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Abstrakt

Titel: Att gora Lean till en organisations DNA - En studie av tva svenska tjansteverksamheters Lean-
implementering.

Niva och kurs: Kandidatuppsats vid Institutionen for Service Management, Lunds Universitet, Campus
Helsingborg. KSKKO01: Examensarbete for kandidatexamen VT 2015, 15 HP.

Forfattare: Cornelia Lundberg och Sara Telemo-Nilsson

Handledare: Su Mi Dahlgaard-Park

Nyckelord: Lean, Lean-implementering, Lean-service, Lean-filosofi, Ledarskap, Verksamhetsstyrning,
Organisationsférandring, Organisationskultur

Studieobjekt: Rejmes Bil AB samt Telia-butiken i Helsingborg

Problem: Anvéandning av Lean i tjansteverksamheter har blivit allt mer populért. Tidigare forskning
rapporterar om att manga Lean-implementeringar inte nar det avsedda malet. Forskning menar ocksa att
manga organisationer missar att forankra filosofin i foretagets kultur, da denna inte gar att ignorera for en
framgangsrik implementering och tillampning av Lean. Det finns darfor en enorm efterfragan pa okad
kunskap kring omradet samt forstaelse for hur organisationer i verkligheten implementerar Lean da detta
kan komma att underlétta for framtida organisationer som vill lyckas med Lean.

Syfte: Denna studies syfte ar att beskriva, jamféra och analysera hur tjansteorganisationer implementerar
och tillampar Lean utifran teoretiska principer. Detta kommer att undersokas i forhallande till
organisationskultur da denna kan ses som en kritisk faktor for framgang vid en Lean-implementering.
Fragestallningar: Hur arbetar de studerade organisationerna med att implementera en Lean-filosofi? Hur
arbetar de studerade organisationerna med att implementera Lean-principer och Lean-verktyg?

Metod: Det empiriska materialet har samlats in via kvalitativa semistrukturerade djupintervjuer.
Genomforande: FOr att uppnd studiens syfte genomfordes forst en litteraturstudie, sedan gjordes
intervjuer pa tva foretag verksamma inom tjanstesektorn. Detta for att undersoka hur foretagen
implementerat Lean och hur Lean spridit sig i organisationen. Den insamlade empirin stélldes sedan mot
presenterad teori fOr att senare resultera i slutsatser.

Slutsatser: Vid skapandet av en Lean-filosofi har det i de tva studerade organisationerna lagts varierande
fokus. Genom arbetet kan det konstateras att det som befintlig teori foresprakar anvéants bade medvetet
och omedvetet vid implementering och tillampning av Lean. | ena organisationen anvénds fler klassiska
teorier, principer och verktyg kring Lean &n i oden andra undersokta organisationen. Genom uppsatsen
kan det konstateras att ledarskapet haft en varierande men viktig roll i de bada organisationerna vid en
Lean-implementering. Bada organisationerna arbetar bland annat med ett narvarande ledarskap fast i olika
utstrackning. Varierande utbildning har erbjudits de anstdllda, dock har den praktiska utbildningen
inneburit storst framgang for skapandet av en Lean-filosofi da de anstillda pa detta vis kan oka sin
forstaelse och blir mer engagerade i Lean-arbetet och de forandringar som medfoljer. I ena organisationen
arbetas det med att balansera diciplin och handlingsfrihet vilket kan ha underlattat Lean-
implementeringen. Verktyg for identifiering av kundvarde anvands i bada organisationerna men
skillnaden &r att de gors pa olika nivaer i organisationen. Utifran studien kan det konstateras att
organisationskulturen i de bada organisationerna paverkats av Lean-implementeringen. | ena
organisationen har Lean har blivit en gemensam kunskap som delas av de anstdllda. | den andra
organisationen beskrivs en organisationskultur som sakteligen borjat anpassa kring en Lean-filosofin. De
bada organisationer har en langsiktig installning till sitt Lean-arbete vilket kan anses vara en viktig
instdllning vid skapandet av en “leanifierad” organisation dir Lean blir en del av organisationens DNA.
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1. Inledning

| detta kapitel ges forst en kort introduktion till varfor Lean i tjansteforetag valts som
studieobjekt i denna kandidatuppsats. Darefter beskrivs bakgrunden och for uppsatsen vald
problematik, vilket senare leder fram till uppsatsens syfte och fragestallningar. Avslutningsvis

beskrivs gjorda avgransningar, arbetsfordelning samt arbetets fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Forsta gangen vi kom i kontakt med Lean var nar vi under varterminen 2012 laste kursen
Retail Management tillsammans pa Service Management-programmet vid Lunds Universitet.
Lean behandlades da enbart ytligt men det var anda tillrackligt for att ge en viss introduktion
till vad det & samt vdcka intresse till fortsatt fOordjupning inom &mnet, vilket denna
kandidatuppsats mojliggjort.

Lean-filosofin har sin bakgrund i 1930-talets japanska bilindustri dar Toyota utvecklade det s&
kallade Toyota Production System (Lean Enterprise Institute 2015a). Syftet med detta
produktionssystem fokuserade pa standig forbattring och att eliminera kostnader som inte
bidrog till nagot kundvarde, sa kallat sl6seri (Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006, s.264, 267).
| vastvarlden tolkades Toyotas produktionssystem for forsta gangen av Krafcik pa sent 1980-
tal, och han bendmnde arbetet for “Lean production” (Arlbjern & Freytag 2013, s.175), men
det var inte forran nar James Womack och Daniel Jones uppmérksammade filosofin genom
boken The machine that changed the world (1990) som Leans framgangsresa borjade ta fart
(Liker & Morgan 2006, s.5-6). Kérnan i Lean-filosofin kan enligt Womack och Jones (2003)
beskrivas som att maximera kundnyttan samtidigt som sléseri minimeras, vilket innebéar att
skapa mer kundvéarde med mindre resurser. Toyota ar idag det starkaste beviset for att Lean-
filosofin ar en framgangsfaktor, da tillverkaren i termer av total forsaljning &r den storsta i
varlden inom branschen (Lean Enterprise Institute 2015a). Toyotas succé inspirerar idag
mangder med organisationer vérlden runt till att paborja en “Lean-resa” (Halling & Wijk
2013, 5.2).

Lean har tidigare implementerats framst inom den tillverkande sektorn, men under senare ar

har &ven andra sektorer valt att implementera Lean-konceptet, till exempel tjanstesektorn



(Arlbjgrn & Freytag 2013, s.175; Alsmadi, Almani & Jerisat 2012, 5.381). Till foljd av
servicesektorns stora tillvaxt de senaste decennierna, har stort fokus lagts pa kompetens och
effektivitet i serviceforetagen (Suérez-Barraza, Smith & Dahlgaard-Park 2012, 5.359) och
Alsmadi et al. (2012, s. 382) pastar att de utmaningar som serviceforetag star infor ar bland
annat kraven fran kunder om att minska kostnader men samtidigt forbattra kvalitén. Detta har
gjort att serviceforetag hamtar inspiration och kunskap fran tillverkningsforetagens
produktiva tekniker sdasom Lean (Suarez-Barraza et al. 2012, s.360).

1.2 Problemdiskussion
Grunden i ett tjansteforetag kan anses vara skapandet av aktiviteter som kunder anser

vardefulla (Grénroos 2008, s.11). Pa grund utav den stora servicekonkurrens som rader inom
sektorn har det blivit allt viktigare att arbeta med stidndiga forbattringar for att skapa
framgangsrika organisationer som kan leverera kundvérde (Grénroos 2002, s.368-369). Redan
pa 1970-talet diskuterades mojligheten att anvanda Lean-filosofin i serviceverksamheter
(Bowen & Youngdahl 1998, s.208). Flera decennier senare anvands Lean i vdxande skala
inom tjanstesektorn varlden dver (Lean Enterprise Institute 2015a; Modig & Ahlstrém 2011,
s.72), vilket innebar att det har skapats en enorm efterfragan pa 6kad kunskap kring Lean i
detta sammanhang (Lean Enterprise Institute 2015a). Arlbjgrn och Freytag (2013, s.188)
menar dven att det i takt med att allt fler tjansteorganisationer anvander sig av Lean kravs mer
specifik forskning kring hur filosofin implementeras och appliceras samt vilka effekter det
medfor.

"Just as a carpenter needs a vision of what to build in order to get the full
benefit of a hammer, Lean Thinkers need a vision before picking up our
Lean tools," - James Womack, Lean Enterprise Institute (2015b)

Nar manniskor pratar om Lean sa likstalls det ofta med en uppsattning effektiviserings- och
standardiseringsverktyg (Mann 2009, s.15). Som citatet antyder ar Lean &r mer an en samling
verktyg for att kunna forbéttra flédet och kvaliteten i en organisation (Mann 2009, s.26). Lean
ar en filosofi, ett satt att tinka och agera utefter i hela organisationen (Mann 2009, s.17; Lean
Enterprise Institute 2015b). Aven Womack and Jones (2003) beskriver Lean som en filosofi
som maste anammas av samtliga medarbetare i organisationen for att skapa ett framgangsrikt
och langsiktigt Lean-arbete. Ett Lean-arbete kraver darfor disciplin, uthallighet och ett brett
engagemang i organisationen (Mann 2009, s. 26). Manga forskare rapporterar att de flesta
Lean-implementeringar inte nar det avsedda malet (Halling & Wijk 2013, s.2; Ahmed 2013,
s.31;Bhasin & Burcher 2006, s.56; Spear & Bowen 1999, s.98; Liker & Morgan 2006, s.5).



Manga missar till exempel att forankra filosofin i foretagets kultur (Ahmed 2013, s.31), vilket
enligt Mann (2009, s.15) &r ett arbete som ska uppta stort fokus vid en Lean-implementering
och 1 skapandet av en “Leanifierad” organisation. Ahmed (2013, s.31) menar pa att hela 70
procent av foretagens forsok att implementera Lean misslyckas. Mer forskning kring hur
tjansteforetag i verkligheten implementerar Lean kan komma att underlatta for framtida

organisationer som vill tillampa en Lean-filosofi.

1.3 Syfte och fragestallningar
Denna studies syfte &ar att beskriva, jamféra och analysera hur tjansteorganisationer

implementerar och tillampar Lean utifran teoretiska principer. Detta kommer att undersokas i
forhallande till organisationskultur da denna kan ses som en kritisk faktor fér framgang vid en

Lean-implementering.

Fragestallningar:
e Hur arbetar de studerade organisationerna med att implementera en Lean-filosofi?
o Hur arbetar de studerade organisationerna med att implementera Lean-principer och

Lean-verktyg?

1.4 Avgransningar och malgrupp
Studiens omfattning begransas till tva svenska tjansteforetag som uttalat att de arbetar med

Lean pa samtliga nivaer i organisationen. P& grund utav studiens tid- och resursbegransning
omfattar studien endast delar av de valda organisationerna, vilket ocksa underlattar en
jamforande analys. Saledes kommer inte en fullstandig redogorelse for foretagens Lean-arbete
kunna presenteras. Avgransningar gors aven géllande teori kring Lean da det finns manga
olika teoretiska modeller, principer och tillvagagangssatt for anvandande av Lean, vilket efter
en litteraturstudie resulterat i att l&mplig teori for studiens syfte valts ut. Studiens resultat
riktar sig framst till framtida organisationer inom tjanstesektorn som vill arbeta med Lean
men ocksa till studenter och forskare som vill fa en storre inblick i hur Lean implementeras

och anvands i praktiken.

1.5 Arbetsfordelning
Under uppsatsens gang har uppsatsforfattarna utvecklats till ett valfungerande team. Arbetet

med uppsatsen har till lika stor del utforts av bada forfattarna, dock har varierande fokus lagts
pa vissa delar for att maximalt utnyttja respektive forfattares styrkor. Samtlig empiri har

samlats in tillsammans, detta for att dka reliabiliteten och underlétta analysarbetet.



1.6 Uppsatsens fortsatta disposition

*Metod
I detta kapitel presenteras de metodval som gjorts fér uppsatsen. Aven begrepp som etik och
Kapitel 2 tillforlitlighet diskuteras. Kapitlet avslutas med en kritisk reflektion.

e Teoretisk referensram
I detta kapitel presenteras ett urval av relevant teori fran tidigare publikationer inom
Kapitel 3 forskningsomradet, foljt av en sammanstallning 6ver teorins anvandande i uppsatsens analysavsnitt.

e Empiri
I detta kapitel presenteras kort de féretag som anvants i uppsatsen, samt de respondenter som
Kapitel 4| intervjuats. Har indroduceras dven foretagens Lean-arbete.

e Empirisk analys
I detta kapitel sammanfogas den presenterade teorin med den insamlade empirin for att ndrma sig
Kapitel 5| uppsatsens syfte och frégestallningar.

eKonklusion och vidare forskning
I detta kapitel diskuteras och fortydligas de slutsatser som uppsatsen frambringat, har ges dven
Kapitel 6 forfattarnas reflektion samt forslag till vidare forskning.

Figur 1:1: Uppsatens fortsatta disposition




2. Metod och material

Detta kapitel amnar forklara den metod som anvants i uppsatsen samt varfér den valts och
ar lamplig. Har introduceras ocksa en modell Gver studiens tillvagagangssatt for att 6ka
forstaelsen och sedan presenteras datainsamling samt urval. Efter det diskuteras etik,
studiens kvalitetskriterier samt den valda metoden utifran ett kritiskt perspektiv.

2.1 Studiens 6vergripande metodval

Syftet med denna studie ar att beskriva, jamfora och analysera hur tjnsteorganisationer
implementerar och tillimpar Lean utifran teoretiska principer. Aven Lean-implementering i
forhallande till organisationskulturen kommer att tas i beaktning eftersom denna kan ses som
en kritisk faktor for framgang vid en Lean-implementering. Vid empiriska studier ar det
viktigt att forst definiera om studien antar en kvantitativ eller kvalitativ metod. Enligt
Alvesson och Deetz (2000, s.65) forsoker kvantitativ forskning kvantifiera handelser och
foreteelser till statistiskt verifierbara samband. Da syftets fokus inte ar att kvantifiera, blir
metodvalet inriktat pa kvalitativ forskning. Kvalitativ forskning kan ses som en tolkande
forskning (Alvesson & Deetz 2000, s.7) och Bryman (2008, s.341) menar att fokus ligger pa
att forsoka forstd. Kvalitativ forskning ger forutsattningar for att skapa rikare samt bredare
beskrivningar och respektera de berdrda individernas idéer (Alvesson & Deetz 2000, s.71).
Forfattarna menar dessutom att nya empiriskt underbyggda idéer kan utvecklas samt fa de
praktiska utdvarnas intressen tillfredsstallda. For uppsatsens valda problem efterfragas mer
vetenskaplig forskning som kan vara ett stod till framtida organisationer som vill arbeta med

Lean, vilket aven detta motiverar kvalitativ forskning som metodval for denna studie.

Forskare som tolkar genom kvalitativ metod anvénder sig ofta av en hermeneutisk
utgangspunkt (Alvesson & Deetz 2000, s.40), vilket dven denna studie kommer ha. Thurén
(2007, 5.94) menar att hermeneutiken &r en tolkningslara. Kvale och Brinkmann (2014, s.74)
utvecklar och skriver att hermeneutikens centrala perspektiv ar tolkningar av meningar och att
begrepp som text och samtal &r viktiga. Da denna studie vill beskriva, tolka och slutligen
forsoka forsta ar hermeneutiken ett lampligt val att basera studien pa, detta ocksa i enlighet
med Thurén (2007, s.94) som menar att hermeneutiken bygger pa att forsoka forsta. Inom
hermeneutiken laggs tonvikt pa den forkunskap tolkaren har (Kvale & Brinkmann 2014,
s.74). Forfattarna menar att férkunskapen byggs upp av traditioner och historia. Thurén (2007,

s.60) forklarar att det manniskor tycker ar sjalvklart egentligen bara ar sadant vi lart oss som



barn, vi har socialiserats in i samhallet. Den forkunskapen ger manniskor en forforstaelse,
vilket enligt Thurén (2007, s.58) &r nar vi infogar tolkningar i vara sinnesintryck. Thurén
(2007, s.60) menar att vi inte kan forsta nagot alls utan forforstaelse. Den hermeneutiska
cirkeln ar ett viktigt begrepp inom hermeneutiken och den visar pa det vaxelspel som sker
mellan erfarenhet och forforstaelse, samt mellan praktik och teori (Thurén 2007, s.60-61).
Den hermeneutiska cirkeln visar pa hur forforstaelse forandras nar individen far en erfarenhet
som inte riktigt stimmer 6verens med vad denne trodde. Ett exempel & en man som aker till
Indien med manga forutfattade meningar, nar dessa motbevisas justeras mannens forforstaelse
for Indien (Thurén 2007, s.61). Detta arbetes forforstaelse grundar sig i tidigare kunskaper
fran kursen Retail Management dar begreppet Lean introducerades for forfattarna.
Forforstaelsen har darefter vidare byggts pa genom litteraturstudie av bocker och artiklar i
amnet. Den hermeneutiska cirkeln kommer sedan anvéndas dar tolkningar genomfors i varje
steg av forskningsprocessen, for att sedan revideras, for att 6ka forstaelsen. Forst kommer det
empiriska materialet att samlas in samt granskas for att férsoka fa en helhetsbild for att efter
det soka efter teman och monster. Nastfoljande jamfors tolkningarna med den insamlade
tidigare forskningen for att slutligen, genom tolkningarna, dra slutsatser for undersokningen

och genom det gora ett forsok att skapa fordjupad forstaelse.

