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FORORD

Denne oppgaven er gjennomfgrt som et ledd i masterstudiet Industriell gkonomi med
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implementere Lean i SAS Technical Operations. Jeg fascineres av flybransjen og valgte a se
naermere pa prosjektet ved Gardermoen for a belyse sider ved implementeringen selskapet

kan dra nytte av videre.

Arbeidet med oppgaven har gitt meg dyp innsikt i Lean som et verktgy. Jeg har ogsa lzert
mye av a jobbe med et stort prosjekt, veere selvstendig og innsett ngdvendigheten av a

jobbe ryddig og strukturert for @ na gnsket mal.

Jeg vil takke veileder Tor Kristian Stevik for god veiledning og kritiske blikk, samt Sgren
Larsen, Arild Nyheim og Erik Sannerud i SAS for apenhet og utfyllende hjelp. Jeg vil gjerne fa
takke for samarbeidet og den mottakelsen jeg har fatt ved SAS’ tekniske base pa
Gardermoen. Mest av alt gnsker jeg a takke lillesgster Julie for at du alltid er der og stgtter

meg.

Oslo, 15. mai 2013
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SAMMENDRAG

En bedrift som innfgrer Lean gnsker med bakgrunn i dette verktgyet 3 gke kundeverdien
samtidig som ressursbruken reduseres (Womack et al. 2007). Varen 2011 startet SAS med
implementering av Lean i SAS Technical Operations. Malet er a fjerne variasjoner i
punktligheten og stabilisere kvaliteten, ved a synliggj@re prosessene og fokusere pa omrader
hvor det er rom for forbedring. Oppgaven sgker a analysere dette arbeidet ved SAS’ tekniske
base pa Gardermoen. Implementeringen er fremdeles i startfasen og det er derfor tidlig a
vurdere hvorvidt Lean er et egnet verktgy, og om de har lykkes i forhold til de utfordringer
avdelingen hadde. Oppgaven er en analyse av den forelgpige implementeringen med formal

a belyse hva de har lykkes med sa langt og hvilke utfordringer som allerede ma tas tak i.

For a avdekke hvorvidt SAS har lykkes med Lean pa den tekniske basen har det blitt utfgrt
kvalitativ dokumentanalyse og kvalitative dybdeintervju. Slutningene av analysen viser at
avdelingen har en positiv ledelse, som sammen med mellomledere har gjennomgatt grundig
opplaering og utdanning. De har ogsa lykkes med @ utkommunisere at Lean ikke truer
medarbeidernes arbeidsplasser. Videre er konkret opplaering av @vrige ansatte, fokus pa
tilbakemeldinger og kommunikasjon, oppfglging av prosjekter, samt medarbeidernes
motivasjon de stgrste utfordringene avdelingen har i implementeringsfasen.
Medarbeidernes motivasjon er en ngdvendig forutsetning dersom kulturen for kontinuerlig
forbedring skal oppnas. Pa bakgrunn av dette er det utarbeidet tiltak som fokuserer pa

involvering av ansatte og hvordan det bgr kommuniseres bedre rundt endringene.
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ABSTRACT

A company who wants to introduce Lean, will increase customer value while reducing the
usage of resources, based on this tool (Womack et al. 2007). In spring 2011, SAS began
implementation of Lean in SAS Technical Operations. The goal was to eliminate variations in
the punctuality and to stabilize the quality, by revealing the processes and focusing on areas
where improvements could be made. This thesis aims to analyze SAS’s work at their
technical base at Gardermoen. The implementation is still in the initial phase, thus making
any assumptions whether Lean is an appropriate tool premature, and whether they have
succeeded, taking into consideration the challenges the division had. This is an analysis of
the preliminary implementation, aiming to illustrate what they have succeeded in so far, and

the challenges that need to be addressed immediately.

