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Bakgrund och problemdiskussion: Det ségs att varlden befinner sig i standig forandring
som leder till att organisationer och foretag tvingas anpassa sig till dessa forandringar. Foretag
maste darfor utveckla nya arbetssétt och metoder for att hantera alla forandringar. Lean ar ett
sadant verktyg som syftar till att effektivisera och forbattra organisationen genom att
identifiera och eliminera sloseri. Statoil har arbetat utefter Lean- filosofin sedan 2006 och
malsattningen ar att implementera en framgangsrik Lean- kultur i alla fullservicebutiker. En
Lean- implementering ar ett langsiktigt dtagande och kraver mycket arbete. Det finns dven
flera problematiska faktorer som man maste ta hansyn till vid en lyckad Lean-
implementering sasom kommunikation, information, motivation, kultur och utbildning. Den
stora utmaningen for foretag blir att fa alla dessa delar att fungera. Denna studie kommer att

behandla féljande forskningsfragor:

e Vilka verktyg/arbetsmetoder anvander Statoil for att hantera problem som finns inom
Lean- konceptet?

e Vad anser de anstallda om att arbeta utefter Statoils Lean- koncept?

Syfte: Uppsatsens syfte &r att klargora for de problem som finns inom Lean- konceptet.
Darefter se hur Statoils ledning hanterar dessa problem. Likasa kommer denna studie att

klargora for de anstalldas installning och attityd till att arbeta utefter Lean pa sin arbetsplats.

Metod: For att besvara de tva forskningsfragorna har en kvalitativ studie gjorts i form av
intervjuer. For att undersoka och besvara den forsta forskningsfragan gjordes det en intervju

med Lean- chefen pa Statoils huvudkontor. Det gjordes dven intervjuer med anlaggningschef



och tva anstéllda pa en av Statoils fullservicebutiker for att undersoka och besvara den andra

forskningsfragan.

Resultat och slutsatser: Undersokningen visar att bade ledningen och stationen anvander sig
av flera Lean- verktyg i det dagliga arbetet. Det finns en tydlig tanke att folja Lean- principer
och Lean- teorier. Men det finns dven svarigheter forknippat med Lean som ledning,
anlaggningschef och anstéllda &r medvetna om. Studien visar dven att de anstéllda har en
positiv installning till att arbeta med Lean pa stationen i Kungens kurva. Det finns dock vissa

ledningsbeslut som kan ha paverkat installningen och attityden enligt de anstallda.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Det ségs att omvérlden befinner sig standigt i fordndring som kan tvinga organisationer och
foretag att anpassa sig efter omvérldens och samhéllets krav. Detta tvingar i sin tur
organisationer att utveckla metoder och arbetssatt for att bearbeta dessa problem. Darfor har
det utvecklats flera olika verktyg som anses vara effektiva for att forbattra arbetet i
organisationen och Oka effektiviteten. Lean ar ett sadant forbattringsverktyg dar malet ar att
minimera onddiga och 6verflodiga resurser som inte skapar varde for varken kunden eller
foretaget. Inom Lean- filosofin sétts mycket varde pa att forbattra produktiviteten och
effektiviteten med hjélp av de tillvagagangssatten som Lean- konceptet inkluderar. En viktig
malsattning som delas av manga foretag &r att problem skall l16sas och behandlas till
fullstandig grad. Man skall inte ddsla medarbetares tid pa onddiga aktiviteter som i slutdndan
inte genererar varde. Man skall kunna leverera exakt vad som efterfragas till kunden pa den
plats och tid som kunden énskar. Med denna malsattning utvecklas sedan principer och
metoder for att uppna malen.

| ett lyckat Lean- inférande &r det inte bara den tekniska aspekten som &r avgorande, foretaget
maste ta hansyn till ytterligare aspekter séasom kommunikationen, informationen,
motivationen och den hierarkiska ordningen hos medarbetare och ledning. Dessa aspekter
maste implementeras i foretagskulturen som i sin tur leder till en framgangsrik Lean-
implementering genom att dessa kriterier uppfylls (Womack, Jones 2008). Detta visar sig vara
ett aterkommande problem i organisationer nar dessa kriterier inte forverkligas eller
tillgodoses grundligt (Womack, Jones 2008). Darfor kan det vara viktigt att sakerstélla att alla
medarbetare &r engagerade i det standiga forbattringsarbetet eftersom det &r medarbetarna
som utfor dem dagliga arbetsuppgifterna. Och det ar dessa anstallda som man med hjélp av
Lean- tankandet skall motivera till att se och upptécka att problem och avvikelser &r en borjan
till forbattring. Det vill séga att utan problem och avvikelser blir det inga forbattringar i
organisationen. Enligt Sture Simonsson, Lean- chef pa Statoil, ses forbattringsprocessen som
ett tidskravande och langsiktigt forlopp dar grunden é&r att finna rotorsaken till problemet och

eliminera 6verflodighet.



Statoil har arbetat med Lean- konceptet sedan 2006 i sina fullservicebutiker. En viktig del i
arbetet med Lean inom Statoils verksamhet ar att implementera en framgangsrik Lean- kultur
pa alla servicebutiker samt att infora ett Lean- tankande hos anstallda pa alla stationer.
Problemet ar att fa alla anstallda att engagera sig i detta forbattringsarbete som skall tillhra

foretagskulturen enligt Sture Simonsson pa Statoil.

1.2 Problemdiskussion

For att uppna framgang &r det vasentligt att ta hansyn till flera faktorer an enbart det tekniska
produktionsflodet. Enligt tidigare forskning kan det uppsta flera svarigheter i ett Lean-
inforande i omraden som organisationsstruktur, kommunikation, kultur, information och
motivation. Dessa problemomraden maste man losa for att uppna en hallbar och ett lyckat
Lean- inforande. Svarigheten &r att fa dessa kritiska moment att fungera i en organisation,
darfor &r det viktigt att foretag arbetar med att motverka dessa problem kontinuerligt (Comm,
Mathaisel 2005). Nedan foljer olika exempel pa eventuella problem som kan uppsta inom

dessa omraden.

Ett problem ar att bestdmma hur beslut skall fattas i en Lean- organisation. Flera
organisationer véljer idag att ha en sa kallad Lean- avdelning som har hand om ansvaret i
dessa fragor. Andra organisationer har ingen tydlig beslutsprocess och kan inte sérskilja
mellan en top- down struktur eller en bottom- up. Top- down innebar att man utgar fran
hogsta cheferna i foretaget som bar ansvaret och sedan fokuserar pa att informera sina
subchefer eller divisionschefer som sedan for vidare projektet nedat i organisationsledet. |
bottom- up s tar inte hogsta cheferna ett lika stort ansvar utan man delegerar ut projektet till
en oberoende avdelning i organisationsledet. Dessa i sin tur forsoker att implementera
konceptet i det lagre organisationsledet och sedan soka sig uppat i organisationen (Comm,
Mathaisel 2005). Det kan vara intressant att se pa hur kommunikationen och informationen

mellan chef- subchef- anstalld gar till.

Ett annat problem som kan uppsta &r att dndra pa anstélldas attityd och installning till att
arbeta utefter nya vanor och rutiner. Da nya projekt oftast leder till forandringar i arbetarnas
dagliga arbetsrutiner kan detta leda till komplikationer i motivationsfasen hos de anstéllda. Da
maste organisationer ta hansyn till att motivera sina anstallda for att uppna resultat. Vi anser
da att utmaningen for organisationer blir att skapa en fungerande kulturférandring och
darigenom motivera och engagera anstallda i arbetet.



Slutligen, sa finns det dven svarigheter i kulturella skillnader mellan véstvarlden och den
Ostasiatiska varlden. Detta kan leda till problem da de flesta Lean- principer &r narmare
anpassade till den Ostasiatiska kulturen (Liker, 2009). Ett exempel som Liker (2009) beskriver
ar att vasterlanningar har en negativ syn pa kritik och har en tendens att skylla pa andra medan

Ostasiater ar mer dppna for sjalvkritik och erkdnnande av misstag.

1.3  Syfte

Syftet med denna studie dr att klargora for de problem som finns i Lean- konceptet enligt
tidigare forskning. Dérefter se hur Statoils ledning hanterar dessa problem efter inférandet av
Lean. Likasa kommer denna studie att klargora for de anstalldas attityd och installning till att

arbeta utefter Lean pa sin arbetsplats.

1.4 Forskningsfragor

o Vilka verktyg/arbetsmetoder anvander Statoil for att hantera problem som finns inom
Lean- konceptet?

e Vad anser de anstdllda om att arbeta utefter Statoils Lean- koncept?

1.5 Avgrdnsning

| denna studie kommer avgrénsningen ske till enbart en Statoil butik som arbetar med Lean-
konceptet. Avgransningen innefattar anstéllda pa en av Statoils fullservicebutiker och
personal i ledningen som arbetar med Lean. Det vill saga studien inkluderar ett

ledningsperspektiv och ett medarbetarperspektiv.

Studien kommer inte att innefatta en djupgaende undersdkning av motivation hos de anstallda.
Detta omrade ar svart att mata da vi saknar information om anstalldas motivation innan Lean
infordes pa stationen. Darfor kommer studien istéllet att fokusera pa anstalldas attityd och

installning att arbeta utefter Lean.



2. Teoretisk referensram

| detta avsnitt foljer utvalda teorier som skall ge en inblick och kunskap om vilka tekniker och redskap
som aterfinns inom Lean- konceptet som ar anvandbara for foretag och organisationer. Avsnittet
inleds med en presentation om Leans ursprungshistoria och fortsatter med en beskrivning om hur
verktygen anvands och eventuella problem som kan finnas i verktygen. Denna del behandlar aven

teorier inom kulturforandring och motivation.

2.1 Historia

Lean kénnetecknas som definitionen av att eliminera eller reducera outnyttjade resurser for att
uppna effektivitet, med andra ord att géra mer med sa lite resurser som mojligt. Detta innebéar
att forbruka mindre energi, material, kapital, tid, plats som mgjligt men att kunna erbjuda
kunderna exakt vad som efterfragas (Womack, Jones 2008). Lean- konceptet har sin
héarstamning i Henry Fords produktionsprocess under tidigt 1900-tal som sedan spred sig till
Japan under 1930-talet. Inom foretaget Toyota utvecklades och bearbetades konceptet djupare
genom att inféra en serie innovationer som skulle leda till bade kontinuitet i processflodet och
en bredare variation i produktutbudet. Detta nyformulerade koncept kallades Toyota

Production System (Lean.org, 2009).

2.2 Lean- principer

Lean foljer fem principer som syftar att helt reducera onddiga och dverflodiga resurser. Forsta
steget &r att identifiera och precisera det som inte inbringar och generar vérde varken till
foretaget eller till kunden. Darefter galler det att likstélla de steg som behdvs for att producera
en produkt inom vérdeflodet for att pa sa satt markera icke vardeskapande spill. Lean-
konceptet dr en kravande och langsiktig process, foretag efterstravar till att uppna perfektion
och kvalitet samt erbjuda det kunderna vill ha. For att gora detta méjligt maste organisationer
oupphorligt arbeta med att avlagsna och undanréja spill nar sadant avslojas (Hines, m.fl.,
2011).

Foretag maste aven erhalla kunskap om vad kunderna efterfragar och vad vérde definieras ur
dessa kunders perspektiv for att pa sa satt minska pa det som inte forbrukas som innebar spill.
Darfor ar det viktigt att forsta vad spill innebar. Inom foretaget Toyota, som omdefinierade

Lean- konceptet och skapade Toyota Production System, kom man att urskilja mellan tre
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huvudomraden som belyser innebdrden av spill och att uppratthalla en langsiktig Lean-

implementering. Dessa a&r muda, mura och muri (Hines, m.fl., 2011).