2.2 Studiens ansats
Vid en studie relateras empiri till teori vilket kan goras pa olika satt. Induktion handlar enligt

Thuren (2007, s.22) om att dra generella, allméanna slutsatser och detta gors utifran empirisk
fakta vilket styrks av Kvale och Brinkmann (2014, s.238). Deduktion &r motsatsen till
induktion och inom denna ansats skapas det utifran teorin antaganden som efter det prévas
mot empirin (Kvale och Brinkmann 2014, s.239). | denna uppsats har en kombination av de
bada satten anvants, Alvehus (2013, s.109) menar att det kallas for en abduktivt ansats och att
det ar mer trovardigt an att bara vélja induktion eller deduktion. Detta tillvagagangssatt
motiveras med att vi vid studiens start utgick fran teori for att sedan anpassa teorin till viss del
efter insamlandet av empiri. Genom denna véxelverkan kan teorin och empirin betraktas med

nya 6gon vilket kan bidra till en djupare forstaelse.

2.3 Tillvagagangssatt
De Overgripande metodvalen som motiverats kommer att vara utgangspunkt for denna studie.
For att tydliggora tillvagagangssattet har en modell utformats som steg for steg 6vergripande

beskriver studien, dock foljs inte modellen helt strikt utan det finns utrymme for flexibilitet.



Modellen skulle bli for komplicerad om det exakta tillvagagangssattet presenterades. Den

forenklade modellen ger en chans att fa en dversiktlig inblick i arbetsgangen.

2.3.1 Modell 6ver studiens tillvadgagangsatt

. . Identifiering av e
Litteraturstudie forskningsgap Litteraturinsamling

Faststillande av
Insamling av empiri teoretisk
referensram

Tematisering av
teori

Tematisk analys
mellan teori och Slutsatser
empiri

Bearbetning av
teori utifrdn teman

Figur 2:2. Egen modell éver studiens tillvagagangsatt

2.4 Litteraturinsamling
Det ar viktigt att forst fa en inblick i &mnet, sa att en forforstaelse kring det valda &mnet kan

skapas. Bryman (2008, s.97) menar att det finns manga positiva faktorer med att studera redan
existerande litteratur. Den mest uppenbara anledningen ar att ta reda pa vad som utforts
tidigare och vilka kunskaper som redan finns, for att undvika att géra samma sak. For att fa en
6vergripande inblick i amnet studerades forst bocker, forskningsrapporter och tidskrifter, detta
for att fa en forestalining om vad Lean generellt betyder samt vad som redan forskats pa inom
omradet. Relevant och lamplig litteratur hittades genom att soka framst i LUBSearch, dock
hanvisades det ibland vidare till andra databaser sa som Google Scholar och Emerald. Sokord
som anvindes var framforallt “Lean”, “Lean Production”, “Lean Service”, “Lean Culture”
och “Implementering”, bdde var for sig och i kombination med varandra. Aven sokningar pa
forfattare som andra forfattare frekvent refererade till skedde, da dessa ansags centrala och
kédnda inom &mnet. Genom att folja artiklarnas referenser kunde nya artiklar hittas och
slutligen kunde en bild skapas av de mest tillforlitliga forfattarna samt att den mest relevanta

teorin for studien kunde hittas. Bryman (2008, s.97) menar ocksa att en anledning till varfor



litteraturinsamlingar ar viktiga kan vara att det kan ge starka argument till varfor det ar
betydelsefullt att studera det valda amnet. Genom var litteraturstudie uppmarksammades att
manga forskare efterfragade mer forskning om hur Lean appliceras pa tjansteforetag i
verkligheten samt hur organisationskulturen behandlas och paverkas vid en implementering
av Lean. Detta hjalpte i sin tur uppsatsforfattarna att smalna av studien sa att den blev relevant

i ett storre sammanhang bade for vetenskapen och i praktiken.

2.4.1 Kallkritik
Rosén och Eksell (2014, s.158) menar att studenter maste analysera de kéllor de anvander for

att kunna bedéma hur anvandbara de &ar. Forfattarna skriver exempelvis att kallan bor
undersokas for att se om det ar en forstahandskélla eller andrahandskélla. Forstahandskéllor ar
vanligtvis producerade i narhet i bade tid och rum i forhallande till det som informationen
behandlar och andrahandskallor stodjer sig oftast pd andra kallor. Aven Alvesson och
Skoldberg (2008, s.235) menar att forfattare bor reflektera kritiskt dver samtidigheten, det vill
saga hur langt efter handelsen informationen upptecknades skriftligt. Dock kan aven
andrahandskallor vara viktiga och det ar upp till studenten att forstd kallorna utifran deras
egenskaper och gora en egen bedémning utifran vilka kéllor som ar mest relevanta och
tillforlitliga (Rosén & Eksell 2014, s.158). | denna studie har vi valt att anvanda 0ss av en
blandning av forstahands- och andrahandskallor, for att bade fa bakgrundsinformation samt
komplettera med mer aktuella och sammanfattande artiklar. Manga av kéllorna ar dessutom
en blandning av de tva, da de hanvisar till tidigare fakta samtidigt som de producerar egna
teorier och slutsatser. Detta forklaras av Rosén och Eksell (2014, s.158) som menar att manga
kéllor ar svara att definiera for att de &r bade forstahands- och andrahandskallor. Forfattarna
presenterar dven ett beroendekriterie for kéllor, som havdar att kédllor som ar beroende av
andra kallor inte ar lika tillforlitliga och darigenom ar tva oberoende kallor som ger samma
uppgift palitligare. Dessutom menar Rosén och Eksell (2014, s.159) att kéllor ar viktiga i
forhallande till varandra. For att forsoka sakerstalla sa hog kvalitet som mojligt har
teoriavsnittet i denna uppsats byggts upp av flertalet kallor, for att visa pa att fler an en
forfattare havdar samma sak. Alvesson och Skoldberg (2008, s.235) visar dven pa ett
tendenskriterie som havdar att ingen kélla ar fri fran tendenser och att dessa maste forsoka
sparas och Rosén och Eksell (2014, s.158) utvecklar och menar att ensidigt urval,
vardeladdade ord samt vem som producerat kallan ar exempel pa nagot som studenten bor
vara uppmarksam pa. | denna uppsats anvands framst artiklar som blivit granskade av andra

forskare samt bocker valkanda inom sina omraden, detta for att forsoka sakerstalla kallor med



fa tendenser. Aven publikationer forfattade utav Lean-experter som inte dr vetenskapligt
godkénda anvands i vissa, enstaka fall, detta eftersom mycket av den hjalp foretag i praktiken
tar vid implementering kommer fran dessa publikationer och rekommendationer, vilka darfor

kan anses passa att anvénda i denna uppsats for att beskriva hur foretag arbetar med Lean.

2.5 Urval
Enligt Bryman (2008, s.350) gor kvalitativa forskare oftast malinriktade urval. Det innebér att

till exempel individer eller organisationer véljs ut for att passa de formulerade
forskningsfragorna (Bryman 2008, s.434). Aven Ryen (2004, s.72) menar att lampligt
studieobjekt kan bestdmmas utefter uppsatsens problemstélining. Forfattaren menar dven att
respondenterna inte heller behdver véljas ut genom ett slumpmaéssigt urval eftersom syftet
med kvalitativa metoder inte ar att skapa statistisk sékerstalld kunskap (Ryen 2004, s.77).
Malstyrt urval gors normalt pa flera nivaer (Bryman 2008, s.350). Exempelvis sa véljs forst
en lamplig organisation ut och sedan goérs ett urval i organisationen for att hitta lampliga
intervjupersoner. Ett sadant urval har legat till grund for denna studie. | denna uppsats gors
studier inom tva organisationer, en som verkar inom bilbranschen och en annan inom
telekommunikation. Detta ar tva branscher som skiljer sig at, vilket ar viktigt att ha i atanke
vid vidare lasning. Syfte med studien ar framforallt inte att jamfora dessa tva organisationers
arbete, utan att jamfora deras arbete mot vad teorin foresprakar. Indirekt sker en jamforelse
mellan organisationerna, men detta kan fordjupa samt bredda forstaelsen, vilket motiverar
varfor organisationer fran tva skilda branscher anda &r intressanta att undersoka. Vid val av
organisation stalldes ett antal kriterier upp som behdvde uppfyllas. Dessa kriterier var att
organisationen skulle vara verksamt inom tjanstesektorn samt ha erfarenhet av
implementering och arbete med Lean. Da en del av uppsatsens syfte ar att undersoka hur Lean
spridit sig i organisationen och eventuellt blivit en del av organisationskulturen var det viktigt
att ha mojlighet att intervjua bade ledare och medarbetare pa operationell niva. Via kontakt
med en Lean-konsult med s&te i Halmstad rekommenderades kontakt med Rejmes Bil AB i
Halmstad da organisationen enligt denna kélla arbetat med Lean en langre tid. Vid avtalat
samarbete med Rejmes Bil AB skedde ett malstyrt urval for att fa till intervjuer med
medarbetare lampliga for studiens syfte. Totalt intervjuades sju personer verksamma i olika
roller inom organisationen. Fallforetag tva, Telia, kontaktades via tips fran tidigare anstéllda
som menade pa att de arbetade med Lean. Efter avtalat samarbete med Telia-butiken i
Helsingborg gjordes dven har ett malstyrt urval for att fa intervjuer med lampliga

medarbetare. Totalt intervjuades tre medarbetare samt butikschefen och via chefen kunde



aven en intervju med butikschefen for Telia i Malmd bokas, som dven verkade som
ambassador for Telias Lean-implementering i butikerna i Skane. Totalt har 12 respondenter
intervjuats i denna uppsats och med en varierande intervjulangd pa mellan 30-60 minuter.
Enligt Bryman (2008, s.436) behdver fler intervjuer goras, ju fler jamforelser som ténkts
goras mellan materialen. | bada fallféretagen upplevde intervjuarna att mattnad i materialet
uppnaddes vid de sista intervjuerna, darfor ansags antal intervjuer lampliga och urvalet
komplett for studiens fortsatta process.

2.5.1 Intervju och intervjuguide

Da studiens utgangspunkt ar den kvalitativa ansatsen, med syfte att skapa forstaelse och tolka,
ar den valda metoden for insamling av data kvalitativa intervjuer. Enligt Bryman (2008,
s.412) é&r intervjuer sannolikt den vanligaste metoden inom forskning med kvalitativ
inriktning. Forfattaren forklarar ocksa att det finns tva former av kvalitativa intervjuer, vilka
ar ostrukturerade intervjuer och semistrukturerade intervjuer (Bryman 2008, s.413) En
ostrukturerad intervju dr nastan som ett vanligt samtal, dar forskaren vanligtvis bara inleder
med en fraga (Bryman 2008, s.415). En semistrukturerad intervju kannetecknas istallet av att
forskaren har ett intervjuschema, det vill sdga en lista pa specifika teman, och respondenten
har frihet att utforma sina egna svar. I denna studie har en viss grad av struktur velat erhallas
vilket gjort att valet foll pa semistrukturerade intervjuer. En intervjuguide kan hjalpa till att
halla reda pd de frdgor som é&r viktiga for att kunna besvara syftet. Semistrukturerade
intervjuer ger aven forskaren fordelen att kunna stélla foljdfragor spontant (Bryman 2008,
5.206), vilket vid denna studie var bra da intervjuerna blev mer flexibla och mojliggjorde en
bredare konversation. Uppsatsens intervjuer har utgatt fran ett forutbestamt frageschema (se
bilaga 1 och 2), vilket har utformats med hansyn till uppsatsens syfte och fragestallningar. |
uppsatsen har tva olika fragescheman anvéants beroende pa om respondenten varit en ledare i
organisationen eller ej. Vid intervjutillfallet har de forutbestamda fragorna kompletterats med
foljdfragor som uppkommit under intervjuns gang. | enlighet med Ryen (2004,s.56) valdes
intervjuerna att spelas in efter samtycke fran respondent, detta for att sakerstélla att det som
senare anvandes i uppsatsen var korrekt information. | efterhand transkriberades samtliga
intervjuer, dven detta i enighet med Ryen (2004, s.58) som menar att intervjuer bor skrivas ut
da detta bland annat underlattar forstdelse for materialet och underlattar kommande

analysarbete.
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2.6 Tematisering av material
Efter att det empiriska materialet hade samlats in studerades det och utifran detta kunde den

teoretiska referensramen tematiseras. Detta for att underlétta det kommande analysarbetet. Tre
overgripande teman identifierades (se figur 2:2) vilka presenteras nedan. Dessutom kommer
varje tema influeras av implementering vilket motiveras av att uppsatsens utgangspunkt &r att
studera implementering. | analysavsnittet

kommer strukturen att folja dessa tre teman.

Tema 1: Filosofi

- Tema 1: Lean-filosfi [ Implemen-

tering _
- Tema 2: Lean-principer och Lean-verktyg 7 Tema2: / Tema 3:
. . [ Principer & h Organisations-
- Tema 3: Organisationskultur W Verkye /TN kultur

-

Figur 2.3. Egengjord modell éver tematisering.

2.7 Uppsatsens etiska 6vervaganden
Etiska regler kan bidra med végledning for forskare nar det galler uppenbart oldampliga satt

(Bryman 2008, s.141). Kvale och Brinkmann (2014, s.98) menar att det i kvalitativ forskning
kan finnas en konflikt mellan etisk omsorg och 6nskan att utvinna kunskap. Genom att vara sa
intrdngande och djup som mojligt riskerar forskaren att kranka intervjupersonen, men genom
att vara sa respektfull som mojligt finns risken att det empiriska materialet bara blir ytligt.
Bryman (2008, s.140) menar dértill att kvalitativa undersokningar ofta ar éppna vilket kan
bidra till svarigheter med till exempel att kunna informera respondenterna korrekt. Den etiska
svarigheten gor att uppsatsen kommer ta hansyn till fyra évergripande etiska krav vilka

presenteras nedan.

2.7.1 De fyra etiska kraven
De fyra etiska kraven &r enligt Bryman (2008, s.131-132) informationskravet,

samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Enligt dessa krav ska forskaren
bland annat informera de personer som &r direkt inblandade i studien om syftet for den
aktuella unders6kningen och hur deras svar kommer anvandas och hanteras. Ryen (2004,
s.77) menar &ven att intervjupersonerna ska informeras om att deltagande ar frivilligt samt
respondenternas rétt till anonymitet. Med beaktning av dessa punkter anser vi att de etiska

kraven uppfyllts, da vi innan intervjun startade berattade om studiens syfte, informerade
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respondenterna om att deltagande var frivilligt, att de ndr som kunde avbryta intervjun samt
ha mojlighet att andra sina svar i efterhand om sa énskades. Respondenterna informerades
aven om hur deras svar samt studien i helhet skulle komma att anvandas. | denna studie har
intervjupersonerna anonymiserats och de kommer endast beskrivas utifran befattning. Detta
motiveras av att specifika namn inte hade berikat studien eftersom respondenterna kan téankas
ge rikare svar om de far vara anonyma. Efter godkannande fran ansvariga i de bada
organisationerna har bada organisationerna namngetts i uppsatsen, detta for att oOka

transparensen.

2.8 Studiens kvalitetskriterier
For att skapa en sa trovardig och korrekt studie som mojligt &r det viktigt att kritiskt reflektera

over de resultat som framkommer. Ett alternativ som Kkriterie vid bedémning av kvalitativ
forskning &r att anvanda sig av begreppet tillforlitlighet (Bryman 2008, s.352; Heide &
Simonsson 2014, s.221). Under begreppet tillforlitlighet foljer fyra underkategorier (Bryman
2008, s.352-353). Den forsta underkategorin &r trovardighet och for att skapa trovérdighet i
resultatet menar Bryman (2008, s.354-355) att forskaren kan anvanda sig av triangulering,
vilket innebdr att fler &n till exempel en metod, en observator eller en datakélla anvénds.
Heide och Simonsson (2014, s.221) menar att ett rikt empiriskt material, dokumenterat sa att
det blir tillgangligt for lasare som vill bedéma studiens kvalitet, kan bidra till att uppna en hog
grad av trovardighet. | denna studie har endast en insamlingsmetod anvants, men férutom det
har stor vikt lagts vid att anvanda flertalet forskare och kéllor i studien. Dessutom har malet
varit att variera urvalet av intervjupersoner, till exempel med olika positioner i foretagen, sa
att svaren inte blivit upprepande utan gett nya perspektiv. Stor vikt har &ven lagts vid att
dokumentera det empiriska materialet korrekt och till fullo, till exempel genom inspelning
och transkribering. Nasta kategori &r Overforbarhet och enligt Bryman (2008, s.355) satsar
kvalitativ forskning pa djup mer an pa bredd och har darigenom mer fokus pa det unika, vilket
gor det svart att saga om studiens resultat skulle halla i en annan situation eller kontext.
Darfor uppmanas kvalitativa forskare att anvanda sig av sa kallade tata beskrivningar av
detaljer, vilket ger lasaren basta forutsattningarna att overféra kunskaperna (Heide &
Simonsson 2014, s.221). Relevant for denna studie skulle kunna vara att anvanda sig av
fylliga beskrivningar, for att ge l&saren en bra grund till en kunskapsbas om denne skulle vilja
overfora studiens resultat. Forutom fylliga beskrivningar har studiens tillvadgagangssatt dven
beskrivits utforligt for att ytterligare kunna Oka Overforbarheten. Tredje kategorin ar

palitlighet och for att kunna bedéma en studie utifran kriteriet kan forskarna anta ett
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granskande synsétt (Bryman 2008, s.355). For att uppna detta ska en fullstandig redogorelse
over forskningsprocessens samtliga faser uppréttas och efter det kan forskningsforfattarnas
kollegor fungera som granskare for att faststalla kvaliteten pa de valda procedurerna. |
metodkapitlet har studiens tillvidgagangsséatt noggrant dokumenterats samt motiverats.
Dessutom har uppsatsen under studiens gang granskats av handledare och andra studenter
vilket har bidragit till att 6ka kvaliteten och palitligheten. Den fjarde och sista kategorin
handlar om mdjligheten att styrka och konfirmera, Bryman (2008, s.355) menar att da det inte
gar att fa en fullstandigt objektiv samhallelig forskning, ar det viktigt att forskaren forsoker
sékerstélla att denne agerat i god tro och visar att teoretisk inriktning eller varderingar inte
medvetet fatt paverka studien. Detta kriterie har foljaktligen framforallt tagits hansyn till vid
insamlingen av empiri och genom att vara medveten om personliga varderingar har det gjorts
ett forsok att inte vinkla intervjun pa ett gynnande satt. Anvandandet av semistrukturerade
intervjuer ar aven det motiverat da de Gppna svaren minimerar paverkan pa respondenten.
Dessutom innebdr det att respondenten pratar mer &n intervjuaren vilket minskar utrymmet for

egna varderingar.