To discover whether SAS has succeeded in Lean at the technical base, qualitative document
analysis and qualitative in-depth interviews have been conducted. Conclusions of the
analysis indicate that the division has a positive management, and has participated in
thorough training and education along with other divisional managers. They also have
succeeded in communicating that Leanis not a threat to employees' jobs. However, the
biggest challenges the division is facing, is how it decides to implement Lean: specific
training of other employees, the use of feedback and communication, monitoring of
projects, as well as motivating the workers. Employee motivation is a necessary requirement
if the culture of continuous improvement is to be achieved. On this basis, it is developed
initiatives for all findings that focus on the involvement of employees, and how changes can

be best communicated.
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1 INNLEDNING

1.1 Introduksjon

Flybransjen er en kompleks bransje der sluttresultatet pavirkes av mange faktorer. Tilvekst
av lavprisselskaper har gjort konkurransen enda tgffere, og fokuset pa kostnadene har gkt
betraktelig. For SAS har det vart utfordrende a finne en Ignnsom markedsstrategi samtidig
som selskapet skal vaere konkurransedyktig. Det har veert prgvd ut mangfoldige
organisasjonsstrukturer, kostnadskutt og spareplaner. Den siste strategien ble introdusert
hgsten 2012, og heter 4Excellence Next Generation (4XNG). Lean er det utvalgte verktgyet
som skal innrulleres i hele SAS, for 3 sikre gkt produktivitet, Iannsom vekst og forbedret
kvalitet av varen de @gnsker a levere, via kontinuerlig forbedring og forenkling av prosessene

som inngar.

Lean er en filosofi som opprinnelig stammer fra Japan. | motsetning til tradisjonell
handverks- og masseproduksjon, retter Lean-filosofien seg mot kunden. Det er en
arbeidsmetode der fokuset er & skape stgrst mulig kundeverdi ved a systematisk forbedre
kvaliteten i produkter og prosesser. Slgsing, det vil si aktiviteter i produksjonen som ikke er
verdiskapende for kunden, skal elimineres gjennom kontinuerlige forbedringer (Johnstad et
al. 2012). Et raskt sgk pa nettet viser at Lean brukes mer og mer blant norske bedrifter, og
fordi Lean har bidratt til s mange suksesshistorier kan det lett oppleves som et moteord.
Dette til tross for at tenkegangen er motsatt av hva mange vil kalle den norske stilen med
individets prestasjoner i senter (Johnstad et al. 2012). Malet med Lean er i stor grad 3 endre
bedriftskulturen og hele bedriftens tenkemate. Ved innfgring av Lean er det derfor viktig a
implementere ikke bare verktgyene, men hele kulturen ved at alle medarbeiderne involveres

og jobber mot kontinuerlige forbedringer.

1.2 Problemstilling

SAS’ overordnede mal er 3 skape stgrst verdi for kunden ved @ minimere tap og forenkle
arbeidsprosessene. Med Lean som verktgy @nsker SAS a gke punktligheten og kvaliteten
giennom malrettet fokus pa operasjonell driftsoptimalisering i hele organisasjonen. For to ar

siden besluttet SAS a innfgre Lean pa deres tekniske baser, SAS Technical Operations. Denne

Kaja Emilie Stendal 7



Driftsoptimalisering av SAS’ Technical Operations, OSL

oppgaven gnsker a belyse tiltakene som er innfgrt ved den tekniske basen pa Gardermoen
og om de kan anses som vellykkete. Det er gnskelig a se pa hva de har lykkes med sa langt,
utfordringer de har og hva som allerede ma tas tak i. For 8 komme frem til dette skal den
forelgpige implementeringen vurderes opp mot Lean-filosofiens fem grunnprinsipper som
gjennomgaes i kapittel 3, samt fokusere pa funn som avdekkes i dybdeintervjuer med

ansatte. Forslag til forbedringstiltak utarbeides pa bakgrunn av den totale analysen.

Problemstillingen for oppgaven er som fglger:

Analyse av den forelgpige implementeringen av Lean ved SAS Technical Operations,

OSL, et ledd i strategien “4Excellence Next Generation”.

13 Oppbygging av oppgaven

Oppgaven bygges opp av de pafglgende kapitlene Bakgrunn, Teori, Metode, Analyse,
Drgfting, Konklusjon og anbefalinger. Under Bakgrunn belyses den ngdvendige og tekniske
informasjonen som danner forutsetningen for en dypere forstdelse av oppgaven. Videre
felger Teori der det redegjgres for teorien som oppgaven bygger pa. Dette anses som
ngdvendig for en skape en ramme rundt hvordan Lean defineres i denne analysen. | Metode
forklares metodene som er brukt for a lgse problemstillingen, hvilket gir en god forstaelse av
valgt fremgangsmate, samtidig som konklusjonene styrkes. Under Analyse analyseres alt
materiell som har vart tilgjengelig, samt slutninger fra avholdte intervjuer. Videre i
Drgftingen vurderes funnene opp mot problemstillingen og forbedringstiltak belyses. Til slutt
konkluderes arbeidet i Konklusjon og anbefalinger, som ogsa inneholder et avsnitt om
oppgavens begrensninger og et gnske om anbefalt videre arbeid med utgangspunkt i denne

oppgaven. Etter dette fglger oppgavens referanser og annen ngdvendig informasjon.