Muda betecknar spill pa japanska och betyder att de faktorer som inte producerar varde anses
vara spill. Man maste arbeta metodiskt och organiserat for att identifiera de faktorer som
bidrar till tillkomsten av spill. Mura innebar ojamnheter och syftar till att reducera detta
genom att standigt ifragasatta varfor. Muri betyder 6verbelastning och innebér att underlatta
anstélldas arbetsbelastning. Anstéllda skall endast utféra de arbetsinsatser som genererar
varde och skapar effektivitet. Dessa begrepp &r starkt sammankopplade till varandra och oftast
paverkar de varandra. Genom att lyckas identifiera faktorerna som ligger bakom varje
begrepp kan en organisation uppratthalla en langsiktig och framgangsrik Lean-

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

2.3 Verktyginom Lean

Lean bestar av olika verktyg som kopplas till varandra, i detta avsnitt kommer vi att beskriva
de viktigaste verktygen inom Lean. Vi kommer framst att studera bilféretaget Toyotas Lean-
koncept bendmnt Toyota Production System (TPS).

2.3.1 Toyota Production System

Det japanska bilforetaget Toyota borjade uppmarksammas varlden éver nér foretaget visade
starka egenskaper att producera bilar i snabbare takt med storre palitlighet &n konkurrenterna.
Aven om foretaget pavisade svagheter lyckades foretaget bearbeta sina svagheter och aterkom
starkare an nagonsin. Man bérjade darfor studera faktorerna bakom Toyotas framgang.
Toyotas framgang har sammanfattats i fjorton punkter och ar det grundlaggande underlaget av
Toyotas uttryck Toyota Production System (TPS). Dessa fjorton punkter omfattar dven de
Lean- verktyg som bygger upp hela Toyotas Lean- koncept sasom kaizen, kanban och just-in-
time (JIT). Verktygen syftar till att bland annat hoja kvalitén, standardisera arbetet och tka

effektiviteten i organisationen. Verktygen skall framst stddja och hjalpa processen.

The Toyota Way grundar sig dven pa tva viktiga malsattningar, kontinuerlig forbattring och
respekt for manniskor. Det ar viktigt att hela tiden ifragasatta och efterstrava forbattring. For
att kunna gora detta kravs det en stdmning och omgivning som accepterar forandring. Ett
sadant tillstand tillkommer nar manniskor bemots med respekt och ges mojligheten att sjalva

forbéattra sin arbetssituation. Som ledare ar det viktigt att motivera och engagera storre
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grupper av manniskor att gemensamt arbeta mot ett enhetligt mal. Enligt Liker (2009) galler
det att faststalla vilka mal man vill uppna, utveckla vilket tillvagagangssatt for att nd malet,
motivera manniskor och eliminera hinder pa vagen. Liker (2009) menar att man maste fa
maéanniskor att visa sina idéer och visioner och inkludera dessa i foretaget. Detta har The
Toyota Way lyckligtvis fullbordat och denna metod anses vara det basta verktyget (Liker,
2009).

Det galler att fa med sig alla manniskor och fa dessa att férsta kulturen bakom The Toyota
Way. Det ar manniskor som ar det viktigaste verktyget och tillgangen inom verksamheten och
far systemet att framskrida genom kommunikation, arbete, 16sa problem och véxa
tillsammans. The Toyota Way kraver ocksa ett starkt inslag av engagemang ifran arbetare da
systemet ger anstéllda viktiga redskap for att forbattra arbetet samt skapa mer sjélvstandighet
for varje individ (Liker, 2009).

2.3.2 The Toyota Way: 14 principer

1. ”Basera era ledningsbeslut pd langsiktigt tinkande, iven dd det sker pd bekostnad

av kortsiktiga ekonomiska madl” (Liker, 2009).

Den forsta principen i The Toyota Way systemet bygger pa att forma hela organisationen och
fa den att strava efter ett enhetligt mal. Detta mal har en filosofisk innebdrd som innefattar att
forsta sin roll inom organisationen och bista organisationen till att ta sig vidare till nasta steg.
Vidare galler det att generera vérde for kunden, samhallet och den dvergripande ekonomin.
For att uppna detta géller det att utvardera varje enskild funktion inom organisationen. Néasta
punkt lagger stort fokus pa individers personliga formagor och talanger. Varje individ maste
visa ansvarstagande och pavisa sjalvfortroende pa sina egna begavningar. Alla manniskor
maste ta ansvar for sina egna handlingar samt uppréatthalla och forbattra sina egenskaper
(Liker, 2009).

Ett problem med denna princip &r att fa ett helt foretag med flera anstéllda att arbeta for ett

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

2. ”Skapa kontinuerliga processfloden som for upp problemen till ytan” (Liker,
2009).

Inom denna punkt laggs stort fokus pa processflodet for att astadkomma ett hogt och

kontinuerligt flode. Flodet skall utgora en viktig del av organisationskulturen och ar ett viktigt
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inslag i forbattringsprocessen. Flodet involverar ett snabbt flode av material och information
samt koppla ménniskor med processer som skall resultera i att problem uppenbara sig
omedelbart. Men ett problem i att skapa flode leder &ven till att fler kostnader tillkommer och

det &r vid denna insikt som de flesta foretag backar ur (Liker, 2009).

3. "Lt efterfrdagan styra for att undvika overproduktion” (Liker, 2009).

Inom denna princip aterfinns tva viktiga Lean- verktyg som anvants av Toyota, just-in-time
(JIT) och kanban. Just-in-time (JIT) syftar till att erbjuda konsumenter vad de vill ha, nédr de
efterfragar det och den ratta mangden. Pa sa satt kan man minimera lager. Principen innebéar
aven att pafyllning av material inleds genom konsumtion. Detta gor att lagret minskar och
pafylining sker endast pa det kunden anvander. Det galler att ha kunskap om forandringar i

vad konsumenter efterfragar for att pa ett enkelt satt spara slésaktig inventering (Liker, 2009).

Lean- verktyget kanban &r ett system for ”hdg kvalitet med scikerhet” (Liker, 2009). Kanban
pa japanska betyder signalkort eller signal och anvénds vanligtvis i olika
produktionsprocesser. Systemet innefattar ett visuellt hjalpmedel sa kallat andon som
signalerar med hjélp av ljus eller ljud om det uppstar potentiella problem i utrustningen.
Arbetaren far hjalp med arbetsuppgiften sa att produktionsflodet kan fortsatta efter att
problemet korrigerats (Liker, 2009). Metoderna i kanban systemet har gett upphov till att JIT
fungerar. Genom anvandandet av kanban kan man férhindra 6verproduktion och reducera
lager. Kanban &r inte begransat till att endast anvandas i fabriksmiljo utan kan aven forflyttas

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

Inom Toyota har man bland annat anvénts sig av pull, vilket innebar att man skall férsoka
tillverka och fylla pa utefter kundens behov. Detta skall ske for att man skall kunna minska
overproduktion vilket i sin tur leder till att stora lager uppstar. Nér tillverkningen sker enligt
en prognosbaserad produktionsplan (push) det vill séaga efter en spekulerande efterfragan sa
kommer detta leda till att sléseri uppkommer. 1 ett pull system sa skall man kunna forutse det
faktiska behovet som finns i foretaget, detta kan ske genom olika matinstrument som man kan
installera for att till exempel varna for att en viss produkt haller pa att ta slut och sedan fylla
pa med nya produkter. Men det ar svart att eliminera lager helt och hallet, da skapas istallet
sma buffertlager som kan vara till hjalp i systemet. Men malet ar att man skall forsoka uppna
noll i lager (Liker, 2009).



4. 7Jimna ut arbetsbelastningen (heijunka).(Arbeta som skoldpaddan, inte som

haren.)” (Liker, 2009).

Inom Lean- modellen galler det att ocksa att minska pa arbetsbelastningen hos arbetare samt
att inom produktionen reducera ojamnheter, detta kannetecknas som heijunka. Denna princip
bidrar &ven till att utjamna volym och produktmix. Genom att utjamna den fullstdndiga
méangden av kundorder under en period kan man tillverka samma méngd och mix dagligen.
Heijunka ar grunden till att reducera mura, muri och muda. Genom att arbeta i en langsam
takt kan man noga observera vad man gor och orsakar darfor mindre spill och att felaktigheter
uppstar. Men utmaningen &r att fa alla anstéllda att arbeta i samma langsamma takt. Det finns

fyra fordelar med att arbeta utefter en sddan utjamnande produktion (Liker, 2009).

e Genom att planera produktionen och utjamna den kan man uppna flexibilitet och
samtidigt producera det kunderna efterfragar nar de efterfragar det. Pa sa satt
reducerar man lagret och problem som férenas med detta (Liker, 2009).

e Man kan minimera osakerheten for osalda varor genom att man endast producerar
utifran kundens 6nskemal och behov som i sin tur minskar lagerkostnader (Liker,
2009).

e Inom en fabrik finns det maskiner som behdver mer arbete och det finns maskiner
som behdver mindre. Och genom att utveckla standardiserade arbetssatt kan man
jamna ut belastningen sa att arbetarna kan skota arbetet. Malet &r att finna en balans i
anvandningen av arbetskraft och maskiner (Liker, 2009).

e Den fjarde fordelen innefattar en jamn fordelning av efterfragan pa processer och pa
leverantorer. Detta innebar om man anvander JIT i en fabrik for processer uppstréms
och samtidigt far manga leveranser dagligen kan man ge sina leverantorer
stadigvarande och jamna orderbestallningar. Pa sa satt kan aven dessa leverantorer
minska pa sina lager som gor att &ven kunder kan ta del av utjamningen (Liker, 2009).

5. ”Bygg upp en kultur diir man stoppar processen for att [osa problem, sd att kvalitet
blir riitt fran borjan” (Liker, 2009).

Hér placeras vérde i fokus, det vill s&ga varde for kunden. Det géller att utveckla system som
uppmanar arbetare att hjélpa till nar en maskin eller ett projekt behdver atgardas. Man maste
inkludera en filosofi inom kulturen som skall bidra till att I6sa problem for att fa saker och

ting gjorda ratt ifran borjan, pa sa satt kan man avlagsna spill. Inom TPS &r detta system



bendmnt jidoka och anvénds for att stoppar en process eller en arbetsuppgift nér ett problem
uppkommer for att darefter omedelbart granska problemet. Det galler for alla som arbetar med
den aktuella uppgiften eller processen att finna rotorsaken och bestdmma vilka resurser som
kravs for att 16sa problemet (Hines, m.fl., 2011). Jidoka inom TPS innebér inbyggd kvalite,
det vill sdga maskiner som ar programmerade att stanna upp och identifiera ett problem. Detta
leder till att problemet atgardas i tid och fortsatter inte att orsaka fel vidare i processen.
Genom detta verktyg kan man &ven uppmana arbetare till att sjalva ta ansvar for sitt arbete
och kvalitén. Varje arbetare ansvarar for att identifiera fel och dérefter dra i andon
snoret/knappen som i sin tur stannar hela produktionen. Andon- systemet kan enbart fungera
om alla anstéllda har forstatt hur viktigt det ar att synliggora och ta fram problem for att
behandla dessa sa tidigt som méjligt. Lonsamhet och produktivitet &r bland dem storsta

fordelarna med jidoka eftersom spill och problem atgardas omedelbart (Liker, 2009).