2.9 Kritisk metoddiskussion

Den metod som valdes for studien har sjalvklart paverkat studien i en viss riktning och det &r
darfor viktigt att ha ett kritiskt férhallningssatt. Genom att uppmarksamma de val som gjorts
kan forstaelsen oka for hur studien paverkats. Nedan foljer en kritisk granskning av de
metodval som gjort for studien.

2.9.1 Svarigheter med studien
Det finns flera invandningar mot kvalitativ forskning och det ar viktigt att reflektera Gver.

Bryman (2008, s.368) menar att en av den mest férekommande kritiken &r att kvalitativ
forskning aldrig kan bli fri fran subjektivitet. Detta eftersom resultatet influeras av forskarens
egna uppfattningar och tolkningar om vad som &r viktigt vilket kan leda till att resultatet blir
nagot vinklat. | denna studie filtrerades intervjufragorna genom uppsatsforfattarna nar de
utformades, samt i efterhand nér respondenternas svar i analysen tolkades. Genom att anvénda
oppna fragor i uppsatsens intervjuguide forsokte detta kompenseras for. En annan konsekvens
av att studiens resultat bygger pa forskarnas egna tolkningar &ar att det kan bli svart att
replikera undersokningen (Bryman 2008, s.268). Bryman (2008, s.352) menar att
trovardigheten minskar nar undersokningar inte kan upprepas, vilket & nagot som bor tas i

beaktning av lasaren. Aven fragan kring generaliserbarhet bor lyftas. Kvalitativ forskning &r
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generellt sett svart att generalisera, da undersokningarna ofta baseras pa en liten grupp
individer (Kvale & Brinkmann 2014, s.210). Ryen (2004 s.77) papekar dock att meningen
med kvalitativ intervju, som anvants i denna studie, inte &r att frambringa statistisk sakerstélld

kunskap som kan generaliseras, darfor kan detta problem till viss del kringgas via vald metod.
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3. Teoretisk referensram

| det har avsnittet presenteras arbetets teoretiska referensram. For att bidra till lasarens
forstaelse sker forst en introduktion till Lean och dess historia. Darefter presenteras Leans
grundprinciper och Lean i forhallande till tjanstesektorn for att avslutningsvis presentera

Lean i férhallande till implementering, ledarskap och organisationskultur.

3.1 Teoretiska utgangspunkter

Vid val av teoretiska utgangspunkter har framforallt studiens syfte och fragestéllningar tagits i
beaktning. Vi har valt att blanda klassisk och modern teori kring Lean, bland annat har
Womack och Jones grundprinciper fran 1996 anvants for att fa en grundlaggande forstaelse
for hur ett Lean-foretag kan skapas. Dessa har kompletterats med Arlbjgrn och Freytags
(2013) modernare indelning av Lean som introducerar Lean som en filosofi med tillhérande
principer och verktyg. For att forstd modellen battre kompletteras nivaerna med teori kring
ledarskap i forhallande till Lean. Dessutom introduceras implementeringsteori och teori kring
organisationskultur i férhallande till Lean for att forsta hur viktigt detta ar for en lyckad Lean-
implementering. Dessa kan tillsammans bilda ett underlag for att tillsammans med insamlad
empiri skapa en forstaelse for hur undersoka tjansteorganisationer implementerar och

tillampar Lean.

3.2 Hur kan Lean forstas?

Lean har enligt flera forfattare sitt ursprung i Toyota Production Systems, biltillverkaren
Toyotas produktionssystem (Arlbjern & Freytag 2013, s.176; Shah & Ward 2007, s.786;
Liker & Morgan 2006, s.5). Dahlgaard och Dahlgaard-Park (2006, s.264) forklarar i enlighet
med Shah och Ward (2007, s.791) att Taiichi Ohno pa Toyota under tidigt 1950-tal grundade
det som skulle komma att bli en mycket kand produktionsfilosofi, senare kallad Lean, vilken
forenklat handlade om att standigt uppna forbattringar och standigt minska pa sa kallat muda.
Enligt Womack och Jones (2003, s.15) samt Dahlgaard och Dahlgaard-Park (2006, s.267) &r
muda ett Japanskt ord som ar grundldggande inom Lean. Muda betyder sl6seri, och syftar da
framforallt pa alla aktiviteter som kostar resurser men inte skapar nagot kundvarde. Van der
Merwe, Pieterse och Lourens (2014, s.132) menar att det stora malet med Lean ar ett konstant
flode utan sloseri. Wood (2008, s.10) skriver att genom att ha ett sloserisperspektiv kan
sléseri upptiackas och minimeras. Ahlstréom (2010, s.4) instimmer och menar att en

grundldggande tanke inom Lean &r varde och att identifiera samt eliminera allt som inte tillfér
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varde, sa att verksamheten standigt kan forbattras. Arlbjern och Freytag (2013, s.176) ger
forslaget att dela in Lean i tre divisioner (se Figur 3:4). Den forsta, dversta nivan ar dopt till
den filosofiska nivan och symboliserar Leans grundlaggande idé om att 6ka kundvarde och
reducera sloseri. Den mellersta nivan innehaller fem principer grundade i Toyota Production
Systems. Den sista, tredje nivan kallas verktygsnivan och bestar av ett flertal valkanda

verktyg hamtade fran bland annat Total Quality Management och Just-In-Time.

Philosophy:

To reduce waste
Develop customer value

Principles

1. Specify what does and does not oreate
valus from the cusiomer's perspective and not from
the perspective of individual firms, functions and
departments.

2. |dentify all the steps necessary to design. order and produce
the product across the whole value stream to highlight non value
adding waste.

3. Make those actions that create value flow without interruption, detours,
backflows, waiting or scrap.

4_ Only make what is pulled by the customer
L. Strive fior perfection by continually removing successive layers of waste as they are

uncoverad.

Tools and techniques, such as:

Value stream mapping, 55, kanban, pull production, reduced change over time (Single digit Minute
Exchange of Die, SMED). group layout, tact time, Total Preventive Maintenance, bottleneck and constraint
managament, information boards, parformance management. continuous improvement (kaizen), cause and affect
analyses, demand smoothing (Heijunka). overall equipment effectiveness (OEE), stc

Figur 3:4. Tre nivaer av Lean (Efter Arlbjgrn och Freytag 2013, 5.176).

Det finns manga definitioner pa Lean, men ingen tydlig, vilket betonas av Arlbjgrn och
Freytag (2013, s.186) samt Shah och Ward (2007, s.786). Enligt Arlbjgrn och Freytag (2013,
s.187) ar det viktigt att en tydligare definition av Lean skapas, sa att mer forskning pa amnet
kan bedrivas. Enligt Shah och Ward (2007, s.786) &r en anledning till svarigheten att definiera
Lean den langsamma 6verforing konceptet hade fran Japan till véastvarlden. Eftersom Toyota
Production System var komplicerat var det svart for chefer i vastvarlden att forsta helheten,
vilket gjorde att fokus lades pa enstaka, synliga delar av processen. Shah och Ward (2007,
5.786) menar att detta ledde till att de mer osynliga men grundlaggande faktorer, sasom
kulturen, missades. Nér cheferna i vastvarlden val forstod helheten kring Toyota Production
System, och darigenom dven Lean, hade de enstaka, synliga faktorer redan blivit egna,

valkanda begrepp, exempelvis Just-in-Time.
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3.2.1 Perspektiv pa Lean
Lean beskrivs vanligtvis ur tva olika perspektiv (Halling och Wijk 2013, s.2; Shah & Ward

2007, s.787). Ett sétt &ar att se Lean ur ett filosofiskt perspektiv som innebér dess dvergripande
mal, riktlinjer och principer (Shah & Ward 2007, s.787). Ett annat sétt ar att se Lean ur ett
mer praktiskt perspektiv, dar verktyg samt tekniker som direkt kan observeras anvands.
Bortolotti, Boscari och Danese (2014, s.183) beskriver dessa tva perspektiv som mjuka
respektive harda verktyg. Harda verktyg ar enligt forfattarna de tekniska och analytiska
hjalpmedel som anvénds for att forbattra produktionssystem medan det mjuka mer syftar till
exempelvis ledare, anstallda och relationer (Bortolotti et al. 2014, s.184).

3.2.2 Grundprinciperna for Lean

Enligt Womack och Jones (1996) finns det fem grundprinciper for att skapa ett Leanforetag
och minska sa kallat sloseri (Womack & Jones 1996, i Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006,
s.268). Enligt Piercy och Rich (2006, s.55) kan grundprinciperna anvandas av alla slags
foretag, aven serviceforetag, for att vagledas genom Lean-férvandlingen. Womack och Jones
(2003, s.25) menar dessutom att principerna interagerar med varandra.

Vérde - Wood (2004, s.9) menar att det ar viktigt att identifiera vad kunden vill ha. DA Lean
gar ut pa att minimera sloseri for att 6ka det upplevda vérdet for kunden ar kundvéardet en
mycket central del av Lean (Liker & Morgan 2006, s.10). Tillexempel kan sakallade quality
circles anvandas, vilket innebar att anstéllda grupperas och sedan far utvardera sitt eget arbete
och hur det kan forbattras sa att mindre sloseri uppstar och kundvéardet kan dka (Dahlgaard &
Dahlgaard-Park 2006, s.265). Liker och Morgan (2006, s.10) menar att den tilltdnkta kunden
ar utgangspunkten for varje process och for att kunna definiera sloseri ar det viktigt att forst
bestdmma vad som dar kundvérde for den tilltdnkta kunden (Liker & Morgan 2006, s.9).
Lindstedt och Burenius (1999, s.10) menar att konsumenter hela tiden strévar efter att
maximera det upplevda vardet for pengarna, och att darfor 6ka vardet i sitt erbjudande till

konsumenterna kan ses som ett sétt for foretag att skapa konkurrensfordelar.

Véardekedja - Womack och Jones (2003, s.19) beskriver vardekedja som en samling av alla
specifika aktiviteter som kréavs for att sammanstélla och leverera en produkt eller tjanst. Enligt
Wood (2004, s.9) maste foretag identifiera sin vardekedja och se hur processen ar utformad
och tillfredstaller den tilltdnkta kunden. Womack och Jones (2003, s.21) menar att trenden

med att dela upp verksamheter medfor svarigheter for foretag att kontrollera sin vérdekedja.
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Enligt forfattarna maste de berdrda parterna skapa ett frivilligt samarbete som genomsyras av

transparens sa att vardekedjan kan utvarderas, forbattras och kontrolleras steg for steg.

Flode - Efter att vardekedjan har specificerats menar Womack och Jones (2003, s.21) att det
viktiga ar att fa stegen i vardekedjan att floda och Wood (2004, s.10) skriver att produkten ska
kunna floda genom processen med sa fa avbrott som mojligt. Exempelvis sa maste tid som
produkten vantar eller moment dar produkten fastnar i kedjan identifieras och forebyggas.
Womack och Jones (2003, s.21) skriver att manga foretag anvander sig av uppdelade
avdelningar, vilket leder till att flodet stoppas upp. Istéllet menar forfattarna att
vardeskapande processer ska vara i fokus, da det bland annat leder till kortare flodestider
(Womack & Jones 2003, 5.23-24).

Efterfragestyrt - Wood (2008, s.10) samt van der Merwe et al. (2014, s.132) menar att foretag
endast ska producera det kunderna efterfragar. Jayaram et al. (2008, s.5635) menar aven att
sjalva produktionen skall vara efterfragestyrd, déar delar av processen bara producerar nar
produkten efterfragas langre fram i flodet. Womack och Jones (2003, s.24) menar att genom
att producera det kunderna vill ha nar de vill ha det kan foretagen strunta i

forsaljningsprognoser och liknande och helt enkelt géra det kunderna séger att de behdver.

Perfektion - Womack och Jones (2003, s.25) forklarar att nér ett foretag borjar specificera
varde, identifiera vardekedjan, skapa flode och tillverka det kunder vill ha sa kan foretaget
borja narma sig perfektion. Enligt Wood (2008, s.10) uppnas perfektion nar sloseri ar helt
eliminerat och nar varje aktivitet skapar kundvarde. Wood (2008, s.10) menar ocksa att
perfektion innebér standiga forbattringar. Aven Modig och Ahlstrém (2011, 5.127) samt van
der Merwe et al. (2014, s.133) menar att malet med Lean &r att skapa en organisation dar

flodet forbattras konstant, av alla i organisationen.

3.1.3 Lean i servicesektorn

Servicesektorn har de senaste decennierna upplevt stor tillvaxt, vilket gor att serviceforetag nu
fokuserar pa kompetensen och effektiviteten av de tjanster de utfor (Suarez-Barraza et al.
2012, s.359). Enligt Suarez-Barraza et al. (2012, s.360) har pressen att minska kostnaderna,
oka kvaliteten samt minska ledtider gjort att serviceforetag hamtar inspiration fran
tillverkningsforetag for att lara sig samt implementera deras produktivitetskapande tekniker.
Fokus for foretagen skulle enligt Suarez-Barraza et al. (2012, s.360) vara pa att bli mer Lean
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och att se pa sina tjanster ur ett Leanperspektiv, vilket dven Liker och Morgan (2006, s.6)
instammer i. Enligt Arlbjern och Freytag (2013, s.186) ar Lean nagot som kan oOka
konkurrenskraften for foretaget, oberoende av vilken bransch foretaget ar aktivt i. Dock
menar Liker och Morgan (2006, s.6) att det finns svarigheter med att 6verfora Lean-konceptet
pa serviceorganisationer, da arbetet & mindre systematiserat och produkten vanligtvis &r

immateriell.

3.3 Implementering av Lean

Enligt Anhlstrom (2010, s.3) krévs det tid och uthallighet for att en verksamhet ska kunna né
framgang i sitt Lean-arbete och van der Merwe et al. (2014, s.132) menar &ven de att Lean-
implementering kan ta mycket lang tid. Lean &r inget system som kan inrattas i en
organisation och sedan innebéra permanent forbattring. Modig och Ahlstrém (2011, s.117)
menar att forsta steget i implementeringsarbetet &r att integrera Lean-varderingar i hela
verksamheten. Mann (2009, s.25) utvecklar detta och menar att Lean-omvandlingar kraver en
konsekvent ledarskapsstrategi som ocksa innebér en forandring i tankesatt och beteenden hos
samtliga medarbetare i organisationen. Aven Wood (2008, s.10) menar att en foretagsmiljo
som mojliggor forandring maste skapas. Trots detta ar det enligt Bortolotti et al. (2014, s.184)
vanligt att foretag endast fokuserar pa att implementera Lean-verktyg och tekniker, sa kallade
harda praktiker och samtidigt glommer bort de mjukare véardena s& som organisationens
manniskor. Van der Merwe et al. (2014, s.133-134) instammer samt séger att manga foretag
gar miste om Leans fulla potential pa grund av detta. Wood (2008, s.10) skriver att férandring
blir extra svart for de organisationer som underskattar eller bortser fran méanniskan i
forandringsprocessen och van der Merwe et al. (2014, s.132) menar att organisationens ledare
misslyckas att se Lean som en filosofi med tillhérande kultur. Dértill menar Mann (20009,
s.26) att lampliga strukturer och processer maste etableras i organisationen, men den
viktigaste faktorn for framgang ar nar medarbetarna blir personligt involverade i Lean-arbetet
och mana om att sprida Lean-tankandet vidare i organisationen. Van der Merwe et al. (2014,
s.142) havdar att Lean-beteenden leder till en Lean-kultur och Wood (2008, s.10) ger forslag
pa fem Lean-beteenden som foretag kan anvanda sig av for att mojliggora forandring.

Kunden framst - Foretagets anstéallda maste ha kundens bésta framst i tanken (Wood 2008, s.

10), vilket dven styrks av van der Merwe et al. (2014, s.133). Aven Modig och Ahlstrom

(2011, s.19-21) menar att det vid implementering av Lean-strategier ar viktigt att ta
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flodesenhetens perspektiv, exempelvis kunden, for att forstd hur denne upplever processen

samt vad denne upplever som vardeskapande och inte (Modig & Ahlstrém 2011, s.21).

Utbildning och empowerment - Det r viktigt att alla anstallda har rétt kunskap och kompetens
for att kunna utfora sitt arbete sd bra som mojligt (Wood 2008, s.10). Aven Dahlgaard och
Dahlgaard-Park (2006, s.272) menar att vissa omstruktureringar kan behdvas for att fa en
Lean-anpassad organisation, till exempel utbildning av de anstdllda. De anstillda maste
dessutom ha en frihet att tdnka och agera sjalvstandigt, da det kan leda till att de kan hantera
situationer och l6sa problem nér standardrutiner brister, vilket kan leda till att kunderna blir
nojda andd i slutandan (Gronroos 2008, s.219). Dock menar forfattaren att det finns
begransningar for hur mycket handlingsfrihet de anstéllda kan fa och att Gverenskommelser

maste goras (Gronroos 2008, s.382).