1.4 Avgrensning

Lean er en metode som opprinnelig stammer fra bilbransjen og har sitt opphav i
produksjonsbedrifter. Womack et al. (2007) som star bak begrepet hevder at Lean kan
anvendes likt i alle bransjer over hele verden. Det hadde derimot veert interessant a studere
om flybransjen har seeregne utfordringer ved innfgring av Lean. Etter henvendelse til

flyselskapene Lufthansa og United Airlines som har brukt Lean, er imidlertid svar fra begge at
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de ikke har kapasitet til 38 bidra med opplysninger. Dette vil derfor bli en del av oppgavens

begrensning grunnet mangel pa informasjon.

Oppgaven har ikke til hensikt a fokusere pa teorien bak Lean, og fordi dette er et bredt tema
vil utredningen begrenses i teoridelen grunnet tiden som er til radighet. Av hensyn til tid vil
ogsa beregning av kapasitets- og effektivitetsutnyttelse utelates, grunnet store komplekse
systemer for hvordan disse beregningene fgres, samt konfidensialitet som er knyttet til store

deler av tallmaterialet.

Det er ogsa vesentlig a understreke at implementeringen av Lean i SAS fremdeles er i
startfasen, og at det bare kan tas utgangspunkt i det de sa langt har oppnddd. Oppgaven vil
baseres pa prosjektniva i avdelingen og ikke konsernniva, bortsett fra forankringen som

ligger her.
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2 BAKGRUNN

2.1 SAS i historisk perspektiv

| august 1946 gikk de tre skandinaviske moderselskapene: Det Danske Luftfartselskab A/S
(DDL), Svensk Interkontinental Lufttrafik AB (SILA) og Det Norske Luftfartselskap A/S (DNL),
sammen og dannet Scandinavian Airlines System (SAS) for interkontinental trafikk (SAS
Museet 2013a). Svenske AB Aerotransport (ABA) og SILA slar seg kort tid etter sammen, og i
1951 danne ABA, DDL og DNL SAS-konsernet slik vi kjenner det i dag. Avtalen har en
tilbakevirkende kraft fra 1. oktober 1950 og gjelder i 25 ar. Den har blitt forlenget flere
ganger, senest til 2020 (SAS Museet 2013b).

SAS var fgrste flyselskap i verden til & fly over Nordpolen, innfgre turistklasse pa ruter over
Nord-Atlanteren, utvikle elektronisk bookingsystem og utarbeide miljgrapport. Selskapet har
ogsa veert delaktig i dannelsen av blant annet Thai International og Spanair, samt
undertegnelsen mellom SAS, Lufthansa, United Airlines, Air Canada og Thai Airways i 1997
om nettverksalliansen Star Alliance (Star Alliance 2013). SAS har hatt flere datterselskaper,

deriblant flyselskap, charterselskap og spedisjonsfirma, samt eid hoteller og reisebyra.

Som varemerke brukes bade SAS og Scandinavian Airlines. SAS’ masterbrand er SAS og
logoen er illustrert i figur 2.1. SAS Scandinavian Airlines er selskapets internasjonale

varemerke.

Figur 2.1: SAS’ logo (SAS Image Bank 2012)

Kaja Emilie Stendal 10



Driftsoptimalisering av SAS’ Technical Operations, OSL

2.2 SAS-konsernet

Figur 2.1 viser strukturen av SAS-konsernet, SAS Group, som blant annet bestar av det finske
selskapet Bluel som SAS kjgpte opp i 1998, og Widerge som SAS har vaert majoritetseier av
siden 1999, heleid siden 2002 (SAS Museet 2013c).