6. ”Ligg standardiserade arbetssatt till grund for standiga forbattringar och
personalens delaktighet” (Liker, 2009).
Hér handlar det om att standardisera flodet i produktionen genom att anvénda de metoder
anstéllda redan &r vana vid och har kunskap om. Men dock kan kunskaperna om standarden
utvecklas och moderniseras genom att varje anstalld ar delaktig i arbetet att utveckla nya
standarder. Denna nya kunskap skall darefter bli en del av det nya arbetsprocessen och
fardigheterna skall kunna 6verforas enkelt om en ny arbetare anstélls. Ett problem &r att fa

manniskor att forsta innebdrden att anvanda och forbattra standarder (Liker, 2009).
7. ”Anvind visuell styrning, sd att inga problem forblir dolda” (Liker, 2009).

Effektiva och anvandbara verktyg for visuell styrning ar 5s och A3-rapport som Toyota
ideligen har anvant i sina fabriker. 5s syftar till att skapa en trivsam arbetsmiljo pa
arbetsplatsen. Man utgar ifran fem steg som skall hjélpa till att eliminera sloseri som kan
orsaka misstag, synliggora dolda problem och forhindra skador pa arbetsplatsen. Enligt Liker
(2009) skall dessa steg tillampas i samband med teamwork och beléningar. Ett problem med
detta verktyg dr att uppna det sista s:et som innebér att skapa sjalvdisciplin. Det kréavs darfor
en ledning som engagerar sig, utbildning och en kultur som ar 6ppen for standiga forbattringar
ar det som behdvs for att undvika detta problem. Vidare menar Liker (2009) att chefer skall
visa sitt engagemang genom att tilldela beléningar till det team som lyckas bast med att

uppratthalla en ren arbetsplats med hjalp av dessa steg:



Sortera: Innebér sortering och mérkning av material som inte forbrukas regelbundet
Strukturera: Ratt sak pa ratt plats
Stada: Uppratthall en ren arbetsplats

Standardisera: Har skapar man regler for de tre forsta S:en.

o~ w0 NP

Skapa en vana/sjalvdisciplin: Ledningen kontrollerar disciplinen genom visuell

kontroll.

A3-rapport ar ytterligare ett verktyg for att 16sa problem. A3-rapporten &r ett pappersark i A3
format som visar en process. Genom att upprétta en A3-rapport kan man beskriva ett problem
och aven ge forslag pa olika atgarder (Liker, 2009). Att I6sa problem med hjélp av denna

teknik bidrar ocksa A3-rapporten till kontinuerlig forbattring (Hines, m.fl., 2011).

Genom att anvanda visuella hjalpmedel kan man guida arbetare med att visa om de befinner
sig inom ett standardiserat tillstand eller om de frangar det. Det géller att utveckla visuella
system pa den plats dar arbetet utférs men det skall inte vara system som stor arbetarnas
koncentration. Visuell styrning bidrar dven till att problem upptacks och blir synliga och kan
samtidigt stodja flodet. Dessa exempel pa visuella styrsystem syftar till att ge en bild av
arbetsprocessen och arbetssituationen for att signalera om anstéllda frangar den
standardiserade arbetsmetoden. Toyota har sammansmalt dessa styrmetoder i hela
produktionsprocessen for att géra verksamheten sa transparent som mojligt och reducera
sloseri (Liker, 2009).

8. ”Anviind bara palitlig, viil utprovad teknik som stéder personalen och processerna”
(Liker, 2009).

Teknik kan bade framja eller skada flodet i produktionen och darfor kan ny teknik som inte
har anvants tidigare utgora problem. Ny teknik skall framfér allt undersdkas och observeras
forst innan det implementeras i det rutinméssiga arbetssattet. Teknik skall ses som ett
hjalpmedel och inte ett alternativ till arbetskraft, manniskor skall fortfarande utfora arbetet.
Toyota anser att manniskor kommer i forsta hand och sedan teknik, men detta kan vara svart

nér det mesta idag skots over internet (Liker, 2009).

9. Utveckla ledare som verkligen forstdr arbetet, lever efter Toyotas filosofi och lir ut

den till andra” (Liker, 2009).

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

och arbetsmetoder. Ledaren skall modellera och representera foretagets identitet utat som
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saval inat i organisationen. Ledaren skall ha tillrackligt med kunskap om det arbete som
genomfors inom organisationen sa att denne kan dela med sig av filosofin som finns i
foretaget. Det stora problemet med denna princip &r att utveckla chefer som har en langsiktig
vision om hur arbetet skall goras, att sjalv ha skickligheten att utfora detta, och sedan lara ut

detta till personalen sa att dessa forstar och genomfor arbetet (Liker, 2009).

10. "Utveckla enastiende minniskor och team som foljer foretagets filosofi” (Liker,
2009).
Teamwork &r ett viktigt inslag inom Lean. Genom att forma en langsiktig och bestaende
kultur dar alla medlemmar arbetar efter samma malséttning och i enlighet med den radande
filosofin kan dessa team uppna framgang. | uppbyggnaden av dessa team ar det optimala att
kombinera flera fardigheter och formagor bland medlemmarna. Det &r viktigt att fa alla
anstallda att forsta inneb6rden av att samarbeta i gemenskap for att mota malséttningen, det

galler att standigt pAminna om detta (Liker, 2009).

11. ”Respektera det utokade niitverket av partners och leverantorer genom att utmana

dem och hjilpa dem bli béittre” (Liker, 2009).

Goda kontakter med utomstaende aktorer, exempelvis leverantorer, visar pa respekt och
uppskattning. Man skall betrakta dessa utomstaende som en del av sjélva foretaget och bista
dem nar de &r i behov av hjalp. Men ett problem &r att denna princip satter mycket press pa
ovriga samarbetspartners och principen kan ses som valdigt strang da Toyota har hdga

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

12. ”Ga och se med egna dgon for att verkligen forsta situationen (genchi genbutsu)”
(Liker, 2009).

For att forsta inneborden av en situation géller det for alla inom organisationen, inklusive
uppsatta chefer, att pa egen hand observera problem och inte forlita sig pa andras uttalanden.
Genom att man personligt kontrollerar ett problem kan man darefter uttala sig om situationen.
Man skall iaktta en situation och standigt ifragasatta varfor nar ett problem uppstar. Toyota
har utvecklat begreppet genchi genbutsu som innebdr att man personligen skall bemota ett
problem for att kunna forsta situationen. Genchi genbutsu for Toyota innebér att g till
platsen for att se den faktiska situationen for att forsta” (Liker, 2009). Dértill tillkommer
ocksa uttrycket gemba som Oversétts till “den faktiska platsen” (Liker, 2009). Man skall alltsa

borja vid gemba nér ett problem uppstar for att forsta situationen. Toyota stéller ocksa krav pa
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att anstallda skall utforma egna idéer i samband med att tanka kreativt men detta maste ske i
enlighet med att man &r insatt i situationen och forsta den grundligt samt rotorsaken till
problemet. Pa detta satt kan man kritisera, analysera och utvardera problemet med en djupare
kunskap for att sedan kunna formedla denna kunskap och information till andra. Pa sina
fabriker i Japan har Toyota lyckats tillampa genchi genbutsu hos alla anstallda och i hela
foretagskulturen men den storsta utmaningen dr att tilldmpa detta utomlands i andra kulturer
som inte foljer tankesattet i genchi genbutsu. Studier som begatts har visat att asiater betraktar

saker och ting mer i detalj &n vad vésterlanningar gor (Liker, 2009).

Ett problem med denna princip ar att i dagslaget dar teknik ar en del av vardagen véljer

manniskor att forlita sig pa datorer istéllet for att granska sjalva (Liker, 2009).

13. ”Fatta beslut langsamt och i konsensus, dévervig noga samtliga alternativ, verkstdll

snabbt” (Liker, 2009).

For att kunna fatta det ratta beslutet kravs det att man ar medveten om alla alternativ och noga
utvérderar dem for att sedan kunna vélja det alternativ som ar lampligast. Inom TPS aterfinns
uttrycket nemawashi som kénnetecknar processen dar man genom diskussioner kommer fram
till svar pa problem. Diskussionerna inkluderar alla anstélla som stalls infér samma problem
och man lyckas pa sa sétt innefatta alla manniskors asikter. Nar ett beslut till sist kan fattas sa
genomfors det snabbt. Ett problem &r att en sadan process tar lang tid och for det flesta foretag
krévs det en omlarningsprocess for att fatta beslut i konsensus (Liker, 2009).

14. ”Bli en lirande organisation genom att ofortrottligt reflektera (hansei) och stindigt

forbiittra (kaizen)” (Liker, 2009).

Hansei innebar reflektion och anvénds efter att ett projekt eller en uppgift fullbordats. Har kan
man reflektera dver hela processen for att se om eventuella fel har uppstatt och hur man skall
gora for att fel inte skall ateruppsta. Hansei innebar att manniskor skall uttrycka sig beklagligt
och skammas nar de har begatt ett misstag. Denna installning kan orsaka problem i andra
kulturer utanfor Japan och vasterlandska foretag kan uppleva svarigheter att implementera

detta. Darfor har hansei utvecklats och anpassats till den vésterlandska kulturen (Liker, 2009).

Kaizen ar ett viktigt verktyg inom Lean- konceptet och TPS. Kaizen &r ett verktyg for stdndig
forbattring. Kaizen lagger en stor vikt pa medarbetarna och hur dessa kan forandra och
paverka sin arbetssituation. Om medarbetarna har méjligheten att personligen paverka sina

arbetsuppgifter samt stamningen pa arbetsplatsen leder detta till mer motivation, stolthet och
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ansvarstagande. Har leder inte ledningen arbetet utan av medarbetarna som befinner sig nerat
i organisationen (Meland & Meland, 2006).

Kaizen vilar pa tva viktiga grundpelare "helhet” och “delaktighet” (Meland & Meland, 2006).

Detta innebér att anstallda ar medvetna om innebérden av hans/hennes roll i verksamheten.
Kaizens fyra delar:

e "losning av vardagsproblem”

“effektivisering”

“trivsel”

“Kaizen i det strategiska arbetet "(Meland & Meland, 2006).

En viktig del i arbetet med kaizen handlar om att I6sa problem och darefter utvérdera och
uppfdlja problemen. Man fokuserar mycket pa att finna rotorsaken till problemet istallet for
att bara finna det kortsiktiga skalet till problemets uppkomst. ”Fem varfor” ér ett verktyg for
just detta syfte. Denna metod innebar att man ifragasatter saker och ting fem ganger nar ett

problem uppstar, och darigenom kan man undvika att problemet uppstar igen (Liker, 2009).

Genom att folja kaizens fyra delar kan man effektivt reducera dverflodiga aktiviteter som
leder till att arbetsmiljon blir mer behaglig och produktionen kan bli mer resultatrik. Kaizen &r
ett effektivt verktyg for att eliminera sa mycket sléseri i organisationen som majligt,
exempelvis dubbelarbete. En viktig faktor inom kaizen &r att skapa trivsel i verksamheten.
Trivsel gynnar bade anstallda och arbetsplatsen. Trivsel far arbetare att engagera sig och
arbetsplatsen att utvecklas och forbattras (Meland & Meland, 2006).

Kaizen fokuserar dven pa att bevara metoder och tekniker som visat nyttiga och anvandbara
I6sningar. Dessa metoder blir sedan en del av arbetsséttet i organisationen. Och omvént om
resultatet visat daliga utfall kan man tidigt ingripa och rétta till fel (Meland & Meland, 2006).
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2.4 Svarigheter inom Lean

Det kan vara problematiskt att inféra Lean i en organisation, tidigare studier har visat hur man
skall ga tillvéaga for att lyckas med en framgangsrik Lean- implementering. Samtidigt har
studier pavisat vilka svarigheter som man maste ta hansyn till under arbetets gang.

