöningar och utmärkelser som tilldelas de anställda 

som resultatmässigt gjort bra ifrån sig har ledningen försökt att motivera och behålla 

personalen inom företaget. Det är inte bara genom belöningar och utmärkelser som ledningen 

anser vara viktiga utan vidare utbildning och kompetensutveckling är lika viktigt för att öka 

motivationen. Detta återfinns i TPS fjortonde princip om att bevara intern kunskap och 

uppmana anställda att stanna kvar i organisationen.  

Anläggningschefen, Martin Stenberg, har hanterat motivationen hos anställda på stationen 

genom att ge dem friheten att på egen hand använda verktygen och själva fatta beslut kring 

eventuella förbättringar som kan göras. Detta kan tydligt kopplas till empowerment i MIT:s 

studie om att uppmana medarbetare till ett självständigt arbete.   

De anställda känner att de är trygga på sin arbetsplats och trivs med att arbeta med Lean- 

verktygen i det dagliga arbetet. En viktig trivselfaktor som påverkar inställningen och 

attityden hos de anställda på stationen är att de kan arbeta i team tillsammans med övriga 

arbetskollegor. Detta har koppling till Maslows behovshierarki där man börjar med de mest 

grundläggande behoven, i detta fall i form av trygghet och säkerhet på arbetsplatsen. Även de 

sociala behoven måste vara uppfyllda, på stationen arbetar de anställda i team tillsammans. 

Genom att de anställda får möjlighet att arbeta självständigt med utmanande arbetsuppgifter 

kan de känna sig delaktiga och att ha bidragit med något till stationen. Detta ger en möjlighet 

att stärka sitt självförtroende som finns högt upp i behovshierarkin. De anställda anser även att 

de har goda möjligheter till kompetensutveckling och därmed kan de få en högre status i 

företaget. Detta är det sista steget i behovshierarkin, det vill säga självförverkligande som 

bidrar till motivation. Vi ser även inslag av Herzbergs två-faktors modell. Där 
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hygienfaktorerna kan vara i form av de grundläggande behoven i Maslows första steg, det vill 

säga trygghet och trivsel på arbetsplatsen. De motivationsfaktorer som finns är 

ansvarstagande, kompetensutveckling, personlig utveckling och utmanande arbetsuppgifter.  

De anställda anser att chefen på stationen har en viktig roll för att öka den positiva 

inställningen till Lean. De anser att anläggningschefen har gjort ett bra arbete och följer 

kontinuerligt upp de anställdas arbete och ger feedback på prestationer. Detta kan kopplas till 

Manns (2005) liknelse med bilens delar. Där anläggningschefen utgör motorn, det vill säga 

om chefen är en god förebild och sköter sitt arbete effektivt leder detta till att resten av de 

anställda gör detsamma. Det finns även angivet i TPS nionde princip om att utveckla goda 

ledare. De anställda kan även påverka inställningen och attityden till Lean själva genom 

interna säljtävlingar, exempelvis där säljarna tävlar om vem som kan sälja mest under en dag.   

De anställda anser att de har en positiv inställning till att arbeta utefter Lean- verktygen på 

stationen. Verktygen har bidragit med flera förbättringar och har underlättat arbetet. Men 

avskaffandet av bonussystemet och den höga personalomsättningen anser de anställda kan ha 

påverkat attityden negativt hos andra säljare i andra butiker, till exempel strävan till att öka 

försäljningen.  

5.1.5 Utbildning 

 

De verktyg som Statoil använder för att hantera utbildning är i form av Lean- coacher, e-

learning, on the job training, Lean- manualen, 5 minuters möten och olika seminarier. Man 

använder dessa verktyg vid vissa tillfällen för att uppdatera sina anställda om de olika 

arbetsrutinerna och hur dessa skall användas i det dagliga arbetet. En svårighet är att 

bestämma hur ofta utbildningen av personalen skall ske, då det blir svårt att schemalägga 

utbildningen. Det är även en ekonomisk fråga för ledningen, då utbildning bidrar till utebliven 

arbetstid och en extra kostnad för företaget. Enligt MIT:s studie måste man utbilda sin 

personal så att de förstår varför förändring har införts, då otillräcklig utbildning kan leda till 

slöseri i form av förbittring och misstag. Det kan även kopplas ihop med TPS första princip 

där ledningsbeslut skall baseras på långsiktigt tänkande, även om det sker på bekostnad av 

kortsiktiga ekonomiska mål. Det mesta talar för att även om utbildning medför kortsiktiga 

kostnader för organisationen är det bra långsiktigt. De anställda får mer kunskap om varför 

man använder sig av olika Lean- verktyg och därmed får en ökad förståelse om varför 

förändringen sker. Innan man börjar använda ett nytt verktyg eller ny teknik genomför man 



39 

 

olika tester på en av stationerna innan man inför det till alla stationer. Detta kopplas ihop med 

TPS åttonde princip om att ny teknik skall undersökas och observeras innan det 

implementeras i det rutinmässiga arbetssättet. 
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6. Slutsats 
  

I denna del beskrivs de viktigaste punkterna ur analysen. Vi kommer att avsluta denna del med en 

beskrivning av egna tankar och förslag till framtida forskning.   