SAS Group

I |

Scandinavian
Airlines

Widerge

Inkluderer:

- Scandinavian Airlines System
- Bluel OY

- SAS Cargo

- Ground Handling

- Technical Maintenance

Figur 2.2: SAS-konsernets businesstruktur

SAS Group har 1111 daglige avganger, og rundt 28 millioner passasjerer reiser arlig med SAS
til 136 destinasjoner i over 30 forskjellige land. Selskapet har 159 fly og inngar i den globale
flyalliansen Star Alliance med 1329 destinasjoner pa verdensbasis, fordelt pa 194 land
(Scandinavian Airlines 2013b). SAS har oppnadd ISO 14001 og EMAS miljgsertifisering, som
kort sagt innebaerer krav om reduksjon av virksomhetens miljgpavirkning, samt miljgarbeid
som medarbeiderne involveres i (Scandinavian Airlines 2013a). For kvartalet november-
januar 2012-2013 endte SAS-konsernets resultat pa —823 MSEK fgr skatt. Selskapet har i
overkant av 14 000 ansatte, og administrasjonen sentraliseres fortlgpende i Stockholm (SAS

Group 2013). Figur 2.3 viser SAS’ organisasjonsstruktur.
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Board of Directors

Chairman of the Board

Fritz H. Schur

President and CEO
Rickard Gustafson

CFO General Counsel
Deputy President Senior Vice President
Goran Jansson Mats Lonnkvist
Commercial Sales & Marketing Operations g: Rl:tCo ';? :;:;1 :r:‘attal:::
Executive Vice President Executive Vice President Executive Vice President P _y ) .
A = A Executive Vice President
Joakim Landholm Elvind Roald Flemming J Jensen

Henriette Fenger Ellekrog

Figur 2.3: SAS’ organisasjonsstruktur, SAS Group © 2013 (Scandinavian Airlines 2013b)

23 Utvikling av flybransjen og beslutning om Lean i SAS

De siste arene har konkurransen i flybransjen endret seg voldsomt, samtidig som prisen pa
drivstoff aldri har vaert hgyere. Det er en stor fremvekst av lavprisselskaper, og bruken av
ikke-vestlig arbeidskraft gker. Dette har gjort konkurransen hardere, ikke bare pa det
skandinaviske markedet, men ogsa pa verdensbasis, og fokuset pa kostnader har gkt
betraktelig. For SAS har dette blant annet fgrt til at flyene bygges om for @ romme flere

passasjerer og at enhetskostnadene ma reduseres (SAS Group Portal 2013).

| 2009 innfgrte daveerende CEO, Mats Jansson, Core SAS, en kostnadsstrategi som skulle
ivareta det skandinaviske forretningsmarkedet, redusere kostnader og gke kapitalen,
sentralisere administrasjonen til Stockholm, samt konsentrere seg om selskapets
kjernevirksomhet. Sistnevnte innebar salg av flyselskap som Spanair og Air Baltic, i tillegg til
enkelte bakkeselskap og fraktselskap (Naerings- og Handelsdepartementet 2009). Det var
stort fokus pa kostnadskutt og nedskjeeringer, og et gnske om a harmonisere arbeidsstokken
mot produksjonen. Figur 2.4 illustrerer at det var et stort gap mellom antall ansatte og den

varierende produksjonen.
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Figur 2.4: SAS’ Operations driftssituasjon fgr innfgring av Lean

Som figur 2.4 viser fgrte store oppsigelser til at ujevnheter i produksjonen ikke ble dekket.
Dette var variasjoner grunnet uforutsette ting, slik som tekniske problemer, forsinkelser og
liknende. Daveaerende CEO for Technical Operations, Peter Mgller, var i kontakt med det
svenske konsulenthuset McKinsey, og det var de som fg@rste gang foreslo Lean som et
verktgy for SAS’ @gnske om jevnere produksjon. Malet med dette var a gi et mer stabilt

produkt, samt reduksjon av kanselleringer og forsinkelser (Larsen & Nyheim 2013).