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

241 MIT

Michigan Institute of Technology (MIT) har framtagit en modell som visar en framgangsrik
Lean- struktur. Modellen bestar av nio punkter som beskriver hur organisationer kan fa Lean-
konceptet att langsiktigt fortleva inom en organisation. Foljer man inte dessa kriterier sa blir
det svart att uppna en Lean- organisation (Comm & Mathaisel, 2005).

Dessa nio punkter ar:

1. Flodet av produkter och tjanster skall géras sa bra som mojligt.

2. Utveckla processer for att kunna 6verfora och fa tillgang till vasentliga uppgifter och
information.

3. Man skall kunna pa ett sa bra sétt som mojligt dra nytta av manniskor och deras

prestation.

Implementera integrerade produkter och processutveckling av team.

Skapa relationer som kénnetecknas av 6msedigt fortroende och engagemang.

Standigt och kontinuerligt fokusera pa kunden.

Lean- tdnkande skall genomsyra alla delar av organisationen.

Hela tiden bearbeta forandringar.

© o N o 0 bk

I en miljo som standigt forandras maste man bevara stabilitet.
(Comm & Mathaisel, 2005)

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

framgangsrik Lean- implementering.

1. En miljé som godtar forandring: Det &r inte tillrackligt for en organisation att endast
anvéanda sig av Lean- verktyg utan Lean- tankandet maste genomtranga hela

organisationen.
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2. Ledarskap: Ledningen har ansvaret att implementera forandring. Ledningen maste
visa medarbetare att forandring kommer uppifran och gar nedat i organisationen. En
bottom- up struktur har séllan visat sig vara framgangsrik.

3. Kultur: En Lean- kultur bestar av engagerade och delaktiga medarbetare som kan
bidra med synpunkter.

4. Empowerment: Medarbetare har méjligheten att utveckla och anvénda egna idéer
samt sjélva gora forandringar.

5. Uthildning: Medarbetare maste vara utbildade angaende faktorerna som ligger till
grund for forandring for att 6ka deras forstaelse om varfor forandring har inforts.
Otillracklig utbildning hos medarbetare leder till muda i form av forbittring eller
misstag.

6. Kommunikation: Det maste standigt finnas en tydlig kommunikation mellan ledare
och medarbetare for att ge medarbetare information om grunden till férandring och
malen med forandring. Det kravs darfér en omgivning som 6ppet kan dela tankar om
forandring.

7. Matning: Genom métning kan en organisation faststélla utveckling och hela tiden
forbéattra prestation och resultat. Med métning kan man utvérdera ldnsamhet och

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

2.4.2 Vad ar en kultur

David Mann &r en organisationsexpert som har doktorerat pa University of Michigan och
arbetat med Lean- management i 6ver 30 projekt for sitt foretag Steelcase sedan 1987.

Enligt Mann (2005) &r kultur valdigt svart att definiera men han menar att i en
arbetsorganisation sa kan en definition for kultur vara resultatet av de vanor som manniskor

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

Mann (2005) anser att kultur ar en idé som harstammar fran vara erfarenheter, det ar vad vi
sjalva upplever som styr den kultur som finns inom organisationen. Han drar sedan slutsatsen
att det ar foretagets ledning som satter sin pragel pa den kultur som finns inom foretaget. For
att man skall kunna &ndra kulturen i foretaget maste man sétta stort fokus pa ledningens
arbete. Det underlattar for ledningen att styra och kontrollera kulturen om man anvander sig

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

Mann (2005) menar att det finns ett enkelt sétt att kénna igen kultur i foretag, ”det ar den
kunskap en vuxen behéver for att om hur det gar till att halla sig borta fran trubbel som
medlem i en grupp” (Mann, 2005). Han menar att det inte alltid & uppenbart for
medlemmarna i en grupp att se kulturen. Men enligt Mann (2005) kan man stélla ett antal

fragor som kan pavisa vilken kultur som rader bland de anstallda.

1. Vad &r inventerings praxis har?
2. Hur ofta tittar ledningen pa produktionsresultatet?

3. Vilka ar inblandade i forbattringsprocessen inom omradet? (Mann, 2005).

Kulturen pa arbetet leder till att de anstéllda arbetar efter sina dagliga rutiner och féljer de
processer som i slutdndan leder till samma resultat. Enligt Mann (2005) finns det inga
svarigheter att forandra standarder och arbetsprocesser i det dagliga arbetet, vars syfte skall
leda till forbattring for organisationen. Mann (2005) pastar istallet att det &r de anstalldas
vanor och tidigare arbetsrutiner som &r svara att férandra i kulturen. Det ar dar ledningen skall
lagga stort fokus pa att &ndra dessa vanor och arbetsrutiner hos de anstallda for att en lyckad
implementering av Lean skall bli framgangsrik pa lang sikt. Mann (2005) uttrycker detta med

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

2.4.4 Forandring av kultur

Mann (2005) menar att det ar alla vanor och rutiner som maste brytas for att man skall kunna
uppna en stark Lean- kultur. Han anser att flertalet experter dven talar om att man skall
eliminera vanor. Men i det stora hela sa skall man forsoka forandra vanor och gora sig av med
dessa en gang for alla, da det inte under nagra omstandigheter skall finnas en chans for att

samma vanor skall aterkomma i féretaget (Mann, 2005).

De vanor som kan finnas i en organisation kan vara av bade fysisk och personlig karaktar som
till exempel rokning, nagelbitning eller annat som inte ligger inom arbetsuppgifterna. Dessa
vanor tenderar till att bli en bekvamlighet for de anstallda och darmed ingar de nagorlunda i
organisationskulturen och da blir de svara att upptacka. Enligt Mann (2005) kan dessa vanor
leda till flera hinder for implementeringen av Lean, men de kan &ven vara till hjélp i vissa
situationer (Mann, 2005).
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Nedan foljer nagra punkter som en ledare bor undvika i en Lean- kultur.

e Bygga upp lager.
e Tillata langre eller fler raster.

e Forstora ett fungerande flode genom att skicka folk for att géra omarbetningar.

e Lamna problem till en annan dag.

e Lamna forbattringsforslagen at experterna istallet for att lyssna pa anstalldas forslag.
(Mann, 2005).

Enligt Mann (2005) &r det oerhort viktigt att man kontinuerligt arbetar mot dessa vanor och

rutiner annars finns det en stor aterfallsrisk for de anstéllda att hamna i dessa vanor igen.

Vi kan harmed konstatera att det finns en hel del verktyg och principer i Lean- management
som kan forhindra eller minimera flera av dessa vanor. Det &r inga latta faktorer att fordndra
men om man lar sig att arbeta efter Lean- principerna dag for dag kan det leda till en

férminskning av dessa vanor.

2.4.5 Ledarens roll i Lean- management

Lean- management ar ett system som &r uppbyggt av ett fatal element som &r beroende av
varandra, det innebar att alla element maste fungera ihop for att halla uppe systemet. Det har
en hel del likheter med Lean Production da inget av systemen ar sérskilt komplicerade att
forsta och anvanda (Mann, 2005). For att forklara vad Lean- management &r 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. Vaxel: 4. Bensin:
Visuella kontroller Disciplin

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

1. For att Lean- management skall fungera maste ledaren kunna skota sitt arbete pa ett

effektivt sétt, da finns det en god chans for att resten av organisationen gor detsamma.

2. Ledaren skall ha tillgang till data och resultat som ar dokumenterade kontinuerligt for
att hela tiden félja processen och ingripa omedelbart vid eventuella fel som uppstar.

3. Med den dagliga redovisningsprocessen kan ledaren styra sin organisation genom att
till exempel fa reda pa hur manga personer som krévs for en viss uppgift, styra tempot

i arbetet och hur mycket resurser som skall tilldelas uppgiften.

4. Den sista och den viktigaste delen ar ledarens disciplin, utan ledarens disciplin att
fullfolja ovanstaende element sa lyckas man inte med Lean- management.
(Mann, 2005).

2.4.6 Maslows behovshierarki
Maslow forsoker forklara varfor vissa manniskor agerar pa olika satt vid olika tidpunkter. Han
menar att manniskors behov &r rangordnande i en hierarkisk modell. Dar fysiska behov &r

forsta steget sedan féljer sékerhets behov, sociala behov, sjalvfértroende och sista steget
sjalvforverkligande (Kotler & Keller, 2009).
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morality,

creativity,
spontaneity,
probiem solving,
lack of prejudice,
" acceptance of facts

security of body, of employment, of resources,
of morality, of the family, of health, of property

Physiological é{?m"“"’ food, water, sex, sleep, homeostasis. &

Figur 2-2 Maslows behovshierarki (bild tagen fran www.lukaspsykologen.se).

Maslow menar att méanniskan forsoker tillfredstalla de mest grundlaggande behoven forst, nar
personen klarat av att na sitt mal kommer den samme att forsoka sig pa att uppna nasta steg i
modellen (Kotler & Keller, 2009). Toyota har fokuserat mycket pa att ta hand om sina
anstallda genom att de &r trygga pa sin arbetsplats, de ar valavliénade och deras sociala behov
ar tillfredstallda genom olika aktiviteter som gors gemensamt inom arbetstid och utanfér
arbetet. Man har arbetat inom Toyota med att starka medarbetares sjalvfortroende genom att

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

2.4.7 Herzbergs tva-faktors modell

Frederick Herzberg utvecklade tva-faktors teorin genom en serie intervjuer for att fa reda pa
de faktorer som bidrog till motivation. Enligt Herzberg sa kallade han Maslows forsta steg i
behovspyramiden for hygienfaktorer. Om en arbetsplats ar fylld med element som har ont om
sadana hygienfaktorer kan arbetare distraheras av dessa och tappa fokus pa arbetsuppgiften.
Dock anser Herzberg att flera hygienfaktorer pa en arbetsplats endast bidrar med att behalla
anstallda pa en arbetsplats men hygienfaktorer kan inte fA manniskor att arbeta battre. For att
motivera sina medarbetare kravs det mer an tillampningen av hygienfaktorer, arbetet maste da
vara sa pass utmanande att det i sin tur leder till en inre motivation. Motivationsfaktorerna i
modellen innefattar prestation, igenk&nnande, feedback, ansvarstagande,
kompetensutveckling, personlig utveckling och sjélva arbetsuppgiften (Hughes, m.fl., 2009).
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Toyota forstod innebérden av motiverade medarbetare och vad dessa kan tillféra for
organisationen. Foretaget efterfoljde Herzbergs hygienfaktorer genom att skapa trygghet och
sékerhet i fabrikerna. FOr att undvika enformiga arbetsuppgifter utvecklade Toyota saregna
monteringslinor. Arbetarna fastnade aldrig vid ett sarskilt arbetsmoment utan varje arbetare
kunde rotera mellan olika arbetsuppgifter. P& detta satt kunde Toyota bidra till den inre
motivationen hos arbetare genom att utéka och skapa en djupare mening i arbetsinnehallet.
Varje arbetare gavs mojligheten till ta ansvar for sitt eget arbete och personligen styra Gver
produktionen, exempelvis genom anvandandet av andon- systemet. Det var inte bara arbetarna
i fabrikerna som Toyota ville motivera, for foretagets tjansteman skapades team som arbetade
med olika projekt. Varje gang ett projekt startades sag Toyota till att fa alla med sig till
slutmalet, detta skulle skapa mening med arbetet och ge anstallda storre sjalvfortroende
(Liker, 2009).