Bryta ner barriarer - Det &r viktigt att bryta ner barridrer som kommer i vagen for att ge
kunden det denne vill ha (Wood 2008, s.10). Modig och Ahlstréom (2011, s.117) menar att
organisationen till exempel maste utveckla unika metoder och verktyg for att kunna forutse,

hantera och eliminera variationer i efterfragan.

Engagemang - Organisationens chefer har ett ansvar att engagera och involvera sina anstallda
i beslutsfattandet, samtidigt som det &ven &r viktigt att de anstéllda sjalva engagerar sig i att
vara involverade i beslutsfattandet (Wood 2008, s.10). Aven Mann (2009, s.24) menar att
Lean-arbete kraver en hog grad av engagemang fran alla i organisationen, da det kréavs en stor
omstéllning av samtliga medarbetares beteende. For att kunna ta ansvar for Lean-arbetet
menar Ahlstrém (2010, s.4) att det &r viktigt att samtliga medarbetare i organisationen forstér
vad Lean-filosofin innebdr vid inférande av Lean-strategier. Det dr &ven viktigt att det nya
onskvarda beteendet foresprakas och belonas tillrackligt av ledarna i organisationen da
manniskor annars tenderar att aterga till gamla vanemonster (Mann 2009, s. 24).

“Management by walking around” - Enligt Wood (2008, s.20) ska chefer leda genom att ga
runt och prata med organisationens manniskor om vilka forbattringar som kan goras. Ett
exempel pa detta kan vara Gemba-promenader som &r en undervisande, men samtidigt
larande metod som kan anvéndas av ledare pa alla nivaer i verksamheten (Mann 2009, s.25).
Ledaren promenerar i denna modell till ett verkligt och aktuellt arbetsomrade i verksamheten

dar varde produceras (gemba), observerar de processer som uppstar dar for att sedan integrera

20



med de medarbetare som arbetar i den observerade processen. Enligt forfattaren skapar denna
integration forstaelse hos ledarna for den praktiska verksamheten men 6kar ocksa kunskapen
och delaktighet bland medarbetarna genom att de aktivt far deltaga i Lean-arbetet. Enligt
Modig och Ahlstrém (2011, s.116) ar det vid utveckling av Lean-strategier i en organisation
fordelaktigt att inspireras av andra organisationer som arbetar med Lean. Forfattarna
menar dock dr Lean-strategier &r hogst individuella vilket innebdr att det &ven kan vara
fordelaktigt for organisationen att formulera unika I6sningar for Lean-arbetet.

3.3.1 Lean och ledarskap

Enligt van der Merwe et al. (2014, s.135) &r det framforallt ledarskapet som utgdr grunden for
forandring. Mann (2009, s.16) menar att Lean-ledarskap kan ses som en brygga mellan de
verktyg som anvénds inom Lean och sjalva Lean-filosofin som ger mojligheten att skapa ett
langsiktigt Lean-arbete som genomsyrar hela organisationen. Enligt Mann (2009, s.26) sa ska
Lean-ledarskapet betona disciplin och ansvar. Lean ger mallar och rutiner som mdjliggor for
ledare att lara sig och anvanda ett ledarskap som uppréatthaller Lean-strategier, men sjalva
tankesattet maste varje medarbetare i organisationen forsta och vilja ta till sig, sa att en Lean-
kultur sa smaningom kan véxa fram. Enligt Mann (2009, s.16) har ledare och chefer genom
sina positioner i en organisation majlighet att paverka graden av Lean-arbetets framgang. Van
der Merwe et al. (2014, s.135) skriver att det oftast ar de hogsta cheferna som beslutar om
forandring och sedan ar det mellanchefernas arbete att genomfora och uppna en forandring av
organisationskulturen. Via deras olika positioner i organisationen kan de bland annat
uppmuntra till forbattring och fordndringsidéer och i praktiken omvandla dessa till faktiskt
forandring samt skapa forutsattningar for en hallbar och langsiktig Lean-kultur dar standig
forbattring blir en norm (Mann 2009, s.16).

Van der Merwe et al. (2014. s.141) menar att visuella kontrollsystem ar viktiga hjalpmedel for
ledare vid en Lean-implementering. Forfattarna menar att dessa hjalpmedel kopplar ihop de
anstallda med processen, samtidigt som det visar hur processen fortskrider och huvudpoéngen
ar att skapa en miljo déar alla anstéllda & medvetna om den nuvarande operationella statusen.
Trots fokus pa Lean-ledarskap och dess processer &r det enligt Bortolotti et al. (2014, 5.182)
fa foretag som lyckas implementera ett Lean-ledarskap. Anledningar till misslyckande ér till
exempel den komplexitet som Lean-ledarskap inneb&r och den bristande uppmarksamhet som
tillagnas organisationens manniskor. Enligt Bortolotti et al. (2014, s.183) kan chefers

uppfattning om vad implementering av Lean innebar variera stort mellan chefer. Manga
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chefer bedomer Lean-implementeringens framgang efter hur val de harda faktorerna fungerar
vilket kan vara en fallgrop (Bortolotti et al. 2014, s.194-195). Enligt forfattarna &ar det istéllet
mjuka faktorer och vissa delar av organisationskulturen som fungerar som strategiska faktorer

som skapar framgang och en lyckad implementering av ett Lean-ledarskap.

3.3.2 Lean och organisationskultur

Enligt Bortolotti et al. (2014, s.182) ar en viktig framgangsfaktor vid implementering av Lean
antagandet av en organisationskultur och van der Merwe et al. (2014, s.133) menar att
framgangen av Lean-implementeringen beror pa hur val organisationen lyckats gora Lean-
strategin till en del av sin kultur. Dock gar asikter isar angaende hur den perfekta
organisationskulturen for Lean skapas (Bortolotti et al. 2014, s.186). Organisationskulturen
definieras som en kombination av artefakter, till exempel praktiker och symboler, varderingar
och tro, samt ett antagande om att organisationens medlemmar delar ett passande beteende
(Bortolotti et al. 2014, 5.183; Alvesson och Sveningsson 2009, s.40). Enligt Liker och Morgan
(2006, s.10) gar organisationskulturen under ytan till det som de anstallda tar for givet. Mann
(2009, s.17) menar att ett framgangsrikt Lean-arbete i de flesta fall innebar forandringar i
organisationskulturen. Enligt Mann (2009, s.17) sa kravs det att organisationens ledare forst
forandrar ledarstil innan forandring i1 organisationens kultur kan ske. Forfattarna menar att
organisationskulturen antingen kan vara en kalla till framgang eller misslyckande vid
organisationsforandringar (Alvesson & Sveningsson 2009, s.55). Oppenhet och mottaglighet
for nya idéer ar viktiga forutsattningar for att lyckas med ett forandringsarbete. En annan
framgangsfaktor ar att fokusera pa att forandra manniskors tankande och kannande snarare &n
beteende eftersom forandring i tdnkandet i sin tur leder till ett fordndrat beteende (Alvesson &
Sveningsson 2009, s.75). Aven kommunikationen i organisationen péaverkar graden av
framgang, da ett forandringsbudskap kan mottagas valdigt olika bland personer i

organisationen.

3.4 Teoritematisering

Genom den presenterade teorin har flera olika teorier, perspektiv och inriktningar inom Lean
identifierats. For att underldtta studiens analysarbete har den teoretiska referensramen
klassificerats i tre Overgripande teman (se figur 2:2). Dessa har till stor del inspirerats av
Arlbjern och Freytags (2013, s.176) modell som visar tre nivaer av Lean (se Figur 3:4). De tre
nivaerna har delats upp i tva teman, dar niva tva och tre slagits ihop med motiveringen att de

bada, till skillnad fran niva ett, ar patagliga och ofta samverkar. Dessa tva teman amnar
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diskutera samt narma sig ett besvarande av uppsatsens fragestallningar. For att studien ska
uppfylla sitt syfte kompletteras teoritematiseringen med ett tema innefattande
organisationskultur. Overgripande integreras samtliga teman med implementering. |

analysavsnittet kommer strukturen att folja dessa tre teman.

Tema 1 - Lean- filosofi
Under detta tema ryms teori om Leans grundldggande tankar, detta med fokus pa ledarskap
och hur det eventuellt anvands for att skapa en Lean-filosofi, eftersom teorin har visat att ett

bra ledarskap utgdr en grund for en lyckad Lean-implementering.

Tema 2 - Lean-principer och Lean-verktyg

Detta tema rymmer Leans fem grundprinciper: Varde, vardekedja, flode, efterfragestyrt samt
perfektion. Dessutom innehaller detta tema aven Lean-verktyg vilket motiveras av att det
kravs ett samspel mellan principerna men dven ett samspel mellan principer och verktyg,

vilka tillsammans kan bidraga till skapandet av en Lean-organisation.
Tema 3 - Organisationskultur

Det sista temat behandlar organisationskultur, detta da teorin visat pa att en anpassning i en

organisationskultur &r en forutsattning for framgang vid en Lean-implementering.
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4. Lean i praktiken

| detta avsnitt redogors for studerade organisationer. Avsnittet inleds med en presentation av

organisation 1 samt en redogodrelse for deras Lean-arbete. Dessutom presenteras de
respondenter fran organisationen som intervjuats. Efter det presenteras organisation 2, deras

Lean-arbete samt dess intervjuade respondenter.

4.1 Presentation av organisation 1, Rejmes Bil AB

Rejmes Bil AB startades ar 1952 av Gunnar Rejme (Rejmes Bil 2015b) Rejmes Bil AB utgor
Hallands storsta auktoriserade aterforsaljare av Volvo, Renault, Dacia och Citroen.
Koncernen, med Rejmes Bil AB som moderbolag, har idag narmare 200 anstéllda och finns
representerade i de fyra halldéndska orterna Halmstad, Falkenberg, Laholm och Torup. I
koncernen ingar Rejmes Personvagnar AB, Rejmes Transportfordon AB, Falkenbergs
biluthyrning och Hertz Halmstad samt Toyota Center i Halmstad och Laholm (Rejmes Bil
2015a). Organisationens affirsidé¢ dr att Vi pd Rejmes Bil vill gora din bilburna vardag
enklare”, med ett kunderbjudande som utlovar en helhetslosning inom bade nya och
begagnade personbilar, latta transportbilar och lastbilar, men ocksa verkstads- och
servicetjanster, forsaljning av reservdelar och drivmedel. Aven biluthyrning, forsakrings och
finansieringstjanster erbjuds till kunder (Rejmes Bil 2015a). Till denna uppsats har Rejmes
Personvagnar AB valts ut som studieobjekt, detta da det vid en forsta kontakt med foretaget
framkom att det ar denna del av koncernen som arbetar mest med Lean. Pa grund utav
studiens tidsbegransade omfattning inriktas studien pa verksamheten i Halmstad. | uppsatsens
analysavsnitt kommer Rejmes Personvagnar AB bendmnas som organisation 1

(bilaterforsaljare).

4.1.1 Lean pa Rejmes Personvagnar AB
Rejmes Personvagnar AB borjade arbeta med Lean i september ar 2013 och

Leanimplementeringen har framforallt skett systematiskt utifran organisationens dvergripande
syften (bilaga 1). Utifran en strategisk agenda sager sig foretaget arbeta med standig coaching
av medarbetare och andra verktyg utifran Toyotas modell, sasom J-I-T och Jidoka, for att
implementera och upprétthalla det kontinuerliga arbetet med Lean. Organisationen har tittat
relativt lite pa vetenskaplig teori och arbetar istéllet utifran tidigare erfarenheter och praktiska
metoder. Organisationen ar mana om att involvera samtliga anstéllda i Lean-arbetet , vilket

bland annat gors genom ett narvarande ledarskap och praktisk tréning.
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4.1.2 Respondenter Rejmes Personvagnar AB

Respondent 1 — Koncern-VD, Rejmes Bil AB.

Respondent 2 — Produktionschef, Rejmes Bil AB.

Respondent 3 — Bilséljare, Rejmes Personvagnar AB.

Respondent 4 — Produktionsledare verkstad, Rejmes Personbilar AB.
Respondent 5 — Teamledare verkstad, Rejmes Personvagnar AB.
Respondent 6 — Administratdr, Rejmes Personvagnar AB.
Respondent 7 — Verkstadsmekaniker, Rejmes Personvagnar AB.

For mer utforlig information om respondenter, se Bilaga 3.

4.2 Presentation av organisation 2, Telia

Telias historia stracker sig tillbaka till 1850-talet, ndr Kungliga elektriska telegrafverket
bildades (TeliaSonera 2013). Telia &r den storsta telekomoperatdren i Sverige och har butiker
over hela landet for bade privat- och foretagskunder. Sedan ar 2002 &r Telia en av
operatorerna i den internationella telekomjétten TeliaSonera, detta efter en sammanslagning
mellan Telia och finska Sonera. Koncernens afférsidé ér att “erbjuda tillforlitliga tjénster som
ar 6verkomliga 1 pris for de allra flesta” (TeliaSonera 2015). Vid sammanslagningen hade det
nybildade féretaget 20 miljoner kunder med huvuddel i Sverige och Finland. Tio ar senare, ar
2012, verkade foretaget i 15 l&nder med ungefdar 26000 anstallda, nédrmare 71 miljoner
abonnemangskunder och en arlig omsattning pa éver 100 000 miljoner kronor (TeliaSonera
2013). Till denna uppsats har Lean-implementeringen i svenska Telia-butiker valts ut som
studieobjekt, med inriktning pa butiken i centrala Helsingborg. Detta pa grund utav studiens
tidsbegransade omfattning samt att jamforbarheten pa detta vis kan Oka till den andra
studerade organisationen i uppsatsen. | uppsatsens analysavsnitt kommer Telia bendmnas som

“organisation 2 (telekommunikation)”.

4.2.1 Lean pa Telia
Telia borjade arbeta med Lean under senare delen av ar 2012 (bilaga 1). Lean-

implementeringen har framforallt skett hdgre upp i organisationen och butikerna &r bland de
sista ut. Hittills har cirka 5000 medarbetare gatt en intern utbildning kring Lean och hur Telia
ska arbeta med Lean. Vid implementering i butik anvidnds framforallt en visuell “Lean-tavla”
som verktyg tillsammans med ett IT-system som gor det mojligt for de anstéllda att skicka
vidare de avvikelser som sker i organisationen. Pa butiksniva har Lean-implementeringen

skett via butikscheferna som vidareutbildats inom Lean via dagsutbildningar. Butikscheferna
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kommer i sin tur att informera respektive anstalld om Lean. Butikschefen i Malmé kommer

aven att fungera som en ambassador for Lean bland de skanska butikerna.

4.2.2 Respondenter Telia
Respondent 8 - Butikschef Telia Malmd samt ambassador for Lean-implementering i

Skanska Telia-butiker.

Respondent 9 — Butikschef, Telia Helsingborg.

Respondent 10 — Butikssaljare, Telia Helsingborg

Respondent 11 — Butikssaljare, Telia Helsingborg

Respondent 12 - Butiksséaljare och vice butikschef, Telia Helsingborg.

For mer utférlig information om respondenterna, se Bilaga 3.
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S. Empirisk analys

| detta avsnitt presenteras och diskuteras resultatet av det empiriska materialet som samlats
in i studien. Detta kopplas till arbetets valda teorier och diskuteras for att narma sig svar pa
uppsatsens syfte, vilket framforallt &r att beskriva, jamfora och analysera hur
tjansteorganisationer implementerar och tillampar Lean utifran teoretiska principer. Kapitlet
foljer de tre presenterade teman; Lean som filosofi, Lean-principer och verktyg samt
organisationskultur och varje tema behandlar resultatet fran de genomférda intervjuerna

samt teori. Dessutom integreras empiri och teori om implementering i varje tema.

5.1 Tema 1 - Lean som filosofi

Under detta tema ryms Leans grundldggande tankar och utmarkande faktorer som
organisationerna anvant sig av for att skapa en Lean-filosofi. Detta tema amnar diskutera
studiens forsta fragestallning vilken lyder: Hur arbetar de studerade organisationerna med

att implementera och upprétthalla en Lean-filosofi?