SAS gnsker a gjgre noe med at svingningene i trafikkavviklingen deres er for stor. De fleste
endringer knyttet til hver flyvning skjer oftest meget tett pa avgangen, og er ofte resultat av
ringvirkninger fra effekter til tidligere hendelser. Underlagt Operations i SAS er blant annet
Flight Operations, Ground Operations og Technical Operations. Da SAS i 2010 besluttet a
innfgre Lean, startet de med Ground Operations, avdelingen der ansatte blant annet star i
gate og innsjekk. | forkant av dette ble det gjort en rekke studier av andre bedrifter som
hadde innfgrt Lean. Av disse kan nevnes Scania som da hadde jobbet med Lean i nesten 15
ar, Posten Norge og NOVO (dansk legemiddelfirma). Observasjoner gjort av disse, samt
erfaring og veiledning fra konsulenthusene gjorde at SAS kunne starte sitt eget arbeide med
Lean. Det danske konsulenthuset Valcon har veert deres valg av radgivningstjenester og

oppfelging (Larsen & Nyheim 2013).
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Malet med Lean i Operations er a synliggjgre alle prosesser, slik at det er lettere a avdekke
omrader med behov for forbedring. Ved a inkludere alle involverte skal slgsing identifiseres
og fjernes, og de beste arbeidseksempler skal Igftes frem og arbeides videre med. Ved sma
endringer og justeringer oppnas store effekter som vil resultere i stabil kvalitet, regelmessig
punktlighet, og ¢kt medarbeidertilfredshet. Et overordnet mal er ogsa a redusere
enhetskostnadene. Det presiseres at overtallighet som kan komme som en konsekvens av
Lean, ikke vil handteres med direkte oppsigelser, men overgang til andre arbeidsoppgaver
som er relevant for en eventuell vekst, arbeide med kontinuerlig forbedring og annet (SAS

Group Portal 2013).

Da Rickard Gustafson overtok som konsernsjef i SAS hgsten 2010 etter Mats Jansson,
innfgrte han etter kort tid den nye strategien 4Excellence. Denne skulle fortsette arbeidet
for et mer konkurransedyktig SAS, og viderefgrte arbeidet der Janssons Core SAS-strategi var
i ferd med & avsluttes. 4Excellence bestar av fire omrader: Commercial Excellence, Sales
Excellence, Operational Excellence og People Excellence, som hver for seg innebzaerer en del
mal i form av kundeverdi, kostnadskutt, medarbeiderverdi og miljghensyn. SAS gnsker a bli
Nordens mest verdsatte flyselskap, redusere enhetskostnadene med 3-5% arlig, veere blant
de 5 beste arbeidsplassene i transportsektoren i Norden, samt redusere utslippene med

20%. Malene er siktet a ndes i 2015 (Gustafson 2011).

Hgsten 2012 gjennomgikk selskapet pa nytt store utfordringer og SAS stod pa randen til
konkurs. SAS har etter dette implementert ytterligere tiltak i strategien og den heter na
4Excellence Next Generation (4XNG). Denne innebaerer i hovedsak krav fra banker og eiere
om ny beredskapskreditt for a sikre Ignnsomhet fremover (SAS Group 2013). Lean er
fremdeles inkludert i strategien, og fra hgsten 2013 ¢nsker ledelsen & starte

implementeringen i hele konsernet (Sharepoint 2011-2013).

24 SAS’ tekniske baser — SAS Technical Operations

SAS Technical Operations er en del av SAS Operations, og har ansvaret for selskapets
tekniske virksomhet. Gjennom European Aviation Safety Agency (EASA) inngar de
skandinaviske landene i EUs felles grunnleggende flysikkerhetsbestemmelser. SAS Technical

Operations er underlagt disse gjennom Continuing Airworthiness Maintenance Organisation
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(CAMO), som definerer standarder og EASA Part 145, Maintenance Organization Approval,
er verkstedorganisasjonen tilknyttet CAMO med oppdrag definert herfra (Larsen & Nyheim
2013; Sannerud 2013).

SAS Technical Operations er sentrert pa de tre basene OSL (Gardermoen), CPH (Kastrup), og
STO (Arlanda). Denne oppgaven konsentrerer seg om Part 145-organisasjonen, som er den
tekniske delen av avdelingen, ved SAS Technical Operations OSL. Basen ble bygget i 1998 og
holder til i hangaren ved flyplassens gstre rullebane. Hangaren er 60 663 m?, hvorav Part 145
disponerer 39 000 av disse. Den er aktiv hele dggnet, hele aret. Det er her det utfgres
vedlikehold (Maintenance) pa fly, bade tungt og lett, reparasjoner, samt ulike prosjekter som

modifikasjon av fly og kabininterigr (Larsen & Nyheim 2013; Sannerud 2013).