2.4.8 Manniskor driver fram stindiga fordndringar

Drivkraften i Toyotas organisation &r inte bara verktygen och principerna i TPS, Toyota
inriktar mycket av arbetet pa att utveckla palitliga och trogna anstéllda som ar motiverade till
att kontinuerligt forbattra sig sjalva och arbetet. En viktig byggsten i Toyotas kultur &r att
respektera varje individ. Det som gjort Toyota framgangsrikt ar att foretaget noga efterfolijt
den tionde principen i TPS, “utveckla enastdende mdnniskor och team som foljer foretagets
filosofi” (Liker, 2009). Det galler att undersoka organisationen internt och hur den &r
uppbyggd for att kunna skapa manniskor och team som utgor sjélva foretagsfilosofin, detta
skall sedan sammankopplas med det tekniska arbetet. Detta framtvingar dven att det finns ett
socialt system och en kultur dar manniskor standigt vill forbattra sig sjalva och arbetet. Men
det ligger hart arbete bakom formningen av en sadan kultur. Det géller att noga folja principer
och att satta uppnaeliga mal som motiverar manniskor. Har tillampas Maslows behovsteori
genom att forst tillgodose manniskor med de grundlaggande behoven sasom trygghet och
sdkerhet. Darefter tillfredstélla de sociala behoven genom att skapa samhérighet och
gemenskap mellan manniskor pa arbetsplatsen. Arbetsuppgifterna maste vara utmanande som
gor att ménniskor kan utvecklas och vaxa i sin yrkesroll. Den mest effektiva metoden att
motivera har visat sig vara faktorerna i Herzbergs motivationsteori enligt Liker (2009), genom
att utvardera arbetet, ge respons pa forbattringar och tilldela beléningar med jamna

mellanrum.
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2.5 Avslutande kommentar av teoretisk referensram

Tillampningen av Lean i ett foretag bidrar inte bara med flera fordelar sasom béttre kvalitet
och reduceringen av sldseri utan det finns flera problem forenat med Lean. En stor del inom
Lean- filosofin behandlar implementeringen av en stark och bestaende Lean- kultur dar
organisationens anstallda tanker Lean och tillampar detta i arbetet. Detta skall sedan

genomsyra hela organisationen.

For att fa en varaktig och langsiktig framgang med Lean och dartill kunna behalla framgangen
kravs det att man forandrar pa tidigare vanor och rutiner och arbetar kontinuerligt med att

uppréatthalla nya vanor och rutiner.

Det &r viktigt att ledningen och chefer formedlar viktig information om Lean till 6vriga
anstéllda som i sin tur skall anvanda detta i det praktiska arbetet. Det ar ledningens ansvar att
informationen om Lean och dess syfte skall na alla anstallda inom organisationen likasa fa

anstallda att forsta inneb6rden med att arbeta utefter Lean- konceptet.

Motivation att arbeta utifran verktyg och principer ar en viktig del i arbetet med Lean. Att
motivera anstallda och att f& dessa att tanka utefter ett bestamt tankemonster ar sannolikt den

storsta utmaningen som foretag och organisationer stalls infor.

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

titta narmare pa i denna studie.

Slutligen, stora delar av den teoretiska referensramen kommer att anvéndas for att belysa och
ge svar pa syftet i denna undersokning. Ovriga delar inom den teoretiska referensramen syftar
till att ge lasaren en okad forstaelse om grunden for 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 utférandet av
datainsamling skett. Avsnittet avslutas med en reflektion éver de data som har samlats in och studerats

i studien.

3.1 Val avmetod

Vi har valt fallstudie som forskningsstrategi for insamling av data i denna uppsats. | denna
fallstudie har vi valt att inrikta oss pa ett mindre omrade for att kunna studera djupgaende hur
Statoil arbetar med Lean. En fordel med fallstudier ar att man kan ge l&saren kunskap och
uppfattning om ett mindre forskningsomrade utan att beskriva hela temat (Ejvegard, 2003).

Studien foljer en deduktiv ansats vilket innebdr att teorin redan fanns angiven och darfor
kravdes det insamling av data for att kunna understéka hur teorierna forhaller sig till empirin.
Vi inledde darfor studien med att forst studera verktyg som finns inom Lean- konceptet.
Genom att anvanda en deduktiv ansats kan man sedan dra slutsatser som férknippas med
teorin (Tufte, Johanessen 2003).

3.2 Urval

For intervju med ledning har vi kontaktat Sture Simonsson pa Statoil som har ansvaret for
Lean och ser till att Lean tilldmpas och sprids i foretaget. Vi har &ven intervjuat
anlaggningschefen, Martin Stenberg, pa Statoils fullservicebutik i Kungens kurva samt tva
anonyma anstallda pa samma butik. Vi kom 6verens med de anstéllda om att de skulle vara
anonyma for att de skulle vaga svara 6ppet pa fragorna, da en del fragor kan anses vara
kansliga. Val av butik utsags av Sture Simonsson innan métet med anstallda och

anléaggningschef.

3.3 Utforande av datainsamling

Tillvagagangssattet for att samla in data efterfoljde den metod som aterfinns inom fallstudier
vilket innebér att vi beskrev endast det som &r relevant och avgrénsat till studien. Darfor har
vi endast undersokt en av Statoils fullservicebutiker samt fokuserat pa anstalldas installning

och attityd till att arbeta med Lean som stdmmer Overrens med avgransningen.
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Vi har utgatt ifran en kvalitativ ansats i form av strukturerade intervjuer med 6ppna fragor
som har besvarats av de anstallda, anlaggningschef och ledningen pa Statoil. Syftet &r att ge
en sa hog validitet som mojligt, darfor ar denna kvalitativa metod lampligast. Detta leder dven

till att respondenterna far maéjlighet att svara och formulera sig friare.

Eftersom vi avser att fa detaljerad kunskap om hur medarbetarna arbetar med Lean samt hur
instéllningen till Lean hanteras i den utvalda butiken, anser vi att en kvantitativ studie inte ger
tillrackligt med kunskap eftersom det blir for fatal individer att géra en kvantitativ studie pa
(Tufte, Johanessen 2003).

Vi valde att formulera separata intervjufragor till ledning, anlaggningschef och anstallda som
behandlar forskningsfragorna och syftet. Den teoretiska referensramen agerade som underlag

for utformningen av intervjufragorna till de anstéllda, anlaggningschef och ledning.

Inom ledningen intervjuades Lean- chefen for att fa kunskap om hur ledningen pa Statoil
hanterar de problem som finns inom Lean. Men i butiken var syftet att fa insikt om
medarbetarnas installning och attityd till att arbeta med Lean. Dessutom gjordes en intervju
med anlaggningschefen pa butiken for att fa kunskap om hur bland annat kommunikationen
och informationen fungerar mellan ledningen och underordnade chefer. Vi fick aven en

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

3.4 Metodreflektion

Data ar observationer av verkligheten, darfor ar det véasentligt att data ar giltig for att beskriva
ett fenomen. Detta kallas validitet i forskningssammanhang (Tufte, Johanessen 2003). D4 vi
utfort en fallstudie och darmed avgrénsat oss till en butik kan inte resultatet av
datainsamlingen aterspegla alla Statoils fullservicebutiker. Dock kan resultatet ge en bild av
hur en butik arbetar med Lean och darefter belysa olika problem och framgangar som andra

butiker kan relatera till.

Det &r av stor betydelse att inom forskning redogora for hur tillforlitliga data &r. Detta kallas
reliabilitet och visar pa vilka data som anvands, hur insamlingen av data sker och hur de
behandlas (Tufte, Johanessen 2003). Vi anser att intervjuerna ar en tillforlitlig kalla da vi
sjalva varit pa plats, och utfort strukturerade intervjuer med respondenterna samt att vi kunnat
fokusera pa hur de har agerat under intervjun. Vi har dven studerat publicerade kallor i form

av litteraturstudier, internetkallor och vetenskapliga artiklar. | bade litteraturen och
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vetenskapliga artiklar har vi granskat innehallet kritiskt da vi tagit reda pa vilka forfattarna ar
och hur de forhaller sig till Lean. Utifran forfattarnas perspektiv har vi sedan valt ut de delar
som var relevanta for var studie. Vi har dven anvant oss av fa internetkallor dar flera Lean-

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

I denna del foljer en beskrivning av det resultat som samlats in genom de kvalitativa intervjuerna. Vi
har valt ut de svaren som ar relevanta for studien som behandlar problemdiskussionen, syftet och den
teoretiska referensramen samt delar som vi anser ar viktiga att belysa for att besvara uppsatsens

forskningsfragor.

4.1 Presentation av Statoil

Statoil Fuel and Retail &r en av de ledande aterforséljarna av drivmedel i Skandinavien och
har varit verksamma i 6ver 100 ar. Foretaget ar aven stora aterforséljare i Polen, Baltikum
och Ryssland med cirka 2300 fullservicestationer, (drivmedel och butik). Statoil Fuel and
Retail har mer an 17,000 anstéallda i Europa och pa foretagets europeiska och nationella

huvudkontor arbetar det 6ver 2,000 personer (www.statoilfuelretail.com).

| Sverige finns det cirka 310 fullservicestationer som besoks dagligen av drygt 360,000
kunder. Det &r inte bara drivmedel som levereras till kunder utan Statoil ar dven en av

Sveriges storsta aktorer av snabbmat, biluthyrning och biltvatt (wwwe.statoil.se).

4.2 Problematiska omraden

4.2.1 Organisationsstruktur

Sture Simonsson pa Statoil menar att man har en blandnig av en top- down struktur och en
bottom- up struktur gallande den hierarkiska beslutsstrukturen. Foretagsstrukturen bestar av
Retail and Sales Operations Europa, (RSO) Europa, som delas upp i sa kallade Business Units
(BU) som finns i atta lander dar Statoil bedriver sin forsaljningsverksamhet. Under varje
Business Unit i varje land finns ledning och VD f6r Statoil i det enskilda landet. Under denna
ledning finns RSO for det sarskilda landet som sedan delas upp i olika avdelningar sasom
Human Relations (HR). Lean- management befinner sig under dessa avdelningar och bestar
av Lean- experter. Denna struktur &r lika i alla 1ander dar Statoil bedriver sitt arbete.
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Lean Experter

Figur 4-1 Statoils organisationsstruktur (egen bild som bygger pa intervju med Sture Simonsson).

4.2.2 Kommunikation/Information

Sture Simonsson har en standig aterkoppling till sin chef inom RSO Development and
Support (D & S) dar han rapporterar allt som hander inom Lean pa Statoil i Sverige. Sture
Simonsson har &ven mojligheten att direkt rapportera till RSO Europa om det finns forslag till
forbattringar som RSO Europa sedan kan formedla till 6vriga lander. Pa sa satt kan alla Lean-
avdelningar i alla lander dela med sig kunskap om Lean till andra lander och samtidigt ta del
av kunskap ifran andra landers avdelningar. Det genomfors dven ledarkonferenser med ledare
ifran varje land dar man tar upp viktiga aspekter om Lean. Varje ledare kan diskutera viktiga
fragor om Lean och hur arbetet fungerar i varje land. Ledarna kan sedan utnyttja betydelsefull

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

Enligt Martin Stenberg fungerar kommunikationen mellan huvudkontoret och stationen bra.
Han kanner att han ar delaktig och kan paverka ledningen genom deras samarbete. Han kan
aven lamna synpunkter och forslag till férandringar och forbattringar géallande sin station.
Detta fungerar i praktiken med hjalp av Perfect Station Audit (PSA).

De anstallda anser att det finns en bra kommunikation mellan chef och anstéllda pa stationen
som leder till en béttre relation och gor att chefen kan se kompetensen hos de anstallda.

Personalen har mojlighet att sjalva komma med forslag om forandringar kring de olika
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verktygen om de kanner att nagot i Lean- verktygen maste forandras, utvecklas eller

forbéttras.

4.2.3 Kultur

Enligt Sture Simonsson pa Statoil kdnnetecknas foretagskulturen av en stark Retailkultur eller
forsaljningskultur. Man foljer ett kundldfte om att ge en bra service till kunderna, man vill
varna om miljon och arbeta med Lean- tdnkandet samt Lean- principerna. Det vill sdga att alla
anstallda pa foretaget har skyldighet och ansvar att ta hansyn till att uppréatthalla dessa
ataganden.