5.1.1 Narvarande ledarskap

| organisation 1 (bilaterforséljare) menar respondent 1 och 2 vilka &r initiativtagare till Lean i
organisationen att de ser Lean som ett ledningssystem snarare &n ett produktionssystem och
de betonar att ledarskapet ar mycket viktigt. De menar att organisationens ledare ska vara pa
golvet, eftersom det ar déar verksamheten pagar och darfor endast dar den kan paverkas. Mann
(2009, s. 16) skriver att ledarskap ar viktigt eftersom det kan ses som en brygga mellan de
Lean-verktyg som anvénds och sjalva Lean-filosofin. | organisationen &r daven hdgsta
ledningen nérvarande och standigt delaktig i Lean-implementering. Vid inférandet av Lean
placerades till exempel chefernas kontor pa bottenvaningen dar den dagliga verksamheten
utfors. Respondent 2 menar dessutom att om nagon anstalld behdver fa ett svar ar ansvariga
chefer numera placerade néra verksamheten vilket ger bra forutsattningar for snabba beslut.
Respondent 4 séger att det gor foretaget effektivare och underléttar processen med stédndiga
forbattringar vilket enligt Arlbjern och Freytag (2013, s.176) & en av Lean-filosofins

grundtankar.
| organisation 2 (telekommunikation) menar de anstillda att det inte blivit nagon skillnad
gallande de hogre chefernas narvaro pa golvet. Respondent 9 pratar om att chefernas narvaro

sakert ar battre i butiker i storstader, nara huvudkontoret, men att de inte dker dnda ner till
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Helsingborg for att ndrvara “pa golvet”. Van der Merwe et al. (2014, s.135) menar att det
framforallt ar ledarskapet som utgor grund for forandring och genom det kan det tolkas som
att alla ledare i organisationen behdver andra sitt arbetssétt vid en Lean-implementering, &ven
hogsta ledningen. Till skillnad fran narvaron av hogre chefer i organisation 2
(telekommunikation) upplevs dock ledarskapet pa butiksnivan som standigt narvarande och
respondent 8 menar att cheferna alltid ar ute i butiken, dven fast de har sitt skrivbord nagon
annanstans. Dessutom uttrycker bade ledare och medarbetare att det narvarande ledarskapet
resulterat i att till exempel avvikelser i verksamheten definieras tillsammans. Det ndrvarande
ledarskapet innebéar dven coaching vilket ar nagot som frekvent anvands i praktiken av
intervjuade ledare i organisation 2 (telekommunikation). Respondent 8 uttrycker detta enligt
foljande citat:

«...Jag tycker valdigt mycket om att vara med i verksamheten och coacha an att
sitta inne pa natt morkt kontor medans verksamheten skéter sig sjalv. Jag vill vara
mitt i och kunna ge feedback och coaching direkt liksom ndr det hénder.” -
Respondent 8

Sammanfattningsvis kan det tolkas som att de bada organisationerna anvander ett narvarande
ledarskap for att implementera och uppréatthalla Lean, dock i olika omfattning. | organisation
2 (telekommunikation) ar det narvarande ledarskapet starkt pa butiksniva, daremot ar det
hogre ledarskapet franvarande. Organisation 1 (bilaterforsaljare) fokuserar pa att samtliga
chefer ska vara narvarande pa golvet och drar det narvarande ledarskapet ett steg langre
genom att exempelvis flytta ner chefernas kontor dit verksamheten sker. Detta arbetssatt kan
tdnkas stodja arbetet med att implementera en Lean-filosofi vilket dven visar hur viktigt

ledarskapet ar.

5.1.2 Utbildning
For att skapa en Lean-filosofi kan det tdnkas att organisationens anstallda behover utbildas,

detta for att skapa en forstaelse. Att vara narvarande pa golvet och coacha anstallda kan liknas
vid Lean-verktyget Gemba-promenader som enligt Mann (2009, s.25) &r en undervisande och
larande metod. | organisation 1 (bilaterforséljare) berattar respondent 1 att de anvéander sig av
Gemba-promenader och att det ligger systematiskt i organisationen. De Lean-ansvariga sager
dessutom att nastan samtlig Lean-utbildning i organisationen sker pa plats pa golvet. Detta
sker via narvarande chefer och konsulter som coachar de anstéllda genom de Lean-processer
organisationen anvander tills kunskap och rutin skapats och blivit en del av medarbetarnas
vardagliga tankande och handlande. Genom att de anstallda far lara sig foretagets system,
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tekniker och tankesétt fran grunden reflekterar respondent 1 Gver att de dven naturligt byggs
upp till ledare och han séger att “Vi bygger ju ledare underifrén, vi har 30 tekniker som alla
kan processen, dérifran hittar vi en ledare som kan gé upp ett steg i verksamheten.” Detta kan
anses som ett satt for organisation 1 att sakerstalla att de far chefer med det ratta tanket som

sedan dven de kan sprida Lean-filosofin vidare.

Ledarna i organisation 2 (telekommunikation) uttrycker inte att de anvander sig av
ledarskapsfilosofin Gemba-promenader, dock kan det beskrivna nérvarande ledarskapet som
finns i organisationen tolkas som att de anvander sig av en variant av Gemba-promenader for
att uppratthalla Lean-arbetet i organisationen. | organisation 2 (telekommunikation) anvands
framst teoretisk uthildning. De intervjuade ledarna har genomgatt heldagars utbildningar inom
Lean, detta framforallt for att kunna coacha sina anstéllda i Lean-arbetet. Samtliga intervjuade
medarbetare i organisationen har d&ven genomgatt en teoretisk Lean-utbildning pa intranatet.
Wood (2008, s.10) menar att det ar viktigt att alla anstéllda har rétt kunskap och kompetens
for att kunna utfora sitt arbete pa ett bra satt. | organisation 2 (telekommunikation) verkar
detta dock vara bristfalligt da till exempel respondent 9 reflekterar 6ver att det hade behovts
mer utbildning eftersom Lean kan anses komplext. Detta kan aven till viss del bekraftas av att
en av respondenterna vid intervjun behévde bli pamind av intervjuarna om vad Lean

egentligen ér.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att bada organisationerna arbetar med att utbilda sina
anstallda inom Lean. Organisation 1 (bilaterforsaljare) anvander sig dock néstan enbart av
praktisk traning medan organisation 2 (telekommunikation) framst anvénder teoretisk
utbildning. Det kan dock tolkas som att det behévs mer utbildning och information kring Lean
i organisation 2 (telekommunikation). Da organisation 1 (bilaterforsaljare) upplevt framgang
med praktisk traning skulle detta dven kunna vara nagot att anvanda i organisation 2
(telekommunikation) for att 6ka de anstalldas engagemang, forstaelse och delaktighet i Lean-
arbetet. Genom att kontinuerligt utbilda de anstdllda kan det sékerstdllas att gemensam
kunskap och rutiner etableras vilket kan leda till gemensamma tankar och beteenden utvecklas
bland organisationens anstéllda. Det kan darfor tankas att utbildning ar viktigt for att etablera

en Lean-filosofi.
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5.1.3 Mellanchefers komplexa roll

For att skapa en Lean-filosofi kan det tdnkas att det kravs fordndringar i organisationen. Van
der Merwe et al. (2014, s.135) skriver att det oftast ar de hogsta cheferna som beslutar om
forandring och att det sedan &r mellanchefernas arbete att genomfdra det beslutade. |
organisation 2 (telekommunikation) har mellancheferna via Lean fatt nya uppgifter, bland
annat att hantera storningar och avvikelser. En Lean-avvikelse som skickas uppat i
organisationen, gar via butikschefen och godkanns eller nekas senare av regionchefen innan
den skickas vidare for eventuella atgarder. Detta system for avvikelser uttrycker flera
respondenter som positivt, till exempel menar respondent 9 att Lean inneburit en tydligare
struktur. | organisation 1 (bilaterforsaljare) ges dock en annorlunda syn pa mellanchefens roll.
Respondent 1 hdvdar att mellanchefers arbetsuppgifter ofta ar att hantera stérningar och
problem som uppstar i verksamheten. Nar Lean etableras korrekt menar han att dessa
arbetsuppgifter forsvinner. | alla de Lean-implementeringar han medverkat i sa har
mellancheferna omplacerats eller fatt sluta. Enligt honom &r anledning att det ar lattare att
byta ut mellancheferna, da det oftast handlar om ett mindre antal manniskor &n de som arbetar
pa golvet. Bortolotti et al. (2014, s.182) skriver att det ar svart att implementera ett Lean-
inspirerat ledarskap i hela organisationen. Dessutom varierar ofta chefers uppfattning om vad
en Lean-implementering innebdr vilket kan ge komplikationer (Bortolotti et al. 2014, s.183).
For att sakerstalla att cheferna har ratt tank fran borjan menar de ansvariga i organisation 1
(bilaterforsaljare) att de ar valdigt krasna nar de anstéller nya medarbetare pa ledningsniva for
att sakerstalla att de passar i organisationens ledningsfilosofi. Genom att gora detta kan det
tankas att de gar runt ett problem som annars kan ge svarigheter vid en Lean-implementering.
Detta tankesatt skiljer sig fran vad respondent 9 i organisation 2 (telekommunikation)
uttrycker da hon menar att hon inte alls tittar pa potentiella kandidaters lamplighet for att
passa in i Lean-tanket, utan mer fokuserar pa saljegenskaper for att sedan sjalv forsoka skola

in de anstallda i Lean-arbetet.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att de bada organisationerna hanterar mellanchefer pa
olika satt. | organisation 2 (telekommunikation) har mellancheferna fatt nya arbetsuppgifter
till foljd av Lean-implementeringen men i organisation 1 (bilaterforsaljare) har manga
mellanchefer istallet omplacerats eller fatt lamna organisationen. | organisationen fokuserar
de pa att cheferna ska ha det ratta tanket, vilket medfor att de aven ar mycket noga vid
nyrekrytering. | organisation 2 (telekommunikation) ges det uttryck for att andra faktorer

istallet prioriteras vid rekrytering.
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5.1.4 Ansvar & frihet i en Lean-organisation

| organisation 1 (bilaterforséljare) sager respondent 2 att de arbetar med att balansera ansvar
och frihet i skapandet av en Lean-filosofi som genomsyrar organisationen. Respondenten
menar att de i organisationen gor dverenskommelser om vilka standarder och processer som
ska gélla och att samtliga anstallda darefter skakar hand pa det éverrenskommna. Efter detta
sa efterfragas disciplin och det blir ett system att arbeta efter som alla har varit med att
utforma. Enligt Mann (2009, s.26) betonar Lean-ledarskap disciplin och ansvar. Respondent 1
drar en parallel till Toyota och menar att dar ar disciplin av hogsta vikt och att det gar emot
hela filosofin att inte ha disciplin. Respondent 2 menar dessutom att om foretaget &r alldeles
for odisciplinerat kommer det leda till att foretaget inte mar bra vilket inte heller &r
respektfullt mot de anstéllda samt leder till missnojda kunder. Det ska inte heller vara for hart,
han liknar det vid ett fotbollslag dar alla medlemmar kommer Gverens om vad som &r viktigt
och sedan foljer det dverrenskommna, vilket han menar skapar engagemang. Respondent 1

utvecklar resonemanget om fotbollslaget i citatet nedan:

“De ér lite som ett fotbollslag eller vilket lagspel som helst, linjerna &r definierade,
spelsystemet 4r definierat och sa lange vi kommunicerar med varandra kan vi byta
roller, ta egna initiativ, men de &r 4nda ett lagspel. S& att befogenheter &r ju
kopplat till ansvar, och tar jag ansvar sa kan jag anvéanda spelsystemet och da har
jag befogenheter. ““ - Respondent 1

Som citatet antyder har de anstallda i organisation 1 (bilaterforsaljare) aven fatt frineten att
fatta manga beslut inom de ramar de definierat tillsammans. Aven Gronroos (2008, s.219)
menar att handlingsfrihet krdvs for att kunna agera och handla sjalvstdndigt och darigenom
kunna l0sa ovéntade situationer och problem vilket kan leda till 6kad kundndjdhet. Samtidigt
menar forfattaren att det maste finnas begransningar for hur mycket handlingsfrihet anstallda
kan fa och att 6verenskommelser maste gdras (Gronroos 2008, s.382). Darigenom kan det

tolkas som att en balans mellan frihet och ansvar &r viktig i en organisation.

| organisation 2 (telekommunikation) upplever medarbetarna att friheten &r stor och samtliga
respondenter uttrycker att de har mojlighet att fatta manga beslut sjalva. Respondent 9, som &r
butikschef, berdttar att alla anstallda till exempel har frihet att kompensera kunder upp till en
viss summa. Om de haller sig till denna summan spelar det ingen storre roll hur de gor, sa
lange kunden gar nojd fran butiken. Respondent 9 menar att detta gors eftersom det &r
effektivare att hantera problemen direkt, bade tidsmassigt och for att tka kundndjdheten.
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Detta stammer O6verens med Gronroos (2008, s.219,382) som menar att det ar viktigt med
handlingsfrihet men att det finns begransningar och att dverenskommelser maste goras.
Daremot reflekterar respondent 12 ¢ver att han tar for manga egna initiativ och att det ar
nagot han maste arbeta med att forhindra. Dock skulle det kunna anses att det inte ar de
anstélldas ansvar utan att det ar organisationens ledare som bor motverka att de anstallda tar
sig for mycket friheter, detta i enlighet med Mann (2009, s.25) som betonar vikten av en
konsekvent ledarskaps-strategi vid Lean-implementeringar.

Sammanfattningsvis kan det tolkas som att bada organisationerna anvander sig av en
kombination av disciplin och handlingsfrihet. Disciplin beskrivs som viktigt for ett Lean-
ledarskap vilket &ven motiverar att det skulle kunna vara viktigt for att sprida en Lean-filosofi
i organisationen. Aven handlingsfrihet kan tankas nodvandigt for skapandet av odvertraffligt
kundvarde vilket &r en grundtanke i Lean-filosofin. Det kan dock tolkas som att organisation
1 (bilaterforséljare) har en battre balans mellan disciplin och handlingsfrihet &n organisation 2
(telekommunikation) vilket kan innebdra att det ar lattare fOor denna organisation att
uppratthalla sitt Lean-arbete. Det kan dven tolkas som att det ar lattare att uppratthalla en
enhetlig Lean-filosofi om organisationens anstallda har tydligt definierade ramar att arbeta

efter.

5.1.5 Information och kommunikation

For att skapa en Lean-filosofi kan det tdnkas att de anstallda behéver informeras om Lean-
arbetet. | organisation 1 (bilaterforsédljare) menar de Lean-ansvariga att det som ledare ar
viktigt att vara duktig pa att informera, men att fragan ar i vilket forum informationen ska
spridas. Respondent 1 sager att de foresprakar praktisk traning framfor att bara ge ut allman
information. “Vi skriver ett veckobrev didr vi forsoker informera vad som pdgar, men
informationsmaéten det hatar jag” sager han och forklarar vidare att manniskor inte behover fa
information, eftersom de sjdlva tenderar att leta reda pa den information de behover om de ar
nyfikna och drivna. Aven Wood (2008, s.10) skriver att de anstallda sjilva bor engagera sig
och ta eget ansvar for att bli involverade. Respondent 1 podngterar att en viktig sak ar att
kommunicera varfor, till exempel varfor ett visst arbetssatt ar det basta. Aven respondent 2
understryker hur viktigt det ar att forklara varfor och berattar att de lagger ner mycket tid pa
att gora just detta. Aven cheferna p& organisation 2 (telekommunikation) a4 mana om att
forklara Lean pa ett vardagligt vis med manga exempel for att fa sina anstéllda att forsta

varfor Lean &r bra for organisationen, vilket respondent 9 foljande ger ett exempel pa:
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“Dels har jag forsokt att bryta ner det till sa enkelt som mojligt, anpassat till var
butik och sa har jag tagit de har vardagliga, exempelvis att skrivaren inte fungerar,
da sager jag att de ska satta en lapp pé avvikelsetavlan och sa tittar vi pd den och sa
ger vi nagon ett ansvar att ratta till det, gar det inte att ratta till det har om det
exempelvis ar ett natverksfel da far vi lyfta det som en avvikelse, s& man har
forsokt att bryta ner det /---/ S& att man goér det som sma historier som folk
verkligen forstar.” - Respondent 9

Sammanfattningsvis kan det sdgas att bada organisationerna forsoker skapa forstaelse for
Lean-arbetet hos sina anstéllda, framforallt genom att kommunicera varfor Lean anvands. Det
kan tankas viktigt att alla anstdllda forstar Lean-arbetet for att en Lean-filosofi med
gemensamt tdnkande ska kunna etableras vilket motiverar varfor kommunikation och

information &r viktigt i utvecklandet av en Lean-filosofi.

5.2 Tema 2: Lean-principer och verktyg

Detta tema rymmer teori och empiri som beror Leans fem grundprinciper; vérde, vardekedja,
flode, efterfragestyrt och perfektion samt hur dessa anvants i praktiken i undersokta
organisationer vid implementering av Lean. Temat berdr &ven teori och empiri som behandlar
Lean-verktyg och principer som anvénts i studerade organisationer vid implementering av
Lean. Detta tema amnar diskutera studiens andra fragestallning vilken lyder: Hur arbetar de
studerade organisationerna med att implementera och uppratthalla Lean-principer och Lean-

verktyg?

5.2.1 Princip 1 - Véarde

En grundldggande tanke inom Lean &r att identifiera och eliminera allt som inte tillfor varde,
vilket gor att verksamheten standigt kan forbattras (Ahlstrom 2010, s.4). Organisation 1
(telekommunikation) anvander sig till exempel av veckomoten dar samtliga anstallda pa en
avdelning samlas. Flera respondenter berattar att pa dessa moten utvarderas bland annat den
tidigare veckans arbete och information och resultat formedlas. En viktig del av dessa moten
ar att de anstallda sjalva far presentera och sedan reflektera dver sina resultat. De anstallda far
sjdlva bestamma, med stod av cheferna, vad de ska fokusera pa att forbattra samt hur
forbattringen ska uppnas. Detta kan liknas vid verktyget quality circles som Dahlgaard och
Daahlgard-Park (2006, s.265) menar kan forbéattra och 6ka kundvérdet. Respondent 3 berattar
ett exempel dar de utvérderat en process for att ta bort onddiga kostnader som inte ger nagot

kundvarde, vilket visas i féljande citat:
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“Jaa det var 1 och for sig att alla som hiamtade en ny bil fick en liten present. Och
det var ju en s&n grej som vi kom fram till ganska snabbt att det kostade otroliga
summor varje ar och det var ingen som uppskattade det ett enda dugg. De flesta
tycker att jaha nu har jag kopt en bil for mellan 3-500 000 och sa far jag det har.
De tyckte inte att det var ndgot vérde.” - Respondent 3

Genom att organisation 1 (bilaterforsaljare) tog bort presenten kunde de minimera sadant som
anda inte tillforde kundvarde vilket Liker och Morgan (2006, s.10) menar &r precis vad Lean
gar ut pa. Dessutom menar forfattarna att den tilltankta kunden ska vara utgangspunkten for
varje process och genom att bestdmma vad som &r vérde for den tilltdnkta kunden kan sloseri
minskas (Liker & Morgan 2006, s.9). Detta gjorde organisation 1 (bilaterforsaljare) innan de
startade sitt Lean-arbete, respondent 1 menar att de bérjade med att definiera vad som var
virdeskapande for sina kunder. Aven i organisation 2 (telekommunikation) har vérde
definierats men respondent 8 menar att det gérs hogre upp i organisationen. Hon menar att
detta ar svart att paverka i butiken, da de inte far mgjlighet att skapa nagra nya tjanster utan
bara sélja befintliga tjanster. Detta innebar att de som definierar kundvérde i organisation 2
(telekommunikation) faktiskt inte & de som har den dagliga kontakten med kunden.
Respondent 9 menar att det kan bli valdigt frustrerande nar kunderna efterfragar tjanster som
inte finns i sortimentet men ar nagot som de anstéllda vill kunna erbjuda. Dock reflekterar
respondent 9 dver detta och sager att det blivit battre sedan Lean infordes, eftersom de nu har
en Oppenhet och ett battre system for att ta emot kundsynpunkter och fora de vidare upp i

organisationen.