Erik Sannerud er Director Production, basesjef, for 340 ansatte. Avdelingen er redusert fra
1700 pa 10 ar. De ansatte er blant annet fagarbeidere, flyteknikere, flysveisere, kontrollgrer,
spesialarbeidere og laerlinger, i tillegg til ansatte innen logistikk og planlegging. Sannerud har
41 ars ansiennitet i selskapet, og bakgrunn som flytekniker, flymekaniker, fagarbeider,
flyteknisk inspektgr, Duty Manager, samt vaert HR-sjef i 10 ar (Sannerud 2013). Figur 2.5

viser i grove trekk hvordan avdelingen er bygd opp.
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Figur 2.5: Strukturen ved SAS Technical Operations, OSL

De seks teamene illustrert i nedre del av figur 2.5 rullerer pa tre skift: Dag (6.00-15.30), kveld
(15.00-23.00), og natt (22.00-07.00). De bestar blant annet av en Production Manager
(produksjonsleder), flyteknikere, flymekanikere, fagarbeidere, Maintenance Supervisor og

leerlinger (Larsen & Nyheim 2013).

For a oppna en hgy og stabil punktlighet, kreves operative fly. Hvert ar bruker SAS 75-100
millioner SEK pa direkte utgifter knyttet til forsinkelser og kanselleringer. Fly krever
vedlikehold av ulike former og med varierende intervall: daglige sjekker, vedlikehold pa linje
(det vil si at flyet star ved gate og er i trafikk), lett og tungt vedlikehold pa basen, og annet
tyngre vedlikehold hvor en stor del na utfgres andre steder i Europa eller Asia. | tillegg til
planlagt vedlikehold skjer ogsa uforutsette ting som krever rask reparasjon eller bytte av
deler. Det gnskes at tiden som brukes pa alt vedlikehold blir minst mulig uten at det gar pa

bekostning av sikkerheten (Larsen & Nyheim 2013; SAS Group Portal 2013).
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2.4.1 LeaniSAS Technical Operations

Mesteparten av vedlikehold pa SAS’ fly forgar pa natten nar flytrafikken er lavest. Mange fly i
hangaren pa dagtid, betyr fly som ikke er i trafikk og dette er kostnader. SAS’” mal med Lean
er en besparelse pa totalt 500 MSEK innen utgangen av 2015. Til nd er det oppnadd en
besparelse pa 278 MSEK per ar siden oppstarten i 2010, dette inkludert kostnadene knyttet

til innfgringen av Lean (Larsen & Nyheim 2013).

Lean er redskapet som skal bidra til 3 gke produktiviteten. For a innfgre Lean i Operations er

det etablert Lean-team pa de tre basene, se figur 2.6.

Flemming Jensen
(ee]e]

| | |

g Kjetil Habjgrg Per Schrgder Martin Hoffman Viktor Davidsson
Gorm Frimannslund . ) ) :
. . SVP Production Ground VP & NPH Flight VP Operations VP Business Control
SVP Technical Operations
Handling Operations Development & Support Operations

Anders Sgren Knut Allan Hansen Sgren Larsen Lean & PrOJect
@Bkonomi Engstrom Larsen Dissen Lean Pd””&'f Flight OP Lean Partner, SGH Ledn Partner, Tech. O Office

.b.@

Figur 2.6: De viktigste ngkkelpersonene tilknyttet SAS’ Lean-team

Hvert team ledes i stor grad av en Lean Partner, som har ansvar for hver sin avdeling
underlagt Operations. Larsen er Lean Partner for Technical Operations, med atte Lean
Navigatgrer som rapporterer til seg. Dette er ansatte som er utdannet i Lean, og som skal
stgtte og folge opp arbeidet og implementeringen pa deres respektive base. De har ogsa
ansvaret for a hjelpe og utdanne ledere og medarbeidere i Lean-filosofien.
Treningsprinsippet fglger train the trainer prinsippet, det vil si at de utdannete navigatgrene

trener medarbeiderne som engasjerer seg i ulike Lean-initiativ, som deretter kan trene andre
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og sa videre. Larsen er pa Gardermoen omtrent en gang i uken for a fglge opp arbeidet

(Larsen & Nyheim 2013; Sharepoint 2011-2013).