Forskningsfråga 1: Vilka verktyg/arbetsmetoder använder Statoil för att hantera problem som 

finns inom Lean- konceptet? 

Organisationsstruktur: 

 På Statoil använder man en blandning av top- down och bottom- up struktur för att 

fatta beslut. 

 Ledningen ansvarar för Lean. 

 Anställda har möjlighet att påverka och omforma verktygen. 

Slutsats: Detta talar för att anställda har en hög grad av empowerment. 

Kommunikation/Information:   

 Ledningen rapporterar direkt till RSO Europa och till RSO D & S i Sverige. 

 Ledningen använder sig av verktyget PSA för att kommunicera med stationerna. 

 Anläggningschef på stationen använder sig av 5 minuters möten, rutinschema och 

MPS för kommunikation och information till de anställda.  

Slutsats: En möjlig tolkning är att information förloras på vägen genom att rapporteringen inte 

innefattar de ledare som sitter högre upp i organisationen. Svårigheten blir då att dessa ledare 

inte kan ta del av beslut som omfattar Lean- filosofin och därmed drabbas resten av 

organisationen. 

Kultur:  

 Ledningen använder arbetsmetoder i form av officiella tillställningar och aktiviteter 

utanför arbetet. Man använder även utmärkelser och belöningar. 

 På stationen arbetar man för att förändra vanor och rutiner med hjälp av 5s, rutinkort 

och metodkort.  



41 

 

Slutsats: Det mesta talar för att ledningen har lagt stort fokus på att ändra tidigare vanor och 

rutiner för att anpassa sig till Lean. Vi kan även se en tydlig Lean- kultur på stationen genom 

användandet av verktygen. 

Forskningsfråga 2: Vad anser de anställda om att arbeta utefter Statoils Lean- koncept?  

Inställning och motivation: 

 De anställda anser sig själva vara nöjda att arbeta utefter Lean- verktygen på stationen.  

 De anställda på stationen anser att belöningar, empowerment och 

kompetensutvecklingsmöjligheter bidrar till en positiv inställning till Lean- arbetet. 

 Finns en problematik i avskaffandet av bonussystemet och den höga 

personalomsättningen som tros kan påverka attityden hos andra anställda. 

Slutsats: Det mesta talar för att de anställda har en god inställning till att arbeta med Lean- 

verktygen efter att de har observerat förbättringarna som Lean medfört. Vi ser även att ett 

missnöje kan finnas bland de anställda framför allt genom avskaffandet av bonussystemet 

som påverkar attityden negativt.   

Utbildning:  

 För att utbilda anställda används verktyg såsom Lean- coacher, e- learning, on the job 

training, Lean- manualen, 5 minuters möten och seminarier.  

 Problemet är att få de anställda att förstå varför man använder verktygen på stationen. 

Slutsats: Detta kan tydligt tolkas som att det finns tillräckligt med utbildning i användandet av 

Lean- verktygen på stationen. Frågan är om de anställda verkligen behöver mer kunskap 

angående Lean- filosofin?    
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7. Avslutande kommentar 
 

I denna del avslutas uppsatsen med att presentera egna tankar och en kritisk diskussion om Lean- 

filosofin samt förslag till framtida forskning inom Lean. 

7.1 Egna tankar om studien 
 

Då vi valde att endast avgränsa oss till en Statoil butik i Kungens Kurva kan vi inte täcka hur 

alla Statoil butiker arbetar med Lean idag. Men i och med det resultat som vi lyckats komma 

fram till anser vi att studien kan visa att Statoils fullservicebutik i Kungens kurva kan 

betraktas som en förebild för andra stationer som har haft svårigheter med Lean- arbetet. 

Under studiens gång har vi lärt oss mycket om Lean- arbetet och dess ingående delar, vi har 

fått en praktisk bild av hur både ledning och anställda arbetar med Lean. Vi har även fått en 

förståelse och insikt i de problemområden som har diskuterats i studien. Vidare kan vi se att 

ett Lean- införande är en långsiktig process och det gäller att kontinuerligt arbeta för att 

upprätthålla Lean- filosofin.  

7.2 Kritisk diskussion om Lean- filosofin 
 

Lean- filosofin sätter höga kulturella krav på sina anställda och chefer. Flera värderingar och 

vanor i filosofin härstammar från en främmande kultur som inte har anpassats till ett 

västerländskt samhälle. Denna filosofi kan därmed möta svårigheter i ett demokratiskt 

samhälle där den enskilde individens frihet står i fokus. I den västerländska kulturen är arbetet 

en del av identiteten medan i de östasiatiska länderna skapar man sin identitet inom företaget.  