Forutom att arbeta med kundsynpunkter anvander sig bada organisationerna olika matsystem
for att forsta kundnojdheten och identifiera varde. | organisation 1 (bilaterforséljare) mats
kundngjdheten via en sd kallad “radar-undersokning” som samtliga kunder far fylla i via e-
mail efter att de kopt en tjanst eller produkt av organisationen. | organisation 2
(telekommunikation) mats kundndjdhet genom ett textmeddelande som skickas ut till kunder
efter att de kdpt nagot. Enligt respondent 8 far sedan butikschefen kundernas svar och kan da
kontakta de mest noéjda kunderna for att hora vad som var bra. Aven de missnojda
kunderna kontaktas for att fraga vad som gick fel och vad som kunde varit battre. Respondent
4 menar att genom att lara kanna kunden och skapa en relation sa kan en forstaelse skapas for
vad den specifika kunden ser som varde, vilket kan gora det lattare att anpassa servicen sa att
kunden blir ndjd. Detta i enlighet med Modig och Ahlstrém (2011, 5.19-21) som skriver att

det ar viktigt att ta kundens perspektiv for att utifran denne skapa en forstaelse for hur
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processer och varde upplevs. For att mojliggora detta har organisation 1 (bilaterforséljare)
framforallt infort att kunden vid varje besok far traffa samma reparator, en sa kallad

“personlig serviceman”.

Sammanfattningsvis kan det ses som att bada organisationerna arbetar med att definiera vad
som ar varde for sina respektive kunder. | organisation 2 (telekommunikation) sker det dock
langt upp i organisationen vilket har lett till viss frustration bland de anstéllda som arbetar
narmast kunderna. Det kan ténkas att kundvarde bast definieras av de som dagligen moter
kunderna, dock kan det tankas vara svart i en sa stor organisation som organisation 2
(telekommunikation), om alla butiker sjalva skulle bestdmma sitt kunderbjudande skulle det
inte bli enhetligt. For att identifiera kundvarde anvander bada organisationer
kundundersokningar som verktyg. Dessutom arbetar organisation 1 (bildterforsaljare) att
skapa kundrelationer bland annat genom att inféra “personlig serviceman” som innebér att

personligt kundvérde kan identifieras och arbetas efter.

5.2.2 Princip 2 - Vardekedja

De Lean-ansvariga i organisation 1 (bilaterforséljare) menar att de arbetar mycket med
vardekedjor och vérdeflddesanalys. Respondenten 1 menar att samtliga strategiska agendor i
organisationen bygger pa syftet med respektive vardekedja. Enligt Wood (2004, s.9) ar detta
viktigt och forfattaren menar aven att det &r upp till foretaget att identifiera och utvérdera hur
val processen uppfyller alla krav och tillfredsstéller den tilltdnkta kunden. Respondent 1
exemplifierar detta genom att berétta att det i staden organisationen verkar i finns ett stort
tvattbehov bland kunderna dd manga biltvattar har langa koer. Detta problem har identifierats
av organisationen och genom syftet med den specifika vardekedjan for biltvatt har en

strategisk agenda skapats for att eliminera att kétid uppstar i deras biltvattar.

En svarighet med att kontrollera sin vérdekedja kan enligt Womack och Jones (2003, s.21)
vara en uppdelad verksamhet. | organisation 1 (bilaterforsdljare) finns det manga
sjalvstandiga avdelningar. Respondent 3 forklarar att de olika avdelningarna till och med
fakturerar varandra. | citatet nedan exemplifieras en vérdekedja som innan Lean infordes inte

fungerade:
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“Vad som hinder fran att man siljer tills man levererar bilen, det jobbas ju
jattemycket med hur det ska funka, for det maste ju funka. Jag maste kunna lamna
en order och det maste funka att bilen ska levereras. D& ska jag ju ta tag i kunden
och paborja nasta process som ar leveransprocessen, och det funkade ju sadar
innan vi hade det har, for da fick man ju sjélv springa runt och bevaka, kolla &r
dom klara pé& verkstan dr dom klara dar, man fick ha stenkoll sjalv, det tog ju en
javla massa tid rent ut sagt.” - Respondent 3

Respondent 3 menar att samarbetet blivit mycket battre i och med Lean-implementeringen
och de nya systemen som inforts, vilket ar i enligt med vad Womack och Jones (2003, s.21)
skriver om att ett frivilligt samarbete maste skapas. | organisation 2 (telekommunikation) ar
organisationen &n mer uppdelad, vilket kan ses som ett resultat av foretagets storlek.
Respondent 10 menar dessutom att det finns ett samarbetsproblem mellan olika avdelningar i
organisationen och respondent 11 exemplifierar och sager att det ofta uppstar svarigheter
mellan deras butik och kundtjanstavdelningen. Dock sager samtliga respondenter att Lean-

implementeringen har forbattrat situationen och att utvecklingen gar at ratt hall.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att organisation 1 (bilaterforséljare) arbetar mer med
sina vardefloden och vérdekedjor an organisation 2 (telekommunikation). Detta har bland
annat inneburit att konkurrensfordelar skapats da det som kunder anser som icke-
vardeskapande har identiferats, sasom exempelvis kotid vid tvétt av bil. Lean har i bada
organisationer forbattrat samarbetet mellan olika delar av organisationen men fortfarande, i

framforallt organisation 2 (telekommunikation) kvarstar mycket arbete med detta.

5.2.3 Princip 3 - Flode

| organisation 1 (bilaterforséljare) ar det enligt respondent 1 viktigt med flodesanalys, da det
ar viktigt for organisationen att ha koll pa den operativa verksamhetens flode for ett fa
resultatrakningen att stimma. Aven Womack och Jones (2003, s.21) menar att det &r
nodvandigt att fa de olika stegen i vardekedjan att floda. For att skapa flode exempelvis i
bilhallen dar séljarna befinner sig anvander sig organisation 1 (bilaterforsaljare) av en tavla
dar alla séljare skriver in sina aktiviteter och néar de ar franvarande for att sékerstélla att
bilhallen ar tillrackligt bemannad sé att inga koer bildas. Aven Wood (2004, s.10) menar att
det &r viktigt att skapa fléde i processerna for att exempelvis minska véantetider och
flaskhalsar. Organisation 2 (telekommunikation) anvéander sig till exempel av ett
avvikelsesystem dar felaktigheter kan rapporteras effektivare &n tidigare och respondent 8
menar att det forebygger problem som annars skulle dyka upp i framtiden och dérigenom

forstora flodet. Hon reflekterar dessutom Gver att de a&r manga butiker som inte har sa mycket
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kontakt med varandra men genom att skapa ett system dér avvikelser kan anmalas mojliggor
det att butikerna kan hjalpa varandra och forebygga framtida problem. Respondent 8 uttrycker
detta enligt foljande:

“Istéllet for att vi runt 90 butiker pa var egen kammare gar och svir dver nigot
som inte fungerar, ett program eller en rutin, sa lyfter vi upp det och sa far man
fram det problemet.” - Respondent 8

Womack och Jones (2003, s.21) skriver att manga foretag exempelvis anvander sig av olika
avdelningar vilket kan leda till att flode stoppas upp. Genom att organisation 2
(telekommunikation) anvander sig av ett avvikelsesystem kan antalet flodesstopp minskas,
trots organisationens stora uppdelning. Respondent 8 menar dessutom att processerna via
detta avvikelsesystem blir mer effektiva vilket stammer dverens med Womack och Jones

(2003, s.23) vilka menar att effektiva processer kan innebéra kortare flodestider.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att bada organisationerna arbetar med att skapa flode
i sina vardekedjor. De arbetar mycket med att férebygga flodesstopp, men de anvénder olika

system for att gora det.

5.2.4 Princip 4 - Efterfragestyrt

Wood (2008, s.10) samt van der Merwe et al. (2014, s.132) menar att foretag som arbetar
enligt Lean endast ska producera det kunderna efterfragar. | organisation 1 (bilaterforséljare)
menar respondent 1 att de verkar i en valdigt traditionell bransch dar efterfragan inte andras
alltfor mycket vilket innebér att det blir lattare att erbjuda det kunderna efterfragar. Han sager
att de har “ett antal virdeskapande koncept som hor framtiden till, dessa kommer halla oss
sysselsatta ett antal ar.” Respondenten hdvdar att dessa koncept kommer kunna erbjuda
kundtillfrestallelse pa satt som inte innebar 6kade resurser. Detta skulle kunna tolkas som ett
sétt att motverka muda vilket Womack och Jones (2003, s.15) samt Dahlgaard och Dahlgaard-
Park (2006, s.267) menar &r grundldggande inom Lean. | organisation 2 (telekommunikation)
bestams utbudet hogre upp i organisationen vilket nagra respondenter menar har lett till
frustration bade hos de anstallda och hos kunder. Dock ger respondent 9 ett exempel pa en
gang da organisation 2 (telekommunikation) snabbt anpassat sig efter vad kunderna

efterfragat, vilket speglas i citatet nedan:
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“Exempelvis det diar med dubbel surf, da har man ju lyssnat pa kunden. Det var ju

lite akut, det var nagon annan som kom med dubbel surf och da ville ju kunderna

inte vara hos oss, och da gick de ju valdigt snabbt ut i denna omstallning kénde jag.

Om det da beror pa Lean eller att det beror pa att man anpassar sig efter marknaden

det vet inte jag, men nu nar jag jobbat har sa lange kanns det som att det gar lite

snabbare nu nar det 4r stora beslutsfordndringar.” - Respondent 9
| citatet visas aven att respondent 9 tycker att implementeringen av Lean inneburit att det gar
snabbare att ta stora beslut. D4 Womack och Jones (2003, s.24) menar att efterfragestyrt inte
bara handlar om att ge kunderna vad de vill ha, utan dven att ge dem det nér de vill ha det,
skulle snabbare beslut kunna resultera i att det blir &hnu lattare att anpassa sig efter vad

kunderna efterfragar.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att bada organisationerna arbetar med att forsoka
erbjuda kunderna det som efterfragas. Dock kan det urskiljas vissa skillnader, da organisation
1 (bilaterforséljare) menar att detta arbeta ar relativt enkelt da de verkar i en traditionell
bransch. | organisation 2 (telekommunikation) beskrivs det till viss del vara problematiskt att
svara till kundernas efterfragan da utbudet bestams langre upp i organisationen av anstallda
som inte vardagligen traffar kunder. Dock har Lean-implementeringen lett till snabbare beslut

vilket gor det lattare att anpassa sig efter kundernas dnskemal.

5.2.5 Princip 5 - Perfektion

Wood (2008, s.10) menar att perfektion innebér att strdva efter standiga forbattringar.
Respondent 1 menar dock att det ar viktigt att allt grundlaggande fungerar innan arbetet mot
nasta nivd kan paborjas. Han menar att manga foretag pastar sig arbeta mot standiga
forbattringar och introducerar nya saker, innan det nédvandiga fungerar. Det &r till exempel
ingen idé att ge en blomma till alla som koper en bil om de har fatt vantat valdigt lange pa sin
bil, da kunden inte kommer att uppskatta detta eftersom grundproblemet med en lang véntan
fortfarande kvarstar. Lindstedt och Burenius (1999, s.11) menar att genom att arbeta mot att
erbjuda ett oovertraffligt kundvarde sa kan foretag dverleva och vaxa samtidigt som langsiktig
I6nsamhet garanteras. | organisation 2 (telekommunikation) arbetas det enligt respondent 9
istillet mycket med “det lilla extra” for att skapa ndjda kunder, exempelvis sa brukar de sitta
pa Disney pa tv:n nar foraldrar kommer in med sma barn. Da det kan tankas att vantetiden pa
detta vis kanns kortare, blir det ett satt att kompensera for den langa véntetiden istéllet for att
atgarda det egentliga problemet som ar den langa véntetiden.

38



Sammanfattningsvis kan det tolkas som att organisationerna arbetar pa olika satt med att
efterstrava perfektion. | organisation (bilaterforsaljare) menar de att grundproblemen forst
maste uppna perfektion, innan de mindre delarna som mer kan ses som en bonus utvecklas. |
organisation 2 (telekommunikation) fokuserar de pa att erbjuda kunden “det lilla extra”,
istallet for att forsoka skapa perfektion i grundlaggande faktorer sd som vantetid. En
anledning till detta skulle kunna tolkas som att den studerade organisationen &ar en del av en
mycket stor organisation vilket gor det svarare att pa lagsta nivan i butiken paverka
grundproblem, sdsom utbud eller bemanning. Det kan darfor tolkas som att de forsoker
kompensera for detta pa andra vis for att anda fa nojda kunder, exempelvis genom att erbjuda

“det lilla extra”.

5.2.6 Lean-verktyg i tjansteverksamheter

| organisation 1 (bilaterforsaljare) reflekterar de Lean-ansvariga over att det finns en massa
uttryck for Lean, sa som Lean Production och Lean Service, men menar att enda skillnaden
mellan ett fabriksflode och ett tjanstemannaflode &r att det ena ar fysiskt och det andra ar icke
fysiskt. Liker och Morgan (2006, s.6) instdmmer i att tjansters och produkters karaktér skiljer
sig at, men menar dock att detta kan leda till svarigheter nar Lean implementeras i ett
tjansteforetag, framst da arbetet ar mindre systematiserat. Respondent 1 havdar dock att Lean
fungerar lika bra i serviceorganisationer som i produktionsverksamheter. Han menar att det ar
dags att borja méta tjanstemannasidan och forklarar att “Allt vi gor hér &r repetitivt, vi séljer
2500 bilar varje ar, exakt samma processer varje ar.” Respondent 2 menar att problem uppstar
nar standard och dverenskommelser saknas, da det blir alltfor stora variationer. De ansvariga
for Lean-arbetet menar dessutom att dven producerande foretag har slutkunder, blir det
problem i produktionen sa drabbas alltid slutkunden pa nagot satt. Sa aven fast organisation 1
(bilaterforsaljare) ar ett tjansteforetag anvander de sig av produktionsinriktade Lean-verktyg
sa som Just-in-time och Jidoka. Respondent 2 sdger &ven att ledtidsbegreppet ar mycket
centralt och att de mater mycket ledtider i organisation 1 (bilaterforsaljare), han menar att det
var de Toyota menade med order to cash. Suarez-Barraza et al. (2012, s.360) poangterar att
pressen att minska ledtider var en stor anledning till att serviceféretag bérjade implementera
Lean och Shah och Ward (2007, s.787) menar att sadana verktyg och tekniker som kan
observeras och matas ar en del av det praktiska perspektivet pa Lean. Respondent 1 séger att
de dessutom anvénder sig av synsittet att det inte gar att “utjamna en person” och forklarar

det med att en person alltid har for mycket eller for lite att géra och menar att det gor det svart
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att skapa ett jamnt flode. For att skapa ett jamnare flode berattar respondenten att de infort ett

system dar teknikerna arbetar i par i verkstaden.

Vid implementeringen av Lean i organisation 1 (bilaterforsaljare) menar respondent 2 att de
systematiskt utifran organisationens syften fort in Lean-verktygen. Han menar att de inte
anvant sig mycket av teori, utan istallet arbetat praktiskt med Lean-verktygen och satt dem i
system, till exempel visuell planering som de arbetar mycket med for att bryta ner mal. Aven
i organisation 2 (telekommunikation) arbetar de mycket med visuella verktyg, bland annat en
Lean-tavla dar avvikelser stills upp och sedan flyttas runt pa tavlan beroende pa avvikelsens
status. Detta stimmer val 6éverens med van der Merwe et al. (2014, s.141) som menar att
visuella kontrollsystem &r ett bra verktyg. Organisation 2 (telekommunikation) anvéander sig
aven av ett elektroniskt system dar avvikelser rapporteras och skickas vidare. Bade
respondent 9 och 11 &r positiva till detta system da det inte tidigare funnits nagot forum for

avvikelser, vilket speglas i citatet nedan:

“..Att man for in saker som skulle kunna bli béttre, det tror jag pa. P& ndgot vis har
det fatt en definition, man har nog alltid Iyft saker men inte sa strukturerat som
Lean &r, det dr det jag kdnner &r WOW.” - Respondent 9

Respondent 8 menar att de inte anvander sig av sd manga andra kanda Lean-verktyg, utan att
de istéllet har tagit fram egna verktyg som de utvecklat och anpassat. Detta i enlighet med
Modig och Ahlstrém (2011, s.117) som menar att det ar fordelaktigt om organisationen
utvecklar egna, unika verktyg. Detta motsédger respondent 1 i organisation 1
(bilaterforsaljare) da han menar att det pratas for lite om fundamentala begrepp i vastvarlden,
till exempel Jidoka. Han reflekterar ocksa dver varfor man ska behova uppfinna hjulet pa nytt

varje gang istallet for att anvanda befintliga Lean-verktyg.