Sture Simonsson anser att genom att anordna officiella tillstaliningar och aktiviteter utanfor
det vardagliga arbetet kan man fa en stark sasmmanhallning mellan alla anstallda pa foretaget.
Pa detta sétt kan man starka kulturen ytterligare. Statoil arrangerar konvent for
stationscheferna i form av seminarier som halls utomlands dar syftet ar att diskutera kring
olika verktyg och planera strategier. Det finns dven olika priser som tilldelas till bade saljare
och coacher. Arligen tilldelas det utmérkelser till bésta séljare och bésta station som far pris.
»Area sales manager-awards” innebar att varje area sales manager ifran varje land far pris,
exempelvis en resa. En vecka innan en kampanj traffas dessa area sales managers pa
forsaljningsmoten och diskuterar om vad som skall goras angaende dessa kampanjer, denna

information gar sedan ut till alla stationer.

Dessa utmarkelser och tilldelningar &r viktiga pa alla nivaer och har en symbolisk betydelse.
Detta fororsakar till att fler kostnader tillkommer for foretaget men dessa tillstéliningar bidrar
till att skapa och forstarka tillhdrigheten, det vill séga vi-kénslan och gor att personalen forblir

inom organisationen enligt Sture Simonsson.

For att fa en langsiktig och bestaende Lean- kultur &r det viktigt att férandra pa tidigare
rutiner och vanor hos anstallda enligt Sture Simonsson. Varefter man maste se till att behalla
dessa nya rutiner och vanor. | och med inforandet av Lean pa Statoil har mycket forandrats pa
stationerna. Tidigare stod bland annat varor pa obestamd plats och allt var ostrukturerat och
man saknade ett systematiskt tdnkande. Man utgick och planerade inte utefter kunden. Sedan
inforandet av Lean har man lyckats fora in organisation pa stationerna och darigenom
eliminera sloseri, exempelvis att det man hdmtar ofta skall vara néra till hands eftersom varje
extra meter gang medfor sloseri for de anstéllda. For att behalla dessa nya rutiner och vanor

anvander man inom Statoil metodkort och rutinkort for att befasta standarden.
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Enligt de anstallda i butiken anser de att det finns en Gppen kultur pa stationen som framjar
forandring och forbattring. Detta innebdr att de anstéllda har inflytande genom att kunna
paverka olika verktyg som kan leda till forbattringar.

4.2.4 Instdllning och motivation

FOr att motivera anstallda till att tdnka och arbeta med Lean anvéander Statoil beloningar i
form av formaner. Det ar inte enbart “awards” och utmarkelser som ar viktiga for att motivera
och behélla personalen utan det &r ocksa utbildning av personalen som utékar kompetensen

och motivationen enligt Sture Simonsson.

Martin Stenberg, anldaggningschef, hanterar motivationen hos anstallda genom att de far
majligheten till att sjdlva anvanda verktygen och fatta egna beslut gallande dessa. De

anstéllda kan sjélva se resultatet nar verktygen fungerar som de skall.

| intervjun med anstéllda och anlaggningschef pa stationen har personalen arbetat effektivt for
att 6ka den positiva instéallningen till Lean. Genom att personalen pastar att de kanner trygghet
pa arbetsplatsen och trivs med att arbeta utefter Lean- konceptets verktyg och metoder.
Personalen har goda majligheter till kompetensutveckling och att arbeta sig uppat inom
foretaget, exempelvis borja pa en position som séljare och sedan na en VD position. Men det
som framfor allt paverkar installningen, enligt personalen, ar trivsel och att arbeta i lag
tillsammans med 6vriga arbetskollegor. Personalen far aven feedback och aterkoppling pa det
arbete de utfor pa stationen kontinuerligt. Chefen pa stationen har en viktig roll i att 6ka den
positiva installningen hos de anstéllda nar det géller att arbeta med Lean- verktygen i

vardagen. Detta anser de anstéllda har bidragit till att attityden kring Lean- arbetet har stérkts.

4.2.5 Utbildning

Det finns aven Lean- coacher, utbildningar och e-learning som syftar till att anstallda skall fa
utbildning om Lean. Ledningen far ocksa mycket hjalp av personalen ifran stationerna och

man gor standiga tester pa stationerna innan man infor nya forandringar.

For att utbilda personalen angaende Lean- konceptet anvander Statoil rutinkorten och
manualer for hur verktygen skall anvandas. Pa de olika métena sasom forséaljningsmotena sker
ocksa utbildning samt under 5 minuters méten tillkommer det utbildning om Lean. Lean-

coacherna har ocksa i uppgift att utbilda anstallda nar de besoker olika stationer. PSA och
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MPS gors inte bara for att kontrollera utan dessa besok bedrivs ocksa i utbildningssyfte. On

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

4.3 Statoils Lean- verktyg

Pa Statoil anvander man flera av modellerna och verktygen som aterfinns i bland annat TPS
fjorton principer. Vi kommer hér att férklara och beskriva den Lean- modell och de verktyg

som anvands av Statoil.
5s

Pa Statoils station anvander man flera olika verktyg som finns inom Lean i det praktiska
arbetet. Bland annat anvander man 5s pa stationen som har gjort mycket nytta. 5s modellen
har anvants for att stada pa stationen for att fa en ren och fin arbetsmiljé som i sin tur 6kat

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

Figur 4-2 Instruktioner for stadning i enlighet med 5s (bild tagen pa Statoil Kungens kurva).

JIT

Vidare anvander man pa Statoil olika bestallningsverktyg sasom JIT- modellen som gor att
alla anstéllda kan bestélla in varor till butiken och i rétt méngd. Tidigare har man haft problem
nar personal som haft detta ansvar att bestélla in varor varit sjuka eller pa semester. Man har
I6st detta problem genom att utbilda anstéllda pa stationerna i att kunna bestalla. Detta har
skapat ordning och reda pa arbetsplatsen och blivit ett effektivt hjalpmedel for att jamna ut

flodet da det inte bildas lager som leder till sléseri. Vidare anvander man JIT- modellen i
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korvforsaljningen dar man har fort statistik i programmet Excell 6ver antalet korvar som skall
ligga framme och vara tillgangliga for forsaljning. Detta pa grund av att alltid ha korv fardigt
for kunder och for att eliminera sldseri genom att man blir tvungen att sldnga korv som inte

salts. Detta system &r enkelt att folja for varje anstallda och enkelt att lara ut till nyanstallda.
Zoner

Man anvander dven ett system med speciella zoner och vagnar vid varupafyllning, det vill
séga de varor som omsatts mer frekvent plockas upp forst vid leverans. Detta innebar

exempelvis om kaffe omsétts snabbare an tandstift sa bor kaffet ligga narmare till hands i

lagret.

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

Heijunka

Pa stationen anvander man verktyget heijunka som aterfinns inom TPS. Pa stationen far
anstallda sma uppgifter som tar cirka 1-4 minuter att genomfora. Dessa uppgifter skall utforas
nar det finns farre antal kunder i butiken. Uppgifterna ar skrivna pa sma kort som finns vid
kassan och ar unika for varje dag. Uppgifterna innefattar exempelvis att fylla pa servetter vid
kaffehornan. Syftet med dessa uppgifter &r att jdmna ut arbetet och utnyttja den anstélldes
fulla arbetskapacitet. Man anvander detta verktyg aven i forebyggande syfte for att inte sta

utan servetter mitt i en stressad situation.
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Fargkoder

Renhet &r ett viktigt inslag pa stationen och man har utvecklat ett system dar man har
fargkodat exempelvis trasor, rétt for att stada toaletten och blatt for att stada korvmaskinen.
Detta for att inte blanda olika trasor med olika uppgifter for att halla en sa ren och frasch

arbetsmiljé som mojligt.
5 minuters méten

Ett annat verktyg som anvands pa stationen ar sa kallade 5 minuters méten som halls varje
dag innan arbetspasset borjar. Dessa moten halls mellan alla anstéllda dar man gar igenom
dagens uppgifter och rutiner. Syftet med motena ar att framhédva dagordningen, det vill saga

planera hur dagordningen skall se ut.
MPS & PSA

De framsta Lean- verktygen som anvénds pa Statoil ar My Perfect Station (MPS) och Perfect
Station Audit (PSA). Med MPS arbetar man utefter visuella hjalpmedel i form av bilder tagna
pa den enskilda stationen nar den ar som bast stadad och varorna pa hyllorna ar fyllda. Man
arbetar hela tiden med att efterlikna dessa bilder. PSA ar ett verktyg for att granska och félja
upp arbetet. Dessa verktyg ar exempel pa viktiga granskningsprocesser som anstallda pa
huvudkontoret ansvarar dver. Dessa processer syftar till att granska hur val verktyg och
koncept fungerar pa stationerna. Genom att anvanda dessa processer kan man ta reda pa vad
som &r bra och man kan tydligt se avvikelser som Statoil sedan arbetar med att minska pa.
Man tar in granskare som redan finns inom foéretaget och som inte har band till huvudkontoret
for att pa sa satt sakra deras objektivitet. Dessa genomgar sedan en utbildning i dessa
granskningsverktyg. Efter granskning av olika stationer arbetar man for att ta fram
handlingsplaner och man prioriterar déarefter de problem och avvikelser som ar viktigast att
I6sa och det som inbringar mest varde utifran kunden. Detta gors tva ganger om aret, en gang
pa hosten och en gang pa varen, daremellan arbetar man med handlingsplanerna. MPS innebar
att en granskare eller Lean- coach beger sig ut pa stationerna och genomfor ett antal
observationer kring stationernas miljo, struktur, utseende och sa vidare. Pa detta satt kan man
se vad som kan goras bdttre. Man gor ett sa kallat ”’station walk” eller ”bus stop”. Man gér

“kundens védg”. Man har indelat observationerna i nio steg.
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Bus stop 1: Infarten/Stationsplanen. Har observerar man hur butiken ser ut pa langt
hall, det vill saga nar man narmar sig butiken. Man tittar efter saker som kan skymma
synen av stationen, till exempel buskar, skyltar och andra féremal som inte hor
hemma pa stationen.

Bus stop 2: Pumparna. Man kontrollerar om pumparna fungerar som de skall och
om de halls rena. Man vill inte att kunder skall komma och tanka pa smutsiga pumpar
som kan leda till att kunderna riskerar att fa smuts pa sina klader.

Bus stop 3: Service-biltvatt. Det skall vara rent och fint och fungera val.

Bus stop 4: Overblick butik. Har titta man pa entrén och ingangen i butiken. Entrén
skall vara ren och fin. Man skall exempelvis kunna se kaffet och smorgashornan
tydligt nar man gar in i butiken. Rétt varor skall vara pa hyllorna.

Bus stop 5: Kampanjer. Man lagger fokus pa sasongsvaror, till exempel att ha
spolarvatska pa vintern och badleksaker pa sommaren. Syftet ar att ha varor som &r
enhetliga med den s&song som galler. Man tittar efter olika kampanjplatser for olika
varor. Det finns fem stycken sadana kampanjplatser pa varje butik enligt en satt
standard.

Bus stop 6: Kaffemodulen. Sittbord d&r man kan dricka sitt kaffe skall finnas i varje
butik.

Bus stop 7: Kassalinje och snabbmatsomradet. Har skall det exempelvis vara
pafyllt med ratt mangd korvar till kunder. Saker och ting skall vara pa rtt plats.

Bus stop 8: Kundtoaletten. Kundtoaletten skall vara hygienisk och frasch néar kunder
anvander den.