Företag i västvärlden kan välja att bara implementera vissa delar av Lean- filosofin som 

passar in för den aktuella organisationen. Liker (2009) beskriver i The Toyota Way hur flera 

av principernas traditionella inslag har bytts ut mot andra. Kjell Arne Rövik, professor i 

statsvetenskap och organisationsforskare, kallar detta för ”lös koppling”. Rövik (2000) menar 

att det kan ses som ett medvetet strategiskt val som moderna organisationer kan använda sig 

av vid implementeringen av nya managementverktyg (Rövik, 2000).  

På stationen fungerar Lean- verktygen bra och har underlättat arbetet för de anställda, då de 

endast behöver följa satta standarder och regler. Det vill säga om verktygen fungerar bra på 

stationen är det inte nödvändigt för de anställda att djupare förstå Lean- filosofin och 
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acceptera den. I västvärlden kan det vara tillräckligt att företag enbart använder sig av Lean- 

verktygen och det standardiserade arbetssättet för att uppnå en lyckad effekt av Lean. Med 

vårt empiriska stöd kan vi konstatera att det inte är nödvändigt att följa MIT:s punkt om att 

man måste tänka Lean för att bli en framgångsrik Lean- organisation i ett västerländskt 

samhälle.    

7.3 Förslag till framtida forskning 
 

Under studien har vi observerat hur de studerade problemområdena kan utvecklas vidare. Här 

följer en presentation av några förslag: 

 Då studien är endast avgränsad till en station kan det vara av intresse att göra en 

komparativ studie för att jämföra skillnader och likheter i Lean- arbetet mellan två 

stationer. 

 Då motivation är en central del i Lean kan man göra en omfattande studie i form av en 

kvantitativ undersökning på flera stationer.  

 Hur andra företag som arbetar med Lean hanterar problem med 

kommunikation/information, utbildning, kultur och motivation. 
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Bilagor 

Bilaga 1 Frågeformulär Ledning 

1. Vem har ansvaret för Lean på Statoil? 

2. Hur ser den hierarkiska beslutstrukturen ut? 

3. Vilka Lean- verktyg använder du/ni? 

4. Kan du/ni beskriva dem ingående delarna och motivera varför du/ni använder just 

dessa? 

5. Det sägs att kulturer är svåra att definiera, men hur beskriver du/ni Statoils 

företagskultur? 

6. Hur har du/ni förändrat på tidigare vanor och rutiner hos de anställda? 

7. Vad gör du/ni för att bibehålla nya vanor och rutiner hos de anställda? 

8. Hur sker utbildningen/informationen till anställda angående Lean- konceptet? 

9. Hur motiverar du/ni anställda att arbeta med Lean och att tänka Lean? 
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Bilaga 2 Frågeformulär Anläggningschef 

1. Vad gör du för att informera och motivera dina anställda om Lean- arbetet? Finns det 

några komplikationer med att motivera de anställda? Hur hanterar du dessa i så fall? 

2. Vad har du fått för information om Lean- arbetet? Har du fått en utbildning i hur 

arbetsprocessen skall se ut? Varifrån kommer den information du fått? 

3. Vad anser du om Statoils Lean- verktyg? Till exempel My Perfect Station, My Perfect 

Station Audit, T-kort, 5s och 5 minutes möten? 

4. Har dessa verktyg lett till en förbättring för din butik? Till exempel en bättre 

lönsamhet för din butik, bättre arbetsmiljö m.m. 

5. Har du stött på några problem med Lean- verktygen? Finns det några problem? Hur 

hanterar du dessa problem? 

6. Vad tycker du om din egen delaktighet/påverkan på ledningens direktiv? Har du 

möjlighet att påverka om du stöter på problem med verktygen? 
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Bilaga 3 Frågeformulär Säljare 

1. Vet du/ni vad Lean är? 

 

2. Kan du/ni komma med synpunkter och påverka era arbetsrutiner? 

 

3. Har du/ni fått utbildning i de arbetsmetoder som ni använder? 

 

4. Känner du/ni till att ni har manualer som finns om de olika arbetsrutinerna? Vad anser 

ni om dessa?  Är de tillräckligt med information på manualerna? 

 

5. Vad anser du/ni om att arbeta utefter dessa arbetsmetoder?  Vad anser du/ni om dessa 

arbetsmetoder? Motivera 

 

6. Vad är viktigast för dig/er på en arbetsplats?  

 

7. Kulturer är svåra att definiera men vad anser du/ni att du/ni har för kultur på er 

station? 

 

8. När på dygnet tycker du/ni att Lean fungerar mer effektivt? 

 

 

 

 

 