Sammanfattningsvis kan det tolkas som att bada organisationerna anvander sig av Lean-
verktyg men att organisation 1 (bilaterforséljare) anvander sig av fler verktyg samt mer
traditionella Lean-verktyg. | organisation 2 (telekommunikation) har de istéllet framst
utvecklat egna Lean-verktyg. Att organisation 1 (bilaterforsaljare) anvander manga
traditionella Lean-verktyg skulle kunna forklaras av att det verkar i en traditionell
bransch. Organisation 2 verkar istéllet i en mer dynamisk bransch, dér det enligt respondent 9

“rader vérldskrig” vilket kan vara en anledning till att traditionella verktyg inte lampar sig.
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5.3 Tema 3: En Lean-influerad organisationskultur

Under detta sista tema behandlas organisationskulturen i forhallande till Lean-
implementeringen i de bada organisationerna. Detta diskuteras i kombination med teori i

forsok att behandla studiens syfte i sin helhet.

5.3.1 Lean-arbetets spridning

Enligt Bortolotti et al. (2014, s.184) ar organisationskulturen en av nycklarna till en lyckad
implementering av Lean och Modig och Ahlstrém (2011, s.117) menar att forsta steget i
implementeringsarbetet &r att integrera Lean-varderingar i hela verksamheten. | organisation 1
(bilaterforsaljare) menar de ansvariga for implementeringen av Lean att alla berérda kanner
till Lean-arbetet, dock kanske inte exempelvis receptionister eller lokalvardare. Respondent 1
menar att det 1att blir ett verktygstank om alla, &ven de som inte ar direkt berérda, ska kdnna
till Lean-arbetet och menar att detta ar inte det viktiga. Mann (2009, s.25) havdar dock att en
Lean-omvandling kréver att samtliga medarbetare forandrar sitt tinkande och beteende. Att
organisation 1 (bilaterforséljare) exkludera vissa medarbetare fran Lean-arbetet kan tolkas ga
emot Manns (2009) uttalande da det kan tankas omajligt for medarbetare att forandra sitt
tdnkande och beteende om de inte inkluderas i Lean-arbetet. Dessutom menar van der Merwe
et al. (2014, s.142) att det ar Lean-beteenden som leder till en Lean-kultur. Né&r olika anstéllda
i organisation 1 (bilaterforsaljare) tillfragas om hur vélkéant Lean &r i organisationen sager de
att alla i organisationen kanner till begreppet Lean. Dock menar respondent 4 att alla kanske
inte exakt vet vad det innebédr. Organisationskulturen definieras bland annat via att
organisationens medlemmar delar vérderingar, tro och ett passande beteende (Bortolotti et al.
2014, s.183; Alvesson & Sveningsson 2009, s.40). Darfor kan det anses viktigt att de
anstallda ar val bekanta med Lean for att en Lean-influerad organisation ska kunna utvecklas.
Respondent 6 sager aven att han tror att det inte riktigt har natt ut lika starkt pa alla
avdelningar. Han sdger att avdelningen han arbetar pa ar en av de avdelningar som forst fatt
borja med Lean och darmed dven kommit langst. Respondent 6 sdger dessutom att det &r
skillnad mellan filialerna pa hur val Lean spridit sig. Han menar att filialen i Halmstad, dar
huvudverksamheten bedrivs och ledningsgruppen befinner sig har kommit mycket langre. En
anledning tror han kan vara det faktum att ledningsgruppen ar placerad dar, da det bidrar till
att de anstillda blir “med” pa ett annat sétt. De anstdllda reflekterar &ven Over att det borjats
pratas mer och mer om Lean, att det nya arbetssattet gjort alla mer delaktiga och att Lean
skapat en ny 6ppenhet. | organisation 2 (telekommunikation) tror samtliga respondenter att

begreppet Lean ar kant inom organisationen. Daremot uttrycker flera respondenter att inte s
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manga verkar vara engagerade i arbetet och att Lean-arbetet inte &r nagot vardagligt
samtalsdmne i organisationen. Mann (2009, s.26) menar att Lean-tdnkandet sprids av
engagerade medarbetare och att det &r en viktig framgangsfaktor vid en Lean-implementering.
Det kan tolkas som att organisation 2 (telekommunikation) missar en viktig framgangsfaktor

da de anstallda inte anstranger sig for att fora Lean-varderingarna vidare i organisationen.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att graden av medvetenhet kring organisationernas
Lean-arbetet verkar variera mellan de tva undersokta organisationerna. | organisation 1
(bilaterforsaljare) varierar det bland avdelningarna hur etablerat Lean ar, men Lean har
generellt blivit ett samtalsimne som de flesta kanner till, vilket innebdr goda forutsattningar
for Lean att bli en del av organisationskulturen. D&remot i organisation 2
(telekommunikation) har Lean inte engagerat de anstéllda eller blivit ett vardagligt

samtalsamne i lika stor utstrackning.

5.3.2 En Lean-gemenskap

| organisation 1 (bilaterforsaljare) uttrycker samtliga respondenter att det genom Lean-
implementeringen skapats en gemenskap, déar alla &r inkluderade och far reda pa allt.
Respondent 4 menar dock att det tog lite tid att fa inop team-kanslan. Citaten nedan illustrerar

hur arbetssituationen sag ut innan det nya arbetssattet infordes.

“Sen tog det lite tid for att, vad skulle jag siga, fa ihop team-kénslan. Alltsd innan,

hér stod jag och jobbade och var jag fardig s& var jag fardig. Assa, da sket man i

dom andra, eller man sket inte i dom, men man ville ha sin rygg fri hela tiden. Man

ville inte stélla till det for sig sjalv, man vagade liksom inte lita riktigt pa att

(borttaget namn) kunde hjélpa mig det sista. Detta har blivit javligt mycket

béttre.”- Respondent 4
Citatet speglar en organisationskultur utan samhorighet, dar de anstéllda arbetar var for sig.
Respondent 4 beskriver ocksa att det innebar extra arbete och att kollegorna inte gick att
rakna med. Liker och Morgan (2006, s.10) menar att organisationskulturen ofta gar under ytan
och ar nagot de anstallda tar for givet. Samtidigt menar Mann (2009, s.17) att en forandring i
organisationskulturen oftast &ar nodvandigt for ett framgangsrikt Lean-arbete. Da
organisationskulturen ar nagot som ofta tas for givet kan detta vara en forklaring till varfor en
saddan ohalsosam organisationskultur tidigare fick existera. Da det kan tankas svart att
forandra nagot som manga tar for givet kan det tankas att de anstéallda forst efter Lean-

implementeringen borjade reflektera 6ver den tidigare daliga samhorigheten. Lean kan darfor
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pa detta vis anses ha paverkat den existerande organisationskulturen att forandras till det
battre. | organisation 2 (telekommunikation) upplever bade respondent 11 och 12 att det &r
hogt i tak och det &r latt att fa sin asikt hord, men att vi-kanslan fortfarande inte ar pa plats,
troligtvis pa grund utav organisationens storlek. Daremot uttrycker respondent 12 genom

citatet nedan att Lean kan vara en av nycklarna till en forenad organisation:

“...s4 Lean kommer gora sé att vi dr ett Telia och tdnker samma. Inte vi och dom.
Som det alltid varit innan. Dom pa kundtjanst sager, vi pa butiken sager, nu vill vi
att vi ska jobba pa samma stt.” — Respondent 12

Sammanfattningsvis kan det konstateras att Lean-implementeringen i organisation 1 har
influerat organisationskulturen sa att en battre sammanhallning skapats. | organisation 2
(telekommunikation) uttrycker respondenterna att det inte &nnu skapats nagon
sammanhallning. Dock kan det tankas finnas goda forutsattningar for skapandet av en Lean-
influerad kultur, da det finns en 6ppenhet och tro pa Lean som en av nycklarna till skapandet

av en samhdrighet i organisationen.

5.3.3 De anstélldas Lean-engagemang

Mann (2009, s.24) menar att Lean-arbete kraver en hdg grad av engagemang fran alla i
organisationen. | Organisation 1 (bilaterforsaljare) ar engagemanget bland de anstallda stort.
Pa fragan kring grad av engagemang svarar till exempel bade respondent 3 och 7 att deras
engagemang i Lean-arbetet motsvarar en sjua. De anstalldas engagemang i Lean-arbetet kan
ha paverkats av att de i organisation 1 (bilaterforséljare) bland annat anvander ett system dar
de anstéllda sjalva far vélja vad de ska forbattra och arbeta med. Respondent 4 menar att det
ar mer motiverande att vélja sjalv an om chefen véljer 4 dem. Respondent 2 menar att detta
skapar engagemang, drivkraft och delaktighet. Pa fragan hur engagerade de anstillda i
organisation 2 (bilaterforsajare) ar i Lean-arbetet pa en tiogradig-skala ar siffrorna Gver
lag laga. Respondent 10 anger exempelvis att hans engagemang endast &r en etta.
Respondent 12 beréttar att han kdnde sig engagerad precis efter utbildningen, men att han nu
ké&nner sig mer neautralt instéalld till Lean-arbetet. Flera respondenter menar att anledningen
till att ett engagemang kring Lean 6ver huvudtaget existerar &r tack vare att butikschefen &r
mycket drivande och engagerad. Wood (2008, s.10) menar att organisationens chefer har ett
ansvar att engagera och involvera sina anstallda i beslutsfattandet, samtidigt som det &ven ar
viktigt att de anstallda sjélva engagerar sig och tar ansvaret att vara involverade (Wood 2008,

s.10). Det kan tolkas som att chefen i organisation 2 (telekommunikation) arbetar med att
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engagera sina anstdllda, men att de anstdllda inte tar sitt ansvar for Lean-arbetet. |
organisation 1 (bilaterforsaljare) kan det istéllet tolkas som att cheferna lyckats engagera sina
anstéllda och darmed tagit sitt ansvar. Alvesson och Sveningsson (2209, s.75) menar att en
framgangsfaktor vid organisationsforandringar ar att forandra méanniskors tankande och
kdnnande, da det leder till ett forandrat beteende. Det kan tdnkas att medarbetare som
engagerar sig i Lean-arbetet ocksa har det ratta Lean-tanket och déarigenom kan det tolkas som
att engagerade medarbetare ar en bra forutsattning for en lyckad organisationsférandring, sa

som en andrad organisationskultur.

Sammanfattningsvis kan de konstateras att graden av engagemang varierar mellan de tva
undersokta organisationerna. | organisation 2 (telekommunikation) menar de anstéllda att den
narmaste chefen ar kallan till att Lean-arbetet fortskrider. | organisation 1 (bilaterforséljare)

har det daremot skapats en egen drivkraft hos de anstéllda att uppratthalla Lean-arbetet.

5.3.4 Lean - ett arbete som aldrig tar slut

Van der Merwe et al. (2014, 5.132) skriver att en Lean-implementering kan ta mycket lang tid
och Ahlstrém (2010, s.3) menar att det kravs tid och uthéllighet for att ett foretag ska nd
framgang med sitt Lean-arbete. Samtliga ledare i de undersokta organisationerna ser Lean-
arbetet som nagot langsiktig. | organisation 1 (bilaterforsaljare) menar respondent 1 att Lean
ar en “investering” och att det egentligen handlar om “sunt fornuft satt i system” vilket gor det
enkelt och naturligt att fortsatta. De Lean-ansvariga poédngterar att de aldrig kommer sluta
med Lean. Aven i organisation 2 (telekommunikation) uttrycker ledarna tydligt att Lean &r
nagot som &r i organisationen for att stanna. Respondent 8 menar “...det &r ju ett stindigt
pagaende arbete, det dr ingenting som tar slut...”. Respondent 9 instimmer med forljande

citat:

“Jag tror aldrig vi kommer att sluta, man maste alltid fordndras. Och vi jobbar som
du sa med tuff konkurrens vilket gor att vi maste vassa oss varje dag, annars
kommer det aldrig att gad“ - Respondent 9

Sammanfattningsvis kan det konstateras att bada organisationerna har en langsiktig instéllning
med Lean-arbetet vilket & en av fOrutsdttningarna for att lyckas med sin Lean-

implementering.
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6. Konklusion och vidare forskning

Den avslutande delen bestar av studiens framsta upptackter i forhallande till studiens syfte
och fragestallningar. Slutsatserna ar uppdelade efter uppsatsens tva fragestallningar. Vidare
fors en diskussion kring huruvida uppsatsens syfte narmats. Utifran detta breddas
perspektiven i forfattarnas egna reflektion kring studien som slutligen mynnar ut i forslag till

vidare forskning.

6.1 Fragestallning 1
- Hur arbetar de studerade organisationerna med att implementera en Lean-filosofi?

Vid implementering av en Lean-filosofi kan det konstateras att ledarskapet i de tva studerade
organisationerna utgor en viktig roll. Organisation 1 (bilaterforséljare) poangterar att de ser
Lean som ett ledningssystem med stort fokus pa ett narvarande ledarskap. Det narvarande
ledarskapet kombineras med praktisk utbildning och traning for de anstéllda, vilket blivit en
bidragande faktor till medarbetarnas hoga engagemang och upprétthallandet av Lean i
organisationen. Organisation 2 (telekommunikation) anvander sig av narvarande ledarskap pa
butiksniva, men inte hogre upp i organisationen och majoriteten av de anstilldas Lean-
utbildning &r teoretiskt baserad. De anstallda efterfragar dock mer utbildning for att kunna bli
mer engagerade i Lean-arbetet, da utbildningen i dagslaget sker teoretiskt skulle detta kunna
kompletteras med praktisk uthildning for att engagera de anstéllda, 6ka forstaelsen for arbetet
och gora de mer delaktiga i Lean-arbetet. Dessutom kan det genom studien utlasas att bada
organisationerna arbetar med den filosofiska ledarskapsmetoden gemba-promenader, dock far
det storst fokus i organisation 1 (bilaterforsaljare) och det &r bara de som uttryckligen séger
att de anvander sig av det. 1 organisation 2 (telekommunikation) kan det genom studien
tolkas som att disciplin inte anvants i nagon storre utstrackning vid Lean-implementeringen. |
organisation 1 (bilaterforsaljare) daremot har en god balans mellan disciplin och

handlingsfrihet for de anstéllda uppnatts vilket underlattat Lean-implementeringen.

Vid en implementering av en Lean-filosofi har de studerade organisationerna hanterat
mellanchefer olika, i organisation 1 (bilaterforsaljare) har mellanchefer fatt mindre
arbetsuppgifter och till viss del fatt sluta pa grund utav detta. Detta da organisationens ledare

anser att mellanchefer med ett visst tankeséatt kan utgéra hinder for skapandet av en enhetlig
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Lean-filosofi, genom att gdra sig av med de som inte har det ratta tanket gar de runt en
svérighet och sékerstaller att en Lean-inspirerad filosofi kan utvecklas. Aven vid anstéallning
av nya chefer dr de vildigt noga att de redan “tinker Lean”. [ organisation 2
(telekommunikation) daremot har mellanchefer fatt mer uppgifter till féljd av Lean-
implementeringen och vid nyanstallning vérderas andra faktorer &n ett redan etablerat Lean-
tank hogre. Ledarna i de bada studerade organisationerna tycker att det ar viktigt att
informera sina anstéallda, och bada poangterar att de framforallt forklarar varfor Lean ska
anvandas och varfor ett visst arbetssatt ar battre an ett annat. Genom att gora detta skapas en
forstaelse hos de anstéllda som leder till att de kan strdva mot samma mal vilket kan tankas

vara en forutsattning for en gemensam Lean-filosofi.

6.2 Fragestallning 2
- Hur arbetar de studerade organisationerna med att implementera Lean-principer och Lean-

verktyg?

Genom studien kan det konstateras att de studerade organisationerna anvander Lean-principer
och Lean-verktyg, dock vissa mer &n andra. Bada organisationerna fokuserar mycket pa att
identifiera vad som &r varde for kunderna, men tillvagagangssattet skiljer sig at. | organisation
1 (bilaterforsaljare) deltar samtliga anstallda i identifieringen av kundvarde, till exempel
genom verktyget quality circles. | organisation 2 (telekommunikation) identifieras varde
daremot hogre upp i organisationen av anstéllda som inte arbetar ndra kunden. Dessutom
anvands kundundersokningar i bada organisationerna for att identifiera vad kunden upplever
som varde. Bada organisationerna arbetar med vardekedjor, men arbetet forsvaras av att
organisationerna ar uppdelade bade avdelningsvis men ocksa geografiskt. Genom Lean-
implementeringen har det dock blivit lattare att samarbeta vilket underléttat arbetet.
Organisationernas uppdelning har &ven tidigare forsvarat ett bra flode, men genom
implementeringen av Lean har dven detta underlattats. Till exempel anvander sig organisation
1 (bilaterforsaljare) av en siljtavla med daglig planering och organisation 2
(telekommunikation) anvander sig av ett avvikelsesystem som motverkar att problem
aterkommer. Eftersom utbudet i organisation 2 (telekommunikation) faststalls hogre upp i
organisationen kan de ej arbeta efterfragestyrt fullt ut, men da Lean inneburit snabbare
processer bidrar det till en snabbare anpassning till konsumenternas férandrade efterfragan. |

organisation 1 (bilaterforsaljare) menar de att den traditionella bransch de verkar i bidrar till
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att besvara vad kunderna efterfragar. Genom studien har det uppméarksammats att
organisationerna arbetar valdigt olika angaende Lean-principen perfektion. | organisation 1
(bilaterforsaljare) ar de noggranna att vid problem forsoka atgarda grundproblemet istallet for
att kompensera med smasaker for att gora en kund nojd. De menar att perfektion aldrig kan
uppnas om inte det grundlaggande fungerar. | organisation 2 (telekommunikation) forsoker de
istallet standigt utveckla saker som de kan anvédnda for att kompensera kunder med nér det
uppstar problem. Detta kan bero pa att de sjalva i butik inte kan arbeta med grundproblemet
da detta styrs pd en hogre niva i organisationen. Bada organisationerna anvander sig av
visuella verktyg, detta framst for att det skapar en tydlig forstaelse. Slutligen kan det
konstateras att organisation 1 (bilaterforsaljare) arbetar mycket med kénda Lean-verktyg.
Organisation 2 (telekommunikation) anvander farre vdlkdnda Lean-verktyg, de har istéllet

skapat egna Lean-verktyg som &r anpassade till organisationen.