Bus stop 9: Kundmotet. Har fokuserar man pa séljsamtalet mellan séljare och kund.
Man gar igenom hur man bemoter kunden, till exempel vem som séger "hej” och sd

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

For att fa en klar riktlinje dver hur en bra station skall se ut sa tar man sa perfekta bilder som

mojligt fran just den egna stationen. Den som coachar stationen &r den person som gar

“kundens védg”- vandringen. Denna metod ar lika i alla lander dér Statoil finns.

PSA och MPS inom Statoil betraktas som verktyg for att méata kvalitet, jdmna ut arbetet och

oka flexibiliteten. ”"Det man inte miiter finns inte” anser Sture Simonsson pa Statoil.
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Rutinschema

Man féljer aven ett rutinschema pa stationen som ocksa ar ett underlag for utbildning. Med
hjélp av dessa rutinscheman kan man planera dagen och lagga upp arbetet pa ett effektivt satt
samt jamna ut arbetet. Alla anstéllda pa stationen har méjligheten att vara delaktiga for att fa

detta gjort.

4.4 Svarigheter med Lean pa Statoil

Sture Simonsson anser att om Lean skall fungera sa krévs det att alla i ledningen ar delaktiga i
Lean- filosofin, det vill sdga det &r alla chefers ansvar att veta vad Lean innebér och hur
viktigt det ar for arbetet i organisationen. Det &r varje chefs ansvar att sjalv ta till sig
principerna och forsta vad Lean kan tillféra dem. Alla chefer pa Statoil har saledes detta
ansvar att ta till sig Lean och forsta vad dess ingaende delar innebér. Detta pastar Sture

Simonsson ar ett problem bland chefer hdgre upp i organisationen.

Ett annat problem &r att faststélla hur ofta utbildning av personalen skall ske. Detta leder till
kostnader samt svarigheter att planera in dessa utbildningar i schemat. Ytterligare ett problem
ar att fa alla anstéllda att tanka Lean och inkludera Lean- filosofin i arbetet. En orsak &r

tidsaspekten ifran ledningens sida menar Sture Simonsson.

Enligt Martin Stenberg, anlaggningschef pa Statoil Kungens kurva, fungerar Lean- verktygen
bra men det svara ar att fa anstallda att forsta varfor man utfor arbetsrutinerna, det vill saga
grundtanken med verktygen. Han anser dven att det finns svarigheter med det standardiserade
arbetssattet som Lean medfor. Enligt Martin Stenberg har alla stationer olika forutsattningar

att arbeta utefter vissa av Leans standarder. Beroende pa faktorer sasom kundflodet.

| enlighet med de anstéllda i Kungens kurva ar Lean- verktygen hjalpsamma i arbetet pa
stationen. De anstallda menar att anvéndandet av verktygen har blivit en stor del av det
vardagliga arbetet att anstallda inte langre reflekterar dver syftet samt den grundlaggande
tanken med att arbeta enligt Lean, eftersom rutinerna utgor en stor del av vardagen kénner de
anstallda inte av Lean. Detta kan leda till att man endast utfor arbetet i enlighet med rutinerna
och inget utdver dessa menar personalen. Exempelvis, om man har slutfort sina uppgifter

enligt rutinschemat avstar man kanske ifran att pabdrja kommande skiftlags arbetsuppgifter.

De anstéllda ser &ven problem med avskaffandet av Statoils bonussystem dér ledningen har

ersatt den bonus som de anstéllda tidigare fatt nar de Gverstigit forsaljningsmalen med poang
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som de anstallda kan tjana in och sedan képa produkter. Enligt de anstéllda kan detta ha lett

till missndje och har dven paverkat motivationen negativt.

Stationen har en stor personalomsattning som gor att ny personal anstélls frekvent detta leder
till att 6vriga anstéllda maste lara kanna nyanstalld personal. Detta anses som ett storande

moment da det kan leda till att den tidigare sociala samordningen stors.
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5. Analys

| detta avsnitt i uppsatsen analyseras resultatet ifran intervjuerna och likstalls med teorier ifran den

teoretiska referensramen for att svara pa uppsatsens syfte och forskningsfragor.

5.1 Problematiska omraden

5.1.1 Organisationsstruktur

| enlighet med MIT-studien ar det optimala att ha en top- down struktur i en Lean-
organisation, da en bottom- up struktur sallan ar framgangsrik. Det &r ledningens uppgift att
ha det 6vergripande ansvaret for Lean och att forandring sker. Pa Statoil och pa stationen har
vi observerat att styrning bade kommer uppifran och nerifran, det vill sdga ledningen har allt
ansvar inom Lean (top- down) och de anstallda har mojligheten att paverka och bidra med
synpunkter om exempelvis verktygen (bottom- up). Det férekommer daven likheter med MIT:s
punkt om empowerment dar anstéllda har mojligheten att vara delaktiga och utveckla egna
idéer och personligen genomfora forandringar. Exempelvis, vid forslag pa forbattring
gallande verktygen kan anstéllda pa stationen vanda sig till narmaste chef och dven

genomfdra enklare forandringar.

5.1.2 Kommunikation/Information

Kommunikationen pa Statoil géllande information om forandringar och forbattringar kring
Lean fungerar pa sa satt att Sture Simonsson har méjligheten att rapportera till bade sin
nérmsta chef, i detta fall RSO D & S, och direkt till RSO Europa. Detta leder till att
information och kunskap som ror ledningen kan forloras pa vagen. Detta medfér en risk att
alla i ledningen inte blir delaktiga i vissa forandringsbeslut. Om ledare inte har tillrackligt
med information och kunskap angaende Lean- arbetet kan inte ledare formedla Lean- filosofin
vidare till de 6vriga i organisationen enligt den nionde principen i TPS. Enligt MIT:s studie sa
ar det inte bara verktygen som skall fungera i organisationen utan Lean- tankandet maste dven

finnas i alla delar av organisationen.

Ledningen anvander sig av PSA for att granska arbetet med Lean pa stationen. Ledningen
anvander detta verktyg for att bade kommunicera och informera anlaggningschefen pa

stationen om vad som kan och bor forbattras. Detta kan liknas med MIT:s studie om maétning.
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Genom métning kan ledningen utvérdera effektiviteten i arbetsrutinerna och hitta forbattringar

pa prestation och resultat.

De verktyg som anvands for att forbattra kommunikationen och informationen mellan de
anstallda och anldggningschefen ar 5 minuters moéten, rutinschema och MPS. Inom 5 minuters
moten hinner anlaggningschefen ga igenom dagens rutinschema om hur Lean- arbetet skall
ske under dagen. Det problematiska har anser Martin Stenberg att forklara varfor man utfor
dessa arbetsrutiner, det vill sdga vad grundtanken med verktygen ar. En mgjlig orsak kan vara
att arbetsrutinerna har blivit sa vél inarbetade pa stationen och darmed reflekterar man inte
langre over varfor man gor vissa saker. Det racker inte bara att anvénda verktygen utan man
maste dven tinka Lean enligt MIT:s studie. Annars finns det en stor risk att man “bara” utfor
sina dagliga arbetsuppgifter och darmed kan man bli mindre kreativ till att se standiga
forbattringar (kaizen) i det vardagliga arbetet. Med hjélp av MPS forsoker ledningen och
anlaggningschefen kommunicera och informera anstallda genom bilder pa hur den perfekta
stationen skall se ut. MPS ar ett exempel pa visuell styrning som aterfinns i den sjunde
principen i TPS. Genom att anvénda detta hjalpmedel kan man visa om de anstéllda arbetar
inom ett standardiserat tillstand eller om de frangar det.

5.1.3 Kultur

For att starka kulturen har Statoil anvant sig av bade officiella tillstallningar och aktiviteter
utanfor arbetet for att skapa en social sammanhallning. Utmarkelser och beloningar har dven
skapat en stark kultur inom foretaget. Detta har man gjort for att medarbetarna skall kédnna
tillhorighet till foretaget och stanna kvar i verksamheten. Detta sammankopplas med TPS
tionde princip om att fa alla anstéllda att forsta innebdrden av att samarbeta i gemenskap for
att mota malsattningen. Genom att man har dessa tillstallningar och aktiviteter paminner man

om detta.

| en Lean- kultur handlar det mycket om att eliminera tidigare vanor och rutiner for att na en
lyckad Lean- kultur enligt Mann (2005). Pa Statoil har man efter inférandet av Lean i
organisationen lyckats andra pa tidigare vanor och rutiner. Exempelvis, genom att anvanda sig
av 5s pa stationen har man lyckats halla arbetsplatsen ren och frasch. Stationen har dven
lyckats uppréatthalla de nya vanorna och rutinerna med hjalp av metodkort och rutinkort och
darmed eliminerat risken for aterfall av tidigare vanor och rutiner. Detta uttrycker aven Mann

(2005) att anstallda latt kan aterfalla i samma vanor om man inte kontinuerligt arbetar mot
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dessa. Enligt Mann (2005) bor ledningen lagga stort fokus pa att andra vanor och rutiner hos
anstallda for att Lean skall bli framgangsrikt pa lang sikt for att ”"New settings with old habits
won 't work” pastar Mann (2005). Det ar Statoils ledning som har upprattat dessa rutinkort och

metodkort och dérmed tagit ansvaret for att bryta tidigare vanor och rutiner.

Pa stationen anser medarbetarna att det finns en 6ppen kultur dér de kan dela tankar och
synpunkter om férandringar och forbattringar gallande verktygen. Enligt MIT:s studie skall en

Lean- kultur bestd av medarbetare som ar delaktiga och kan bidra med egna asikter.

514 Installning och motivation

Statoil hanterar motivationen genom att anvanda férmaner, beléningar, utmarkelser och
kompetensutvecklingsmojligheter. Med beldningar och utmarkelser som tilldelas de anstéllda
som resultatméssigt gjort bra ifran sig har ledningen forsokt att motivera och behalla
personalen inom foretaget. Det &r inte bara genom beldningar och utmarkelser som ledningen
anser vara viktiga utan vidare utbildning och kompetensutveckling ar lika viktigt for att 6ka
motivationen. Detta aterfinns i TPS fjortonde princip om att bevara intern kunskap och

uppmana anstallda att stanna kvar i organisationen.

Anlaggningschefen, Martin Stenberg, har hanterat motivationen hos anstallda pa stationen
genom att ge dem friheten att pa egen hand anvéanda verktygen och sjélva fatta beslut kring
eventuella forbattringar som kan goras. Detta kan tydligt kopplas till empowerment i MIT:s
studie om att uppmana medarbetare till ett sjélvstandigt arbete.

De anstallda kanner att de &r trygga pa sin arbetsplats och trivs med att arbeta med Lean-
verktygen i det dagliga arbetet. En viktig trivselfaktor som paverkar instéllningen och
attityden hos de anstallda pa stationen ar att de kan arbeta i team tillsammans med Gvriga
arbetskollegor. Detta har koppling till Maslows behovshierarki dar man borjar med de mest
grundlaggande behoven, i detta fall i form av trygghet och sakerhet pa arbetsplatsen. Aven de
sociala behoven maste vara uppfyllda, pa stationen arbetar de anstéllda i team tillsammans.
Genom att de anstallda far mojlighet att arbeta sjalvstandigt med utmanande arbetsuppgifter
kan de kanna sig delaktiga och att ha bidragit med nagot till stationen. Detta ger en majlighet
att starka sitt sjalvfortroende som finns hogt upp i behovshierarkin. De anstéllda anser aven att
de har goda mojligheter till kompetensutveckling och darmed kan de fa en hogre status i
foretaget. Detta ar det sista steget i behovshierarkin, det vill sga sjalvforverkligande som

bidrar till motivation. Vi ser aven inslag av Herzbergs tva-faktors modell. Dar
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hygienfaktorerna kan vara i form av de grundldggande behoven i Maslows férsta steg, det vill
sdga trygghet och trivsel pa arbetsplatsen. De motivationsfaktorer som finns ar
ansvarstagande, kompetensutveckling, personlig utveckling och utmanande arbetsuppgifter.