Det er ogsa en egen avdeling, “Lean & Project Office”, som i hovedsak skal drive og stgtte
implementeringen av Lean i SAS. Gruppen er sammensatt av medarbeidere med erfaring og

kompetanse fra de fleste faggrupper og avdelinger i SAS Operations.
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3 TEORI

For @ kunne gjgre en analyse av SAS Technical Operations’ Lean-implementering, er det
avgjgrende a skape en ramme rundt hva som menes Lean, for med dette & kunne male
oppgavens problemstilling mot bestemte kriterier. | dette kapittelet gis en giennomgang av
hovedtrekkene i Lean-teori som danner det teoretiske grunnlaget for oppgaven, samt at
leseren far en dypere innsikt i temaet og en videre forstaelse av oppgaven. Teorien i
kapittelet er stort sett basert pa “The Machine that Changed the World ” (Womack et al.
2007) og ”“Lean Thinking” (Womack & Jones 2003), samt v-leeringskurs i Lean (Lean
Communications & NITO 2010), supplert av andre bgker og artikler for a skape en ngdvendig

teoretisk ramme rundt oppgaven.

3.1 Hva er Lean?

Lean-filosofien har sin opprinnelse fra Japan og Toyotas Toyota Production System (TPS).
Sistnevnte var Toyotas kultur- og forbedringsprogram, som de utviklet for a oppna
konkurransefordeler som bilprodusent. TPS innebar i korte trekk sma lagre og enkle verktgy
som Just In Time, Visual Management, 5S og Standard Operations. Flere av disse vil forklares
senere i oppgaven, avsnitt 3.4. Denne tankegangen var en motpol til den tids
masseproduksjon og bruk av samleband. Henry Ford var den fgrst som begynte med
masseproduksjon av biler. De ansatte hadde standardiserte arbeidsoppgaver, og
oppleeringstiden ble dermed redusert. Det var store varelagre, og arbeidskraften, som var
proporsjonal med etterspgrselen, var den variable kostnaden. Maskinene gjorde én type
oppgave og kunne ikke omstilles, hvilket var lite fleksibelt for kunden, samt at manglende
arbeidskraft gav store utfordringer knyttet til gnsket produksjon. Det var dette Toyota
studerte og som fgrte til TPS etter andre verdenskrig, hvilket fgrte Toyota til verdenstoppen

av lgnnsomme bilprodusenter (Lean Communications & NITO 2010).

Lean er et uttrykk som stammer fra gruppen av amerikanske forskere som ble satt sammen
for @ jobbe med et prosjekt kalt The International Motor Vehicle Program (IMVP) ved
Massachusetts Institute of Technology (MIT) pa slutten av 1980-tallet. Dette prosjektet
hadde til hensikt 8 avdekke prinsippene som ble utnyttet i japansk bilindustri, saerlig hos

Toyota (Womack et al. 2007). En av deltakerne i denne gruppen skal ha sagt “The production
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is so lean” (Lean Communications & NITO 2010), og dermed ble dette et begrep. TPS er med
andre ord forlgperen til det som i dag kalles Lean. Forskergruppen ved MIT utvidet Lean-
filosofien til 8 omfatte andre industrier enn bilindustrien, og de hevder prinsippene bak Lean

kan anvendes i alle virksomheter over hele verden (Womack et al. 2007).

Samtidig som Lean organiserer produksjonen fokuseres det ogsa pa kontinuerlige
forbedringer der de ansatte involveres i prosessene og far opplaering. For at en bedrift skal
endre deres kultur og mate a jobbe pa kreves en gjensidig forstaelse mellom ansatte og
ledelse. Om en lykkes med Lean, hevder grunnleggerne av filosofien, Womack et al. (2007),
at man oppnar perfeksjon, eliminering av feil, stor produktfleksibilitet, og et underliggende
mal knyttet til kontinuerlig reduksjon av kostnader. Dette vil gjgre bedriften sveert

konkurransedyktig i tilhgrende marked (Womack et al. 2007).