6.3 Syftes-diskussion
Denna studies syfte ar att beskriva, jamféra och analysera hur tjansteorganisationer

implementerar och tillampar Lean utifran teoretiska principer. Detta kommer att undersokas i
forhallande till organisationskultur da denna kan ses som en kritisk faktor fér framgang vid

en Lean-implementering.

Utifran studiens empiriska analys har det konstateras att de studerade organisationerna till viss
del anvénder sig av befintlig teori vid implementering och tillampning av Lean i
organisationerna. Vissa skillnader har dock upptackts i genomférande samt i vilken
utstrackning de teoretiska principerna anvéands i organisationerna. | organisation 1
(bildterforséljare) aterspeglas ett mer traditionellt arbetssatt kring Lean och deras arbetssatt
stammer till stor del Gverens med vad Lean-forskare foresprakar. | organisation 2
(telekommunikation) anvénds teorin inte uttalat i lika stor utstrackning, daremot kan likheter i

deras Lean-arbete och det som teorin foresprakar urskiljas till viss del.

Utifran den genomforda studien har det dven konstaterats att organisationskulturen i bada
organisationerna paverkats av Lean-implementeringen, dock &ven i detta fall i olika
utstrackning. | organisation 1 (bilaterférséljare) har Lean spridit sig genom organisationen och
lyckats att engagera de flesta anstallda. Lean har blivit en gemensam kunskap som delas av

manga i organisationen och tydligt kommunicerar hur de anstéllda ska tanka och bete sig i sitt
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vardagliga arbete och de anstéllda driver sjalva vidare Lean-forandringen. Dessutom har en
tydlig vi-kénsla etablerats, en kansla som inte fanns innan Lean-implementeringen. |
organisation 2 (telekommunikation) beskrivs en organisationskultur som sakteligen borjat
anpassa kring Lean. Lean-verktyg och principer anvands och gemenskapen i butiken &r bra,
men det finns en tydlig splittring mellan olika avdelningar i foretaget. Kunskapen om Lean ar
bristfallig och dessutom &r engagemanget for sjalva Lean-arbetet ganska lagt. Det skulle
kunna ténkas att det finns en koppling mellan dessa faktorer, om de anstélldas kunskap Okar
kring Lean via exempelvis mer uthildning, kan detta komma att paverka engagemanget
positivt. Trots ett lagt engagemang i dagslaget tror flera av respondeterna att Lean &r

I6sningen pa manga av foretagets problem.

Avslutningsvis kan det enligt den genomférda studien konstateras att organisationskulturen i
organisation 1 (bilaterforsaljare) har anpassat sig battre till Lean, vilket darigenom betyder att
de i dagslaget lyckats battre med sitt Lean-arbete. Bada de studerade organisationerna menar
dock att deras Lean-implementering ar en langsiktig strategi och ingen av dem ser nagot slut
pa Lean-arbetet. Aven fast organisation 1 (bilaterforsaljare) har kommit langst av de tva
studerade organisationerna, kan det med den instéllning som finns till Lean i organisation 2
(telekommunikation) konstateras att forutsattningarna ar goda for att organisationen i

framtiden ska bli en “Leanifierad” organisation.

6.4 Forfattarnas egen reflektion
I den genomfodrda studien kan intressanta skillnader mellan de studerade organisationerna

identifieras. | organisation 1 (bilaterforséljare) ar Lean-arbetet av en mer traditionellt art och
organisationskulturen har anpassat sig mer till Lean an i organisation 2 (telekommunikation).
| organisation 2 (telekommunikation) anvander de sig mindre av traditionella verktyg och
organisationskulturen genomsyras annu inte av Lean. Sett till de branscher organisationerna
verkar i, kan det tankas att organisation 1 (bilaterforsaljare) verkar i en mer traditionell
bransch utan allt for stor teknisk utveckling och dar kundernas 6nskemal inte forandras i
alltfor snabb takt. Dessutom kravs det kvalificerad arbetskraft och det kan darfor tankas att
personalomsattningen ar ganska lag. For en organisation verksam i en sadan bransch kan det
tankas att forutsattningarna for Lean ar goda, da det till exempel &r lattare att utveckla rutiner
och standarder nar utvecklingen sker langsammare. Det kan ocksd tidnkas att en
sammanhallande kultur lattare kan skapas om nya anstéllda inte behdver introduceras sa ofta.

Organisation 2 (telekommunikation) kan istallet tdnkas verka i en dynamisk bransch med
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stark teknisk utveckling vilket dven kan tankas paverka kundernas efterfragan. De anstéllda
utbildas pa plats, saljegenskaper prioriteras och det kan tankas att personalomsattning &r
relativt hog. | en dynamisk bransch kan det tankas svarare for en organisation att lyckas med
Lean-arbetet da rutiner hela tiden maste uppdateras pa grund av utvecklingen samt att nya
anstallda konstant maste introduceras i kulturen. Skillnaden mellan branscherna skulle till viss
del kunna forklara de olika nivaerna av framgang i Lean-arbetet som organisationerna
uppvisar. Detta kan darfor tankas vara nagot som framtida organisationer bor beakta vid en

Lean-implementering.

En annan avgorande faktor som verkar paverka framgangen i Lean-implementeringen &r
ledarskapet. Detta ar nagot som forvanade oss. Teorin visade till viss del pa detta men vid
insamlandet av empirin blev det tydligt att bada organisationerna lade mycket stor vikt vid
detta for att lyckas med sitt Lean-arbete. Speciellt de anstéllda betonade hur viktigt det var att
deras chefer engagerade sig och manga menade att det var chefernas fortjanst om Lean-
arbetet blev framgangsrikt. Ledarskapet var dven en viktig faktor till hur val Lean spridit sig i
organisationen. En anledning till att organisation 2 (telekommunikation) har svarigheter med
att sprida Lean i organisationen och fa det att bli en del av kulturen kan tankas vara den
geografiska spridningen samt storleken pa organisationen. Till skillnad fran organisation 1
(bilaterforsaljare) ar organisation 2 (telekommunikation) utspritt dver hela landet vilket
forsvarar for ett narvarande ledarskap och informationsfloden samt att en samhdrighet skapas.
Detta kan darfor tiankas vara nagot som foretag bor beakta vid en planerad Lean-

implementering.

Efter att ha arbetat med de tre teoretiska nivaerna av Lean, filosofi, principer och verktyg, har
vi kommit till insikt om att pyramiden och dess nivaer borde vandas. Detta da filosofin maste
finnas som en grund i organisationen och delas av de anstéllda innan arbetet med principer
och verktyg kan na framgang. Forst da kan en lyckad Lean-implementeringen ske. Detta i

enighet med det citat uppsatsen inleddes med:

"Just as a carpenter needs a vision of what to build in order to get the full benefit
of a hammer, Lean Thinkers need a vision before picking up our Lean tools," -
James Womack, Lean Enterprise Institute (2015b)

Avslutningsvis kan vi som forfattare konstatera att de undersOkta organisationernas
framtidsplaner for Lean-arbetet tyder pa att ratt installning finns for att géra Lean till en del av
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organisationsmedlemmarnas gemensamma tankande och beteende, vilket sa smaningom kan

komma att gora Lean till en del av organisationskulturen och organisationens DNA.

6.5 Forslag till vidare forskning
Denna studie presenterar en dgonblicksbild 6ver hur tva Lean-implementering i verkligheten

fungerar. Detta har lett till flera intressanta infallsvinklar att understka vidare. Bland annat
har det under kontakt med organisationer identifierats manga problem och svarigheter som
organisationerna upplever vid en Lean-implementering. Viktiga faktorer som det pa grund
utav uppsatsens tids- och resursbegransning inte gavs utrymme foér, men som skulle vara
intressant att vidare undersoka i syfte for att ytterligare underlatta for framtida organisationers
framgang med Lean. Genom uppsatsen har det blivit tydligt att Lean &r nagot som ska ses ur
ett langsiktigt perspektiv. Det hade darfor varit intressant att undersoka samma organisationer
om nagra ar for att titta pa hur Lean-arbetet utvecklats i forhallande till hur de presenterats i
denna studie, forenklat sagt: undersoka huruvida Lean blivit en del av organisationernas
DNA.
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Bilaga 1

Intervjuguide ledare

Bakgrundsfragor

Hur lange har du arbetat inom foretaget?

Har du nagon utbildning i Lean eller ndgon tidigare erfarenhet fran arbete med Lean?
Hur skulle du definiera Lean?

Omfattas hela organisationen samt alla anstéllda av Lean?

o~ e

Nar och varfor valde ni att implementera Lean i organisationen?

Implementeringsprocessen
6. Hur har ni gatt tillvaga for att implementera Lean?

7. Har ni nagon gang upplevt motstand vid implementeringen av Lean?

Lean & vardeskapande
8. Har ni i borjan av ert Lean-arbete jobbat med att identifiera er vardekedja?
9. Innan ni borjade med Lean-arbetet, definierade ni da vad som &r vardeskapande for era
potentiella kunder?
10. Anvéander ni kundernas asikter kontinuerligt for att forbattra verksamheten och eliminera séadant
som inte skapar kundvarde?

11. Anser du att Lean-arbetet skapat ndjdare kunder?

Lean-verktyg
12. Vilka Lean-verktyg/tekniker anvéander ni er mest av?
13. Hur arbetar ni med att forbattra ert flode mot skapandet av perfektion?

14. Hur uppratthaller ni det kontinuerliga arbetet med Lean?

Lean & personalen
15. Hur jobbar ni med att fa Lean att genomsyra hela organisationen?
16. 1 hur stor utstrackning har personalen fatt utbildning inom Lean?
17. Hur arbetar ni for att fa personalen att se helheten i en tjansteleverans och forsta att deras
enskilda handlingar &r en viktig del av processen?
18. Hur motiverar ni medarbetare att “bry sig om” att ritta till fel och stidndigt deltaga i
forbattringsarbete?

19. Hur sakerstaller ni att personalen gor sitt basta varje dag, utifran ert Lean-arbete?
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20. Vilka befogenheter har personalen i regel?
21. Upplever du att organisationens chefer/ledare ar mer delaktiga i personalens vardagliga arbete
sedan ni inférde Lean?

22. Har du forandrats i din ledarstil efter att Lean infGrdes i organisationen?

Lean & organisationskultur
23. Hur upplever du Lean i férhallande till den rddande organisationskulturen?

24. Tror du att Lean har paverkat det anstalldas sétt att tanka pa i foretaget?

Avslutande fragor:
25. Om jag séger att det finns en “hérd” respektive “mjuk” sida av Lean, vad tinker du pa da?
26. Hur ser ert framtida Lean-arbete ut?
27. Ar det OK om vi tar kontakt med dig om det i efterhand uppkommer oklarheter eller fler

fragor?

55



Bilaga 2

Intervjuguide medarbetare

Inledande fragor

1. Hur lange har du arbetat inom foretaget?
2. Hur trivs du pa jobbet?

Lean-bakgrund
Har du arbetat med Lean innan du bdrjade arbeta pa detta foretag?
Har du fatt nagon utbildning inom Lean?

Hur skulle du definera Lean?

3
4
5
6. Vad tankte du nar du fick reda pa att organisationen skulle borja arbeta/arbetar med Lean?
7. Vad tror du &r det huvudsakliga malet med féretagets Lean-arbete?

8. Paen skala 1-10, hur engagerad anser du dig vara i organisationens Lean-arbete?

9

Kéanner du att du dr val insatt i hur Lean-arbetet fortskrider och utvecklas i organisationen?

Lean & kultur

10. Tror du att samtliga anstéllda kanner till vad Lean &ar och hur ni ska jobba med det pa foretaget?

11. Hur skulle du beskriva foretagsandan och den radande foretagskulturen?

12. Pratas det mycket om Lean bland de anstallda?

13. Hur ser samarbetet ut med andra avdelningar pa foretaget?

14. Kanner du att du att du far din rost hord i organisationen om du har nya ideér eller asikter som
kan forbattra verksamheten?

15. Anser du att Lean har paverkat sattet att tanka pa inom foretaget?

Lean & Ledarskapet

16. Upplever du att du kan prata 6ppet med hogre chefer/ledare?

17. Upplever du att organisationens chefer & mer ute bland personalen och &r mer delaktiga efter att
Lean infordes?

18. Hur viktig kdnner du dig i organisationen?

19. Kanner du att du har méjlighet att fatta vardagliga beslut som kan 6ka kundvérdet utan att prata
med en hogre chef forst?

20. Om du kommer pa ett satt att forbattra en arbetsuppgifts utférande, hur gor du da?
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Lean-implementering

21. Hur har implementeringen av Lean paverkat ditt arbete?

22. Har det med hjélp av Lean blivit tydligare for dig hur du kan skapa tjénster av ett hdgre varde for
kunden?

23. Anser du att du har de resurser som kravs for att utfora det dagliga arbetet pa bésta satt?

24. Upplever du att kunderna &r positiva till de tjanster och produkter ni erbjuder?

25. Om en kund trots allt skulle framfora ett klagomal pa en tjanst ni levererat, vad gor du da med

detta klagomal?

Leans konsekvenser/reslutat
26. Hur tror du att Lean-arbetet paverkat organisationen i helhet?
27. Tror du att Lean-implementeringen ar positiv for alla? (fran lokalvardare till VD)

28. Om jag séger att det finns en “hérd” respektive “mjuk” sida av Lean, vad tinker du pa da?
Bilaga 3

Information respondenter

Respondenter Rejmes Personvagnar AB

Respondent 1 - Koncern VD Rejmes Bil AB. Respondenten har arbetat pa foretaget sedan ar 2013 da
han tilltradde som VD for koncernen efter en lang karriar inom bland annat Volvo. Respondenten har
jobbat med Lean sedan slutet av 90-talet och var initiativtagare till att borja arbeta Lean pa Rejmes Bil
AB.

Respondent 2 - Produktionsstyrningschef Rejmes Bil AB. Respondenten har arbetat pa foretaget
sedan varen 2014 da han tilltradde som produktionsstyrningschef i koncernen, vilket bland annat
innebdr det dagliga ansvaret for Lean-arbetet i organisationen. Respondenten har jobbat med Lean
sedan slutet av 90-talet pa stora internationella foretag, bland annat med bas i Japan. Ut6ver detta har
respondenten arbetat som konsult inom Lean-implementering i bade produktions- och
tjanstemannaforetag.

Respondent 3 - Bilsaljare Rejmes Personvagnar AB som arbetat pa foretaget sedan ar 2012.
Respondent 4 - Produktionsledare i Volvo-verkstaden pa Rejmes Personbilar AB

som har arbetat inom foretaget sedan varen 2014. Respondenten har tidigare erfarenhet av arbete med
Lean pa ett storre bryggeri.

Respondent 5 - Teamledare i Volvo-verkstad pa Rejmes Personvagnar AB. Respondenten har arbetat

pa foretaget sedan 1998.
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Respondent 6 - Administratér Rejmes Personvagnar AB som arbetat inom organisationen pa olika
positioner sedan ar 1972.

Respondent 7 - Verkstadsmekaniker med specialisering pa Volvo som arbetat inom organisationen
sedan varen 2014.

Respondenter Telia
Respondent 8 - Butikschef Telia Malmo samt ambassador for Lean-implementering i Skanska telia-

butiker. Respondenten har arbetat inom Telia sedan 2004 da hon blev butikschef for en Telia-butik i
Malmo. Respondenten har ingen tidigare erfarenhet av arbete med Lean. Respondenten har arbetat
med Lean-implementering sedan 2014. Respondenten gick i april ar 2015 en tva-dagars utbildning
inom Lean.

Respondent 9 - Butikschef Telia Helsingborg. Respondenten har arbetat inom Telia sedan ar 1980 i
olika roller och delar av foretaget. Respondenten beskriver sig darfor som en édkta “telian”. Sedan
2002 &r respondenten butikschef pa Telia i Helsingborg. Under respondentents ledning har butiken
bland annat blivit utsedd till arets kundmotesbutik. Respondenten har arbetat med Lean-
implementering i sin butik sedan ar 2014 och gick borjan av detta ar en dagsutbildning om Lean.
Respondent 10 - Butikssaljare Telia Helsingborg med ansvarsomraden inom fiber,

mobil, bonussystem samt delvis foretagsansvar. Respondenten har arbetat inom Telia

i ett ar och &r sedan mars 2015 anstalld pa Teliabutiken i Helsingborg.

Respondent 11 - Butikssaljare Telia Helsingborg med ansvarsomraden inom serviceleveranser.
Respondenten har arbetat pa Telia-butiken i Helsingborg sedan ar 2000 och har tidigare varit vice
butikschef i denna butik.

Respondent 12 - Butiksséljare och vice butikschef Telia Helsingborg med ansvarsomraden inom

exponering samt varumarkena Sony och Apple.
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