De anstallda anser att chefen pa stationen har en viktig roll for att 6ka den positiva
instélIningen till Lean. De anser att anlaggningschefen har gjort ett bra arbete och féljer
kontinuerligt upp de anstalldas arbete och ger feedback pa prestationer. Detta kan kopplas till
Manns (2005) liknelse med bilens delar. D&r anldggningschefen utgdr motorn, det vill sdga
om chefen &r en god forebild och skoter sitt arbete effektivt leder detta till att resten av de
anstéllda gor detsamma. Det finns &ven angivet i TPS nionde princip om att utveckla goda
ledare. De anstallda kan dven paverka installningen och attityden till Lean sjalva genom

interna saljtavlingar, exempelvis dér séljarna tavlar om vem som kan sélja mest under en dag.

De anstallda anser att de har en positiv installning till att arbeta utefter Lean- verktygen pa
stationen. Verktygen har bidragit med flera forbattringar och har underlattat arbetet. Men
avskaffandet av bonussystemet och den héga personalomséttningen anser de anstallda kan ha
paverkat attityden negativt hos andra saljare i andra butiker, till exempel stravan till att 6ka

forsaljningen.

5.1.5 Utbildning

De verktyg som Statoil anvander for att hantera utbildning &r i form av Lean- coacher, e-
learning, on the job training, Lean- manualen, 5 minuters moéten och olika seminarier. Man
anvander dessa verktyg vid vissa tillfallen for att uppdatera sina anstéllda om de olika
arbetsrutinerna och hur dessa skall anvandas i det dagliga arbetet. En svarighet ar att
bestamma hur ofta utbildningen av personalen skall ske, da det blir svart att schemalagga
utbildningen. Det ar dven en ekonomisk fraga for ledningen, da utbildning bidrar till utebliven
arbetstid och en extra kostnad for foretaget. Enligt MIT:s studie maste man utbilda sin
personal sa att de forstar varfor forandring har inforts, da otillracklig utbildning kan leda till
sloseri i form av forbittring och misstag. Det kan dven kopplas ihop med TPS férsta princip
dar ledningsbeslut skall baseras pa langsiktigt tankande, aven om det sker pa bekostnad av
kortsiktiga ekonomiska mal. Det mesta talar for att d&ven om utbildning medfor kortsiktiga
kostnader for organisationen &r det bra langsiktigt. De anstallda far mer kunskap om varfor
man anvander sig av olika Lean- verktyg och darmed far en okad forstaelse om varfor

forandringen sker. Innan man borjar anvénda ett nytt verktyg eller ny teknik genomfor man
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olika tester pa en av stationerna innan man infor det till alla stationer. Detta kopplas ihop med
TPS attonde princip om att ny teknik skall undersokas och observeras innan det
implementeras i det rutinméssiga arbetssattet.
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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 forslag till framtida forskning.

Forskningsfraga 1: Vilka verktyg/arbetsmetoder anvander Statoil for att hantera problem som

finns inom Lean- konceptet?
Organisationsstruktur:

e Pa Statoil anvander man en blandning av top- down och bottom- up struktur for att
fatta beslut.
e Ledningen ansvarar for Lean.

e Anstéllda har mojlighet att paverka och omforma verktygen.

Slutsats: Detta talar for att anstéllda har en hég grad av empowerment.
Kommunikation/Information:

e Ledningen rapporterar direkt till RSO Europa och till RSO D & S i Sverige.
e Ledningen anvander sig av verktyget PSA for att kommunicera med stationerna.
e Anlaggningschef pa stationen anvander sig av 5 minuters moten, rutinschema och

MPS for kommunikation och information till de anstallda.

Slutsats: En majlig tolkning &r att information forloras pa vagen genom att rapporteringen inte
innefattar de ledare som sitter hdgre upp i organisationen. Svarigheten blir da att dessa ledare
inte kan ta del av beslut som omfattar Lean- filosofin och darmed drabbas resten av

organisationen.
Kultur:

e Ledningen anvander arbetsmetoder i form av officiella tillstaliningar och aktiviteter
utanfor arbetet. Man anvander &ven utmarkelser och beldningar.
e Pa stationen arbetar man for att forandra vanor och rutiner med hjalp av 5s, rutinkort

och metodkort.
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Slutsats: Det mesta talar for att ledningen har lagt stort fokus pa att andra tidigare vanor och
rutiner for att anpassa sig till Lean. Vi kan aven se en tydlig Lean- kultur pa stationen genom

anvéandandet av verktygen.

Forskningsfraga 2: Vad anser de anstéllda om att arbeta utefter Statoils Lean- koncept?

Installning och motivation:

e De anstéllda anser sig sjalva vara nojda att arbeta utefter Lean- verktygen pa stationen.

e De anstéllda pa stationen anser att beléningar, empowerment och
kompetensutvecklingsmojligheter bidrar till en positiv instéllning till Lean- arbetet.

e Finns en problematik i avskaffandet av bonussystemet och den hdga

personalomsattningen som tros kan paverka attityden hos andra anstallda.

Slutsats: Det mesta talar for att de anstéallda har en god instéllning till att arbeta med Lean-
verktygen efter att de har observerat forbattringarna som Lean medfort. Vi ser ven att ett

missndje kan finnas bland de anstéllda framfor allt genom avskaffandet av bonussystemet

som paverkar attityden negativt.

Utbildning:

e FOr att utbilda anstallda anvands verktyg sdsom Lean- coacher, e- learning, on the job
training, Lean- manualen, 5 minuters modten och seminarier.

e Problemet ar att fa de anstallda att forsta varfor man anvander verktygen pa stationen.

Slutsats: Detta kan tydligt tolkas som att det finns tillrackligt med utbildning i anvandandet av
Lean- verktygen pa stationen. Fragan ar om de anstallda verkligen behdver mer kunskap
angaende 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 forslag till framtida forskning inom Lean.

7.1 Egna tankar om studien

Da vi valde att endast avgransa oss till en Statoil butik i Kungens Kurva kan vi inte tacka 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 forebild for andra stationer som har haft svarigheter med Lean- arbetet.

Under studiens gang har vi lart oss mycket om Lean- arbetet och dess ingaende delar, vi har
fatt en praktisk bild av hur bade ledning och anstallda arbetar med Lean. Vi har dven fatt en
forstaelse och insikt i de problemomraden som har diskuterats i studien. Vidare kan vi se att
ett Lean- inforande ar en langsiktig process och det géller att kontinuerligt arbeta for att

uppréatthalla Lean- filosofin.

7.2 Kritisk diskussion om Lean- filosofin

Lean- filosofin satter hoga kulturella krav pa sina anstallda och chefer. Flera véarderingar och
vanor i filosofin harstammar fran en fraimmande kultur som inte har anpassats till ett
vasterlandskt samhalle. Denna filosofi kan darmed méta svarigheter i ett demokratiskt
samhalle dar den enskilde individens frihet star i fokus. | den vasterlandska kulturen ar arbetet

en del av identiteten medan i de Ostasiatiska landerna skapar man sin identitet inom foretaget.

Foretag i vastvérlden kan vélja att bara implementera vissa delar av Lean- filosofin som
passar in for den aktuella organisationen. Liker (2009) beskriver i The Toyota Way hur flera
av principernas traditionella inslag har bytts ut mot andra. Kjell Arne Rovik, professor i
statsvetenskap och organisationsforskare, kallar detta for ”16s koppling”. Rovik (2000) menar
att det kan ses som ett medvetet strategiskt val som moderna organisationer kan anvanda sig

av vid implementeringen av nya managementverktyg (Rovik, 2000).

Pa stationen fungerar Lean- verktygen bra och har underlattat arbetet for de anstallda, da de
endast behdver folja satta standarder och regler. Det vill saga om verktygen fungerar bra pa

stationen &r det inte nodvandigt for de anstéllda att djupare forsta Lean- filosofin och
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acceptera den. | vastvérlden kan det vara tillrackligt att foretag enbart anvénder sig av Lean-
verktygen och det standardiserade arbetsséttet for att uppna en lyckad effekt av Lean. Med
vart empiriska stod kan vi konstatera att det inte ar nddvandigt att folja MIT:s punkt om att
man maste tanka Lean for att bli en framgangsrik Lean- organisation i ett vasterlandskt

samhélle.

7.3 Forslag till framtida forskning

Under studien har vi observerat hur de studerade problemomradena kan utvecklas vidare. Har

foljer en presentation av nagra forslag:

e Dastudien ar endast avgransad till en station kan det vara av intresse att gora en
komparativ studie for att jamfora skillnader och likheter i Lean- arbetet mellan tva
stationer.

e Da motivation ar en central del i Lean kan man géra en omfattande studie i form av en
kvantitativ undersokning pa flera stationer.

e Hur andra foéretag som arbetar med Lean hanterar problem med

kommunikation/information, utbildning, kultur och motivation.
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Bilagor

Bilaga 1 Frageformular Ledning

1.

2
3.
4

© o N o

Vem har ansvaret for Lean pa Statoil?

Hur ser den hierarkiska beslutstrukturen ut?

Vilka Lean- verktyg anvander du/ni?

Kan du/ni beskriva dem ingaende delarna och motivera varfor du/ni anvander just
dessa?

Det ségs att kulturer ar svara att definiera, men hur beskriver du/ni Statoils
foretagskultur?

Hur har du/ni forandrat pa tidigare vanor och rutiner hos de anstallda?

Vad gor du/ni for att bibehalla nya vanor och rutiner hos de anstallda?

Hur sker utbildningen/informationen till anstallda angdende Lean- konceptet?

Hur motiverar du/ni anstallda att arbeta med Lean och att tinka Lean?
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Bilaga 2 Frageformular Anlaggningschef

1. Vad gor du for att informera och motivera dina anstallda om Lean- arbetet? Finns det
nagra komplikationer med att motivera de anstallda? Hur hanterar du dessa i sa fall?

2. Vad har du fatt for information om Lean- arbetet? Har du fatt en utbildning i hur
arbetsprocessen skall se ut? Varifran kommer den information du fatt?

3. Vad anser du om Statoils Lean- verktyg? Till exempel My Perfect Station, My Perfect
Station Audit, T-kort, 5s och 5 minutes moten?

4. Har dessa verktyg lett till en forbattring for din butik? Till exempel en battre
I6nsamhet for din butik, battre arbetsmiljo m.m.

5. Har du st6tt pa nagra problem med Lean- verktygen? Finns det nagra problem? Hur
hanterar du dessa problem?

6. Vad tycker du om din egen delaktighet/paverkan pa ledningens direktiv? Har du
mojlighet att paverka om du stoter pa problem med verktygen?
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Bilaga 3 Frageformular Saljare

1.

Vet du/ni vad Lean &r?
Kan du/ni komma med synpunkter och paverka era arbetsrutiner?
Har du/ni fatt utbildning i de arbetsmetoder som ni anvander?

Ké&nner du/ni till att ni har manualer som finns om de olika arbetsrutinerna? Vad anser
ni om dessa? Ar de tillrackligt med information p& manualerna?

Vad anser du/ni om att arbeta utefter dessa arbetsmetoder? Vad anser du/ni om dessa
arbetsmetoder? Motivera

Vad &r viktigast for dig/er pa en arbetsplats?

Kulturer ar svara att definiera men vad anser du/ni att du/ni har for kultur pa er
station?

Nar pa dygnet tycker du/ni att Lean fungerar mer effektivt?
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