3.2 Slgsing

Lean er en arbeidsmetode der en gnsker a skape merverdi for kunden ved bruk av minst
mulig ressurser. Man gar systematisk inn og forbedrer kvaliteten i alle produkter og
prosesser som inngar i fremstillingen av en vare eller tjeneste. Et av de grunnleggende
prinsipper ved Lean er a redusere slgsing i verdistremmene. Man gnsker a maksimere
andelen av verdiskapende aktiviteter og minimere slgsing og ngdvendige aktiviteter. Verdi
anses som forholdet mellom det kunden far av kvalitet og service, mot det han eller hun gir i
pris (Kotler 2005). Med verdiskapende menes det kunden er villig til a8 betale
for.Undersgkelser viser at 95% av tiden som er ilagt en arbeidsprosess ikke er verdiskapende

(Slack et al. 2010).

Slgsing er all ikke-verdiskapende aktivitet. A fijerne slgsing er det mest sentrale i Lean-
filosofien. Toyota observerte stor grad av slgsing nar de studerte Fords masseproduksjon. De
klassifiserte disse inn i syv ulike former som fglger under med kortfattet forklaring, hentet

fra Lean Communications og NITO (2010):

- Ungdvendig transport: Tiden som gar med pa ungdvendig forflytning, for eksempel
internt pa en fabrikk av halvferdige deler. Tiden brukt pa denne typen transport er

ikke direkte verdiskapende og anses som slgsing.
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- Ungdvendig lager: Varer som venter pa lager grunnet overproduksjon, eller varer
som venter pa neste stasjon i produksjonsprosessen. Det innebzaerer ogsa ferdigstilte
produkter som venter pa a bli fraktet ut til kunde, eller oppbevaring av planmessig

overproduksjon for @ mgte en fremtidig ordre.

- Ungdvendig bevegelse: All tiden som gar med pa ungdvendige bevegelser i
forbindelse med produksjonsprosessen, og som ikke er direkte verdiskapende. Det
kan skyldes at produksjonsprosessen er darlig utformet slik at ansatte bruker tid pa a
hente utstyr som er langt unna, eller darlig planlegging som fgrer til at samme type

rend utfgres flere ganger.

- Ungdvendig venting: Tiden som spilles nar personer eller materialer venter pa neste
produksjonstrinn grunnet flaskehalser som har oppstatt i produksjonen. Denne tiden

er slgsing og skaper en ekstra kostnad.

- Overprosessering: Arbeidet som utfgres pa et produkt som ikke skaper verdi for
kunden. Det er et misforhold mellom prosessene som skal til for a3 produsere et
produkt og hva som er tilgjengelig. Det er mange tilfeller der avanserte og dyre
maskiner brukes til 3 produsere produkter som i utgangspunktet krever langt enklere,
og mindre kostbar teknologi. | vestlig industri er det mange tilfeller hvor verdifulle
maskiner med hgy prosesseringshastighet overproduserer bare for a sikre
tilbakebetaling av eiendelen (Rich 2006). Dette i seg selv er en ekstra slgsing i form av
ekstra partier og store lagre. Et annet eksempel er at produkter blir finpusset eller
endret pa som et ekstra ledd i fremstillingen, hvilket kunne veert gjort

tilfredsstillende ved et foregaende niva.

- Overproduksjon: Utfordringer ved a forutse etterspgrselen og produsere tilhgrende
rett mengde. Det oppstar en uoverensstemmelse mellom kundenes behov for
produktet og evnen til 3 mgte dette behovet sett fra produksjonens side. Ved
overproduksjon ender man opp med produkter som ikke blir solgt. Dette har ingen
kundeverdi og tiden som har gatt med pa a produsere den overflgdige mengden er

slgsing.

Kaja Emilie Stendal 21



Driftsoptimalisering av SAS’ Technical Operations, OSL

- Ungdvendige defekter: Ved defekte varer vil tiden som brukes til 8 ordne disse, samt
kapasiteten som benyttes, betraktes som slgsing. Oppdages mangelen fgr produktet
er solgt vil tiden som brukes ikke skape kundeverdi, samt at det vil fgre til en kostnad.
Oppdages feilen i ettertid, regnes det som en reklamasjon pa produktet og kunden

opplever misngye.

Det er ogsa vanlig a legge til ytterligere to former for slgsing (Lean Communications & NITO

2010):

- Feil bruk av ressurser: Ansatte blir ikke satt til det arbeidet han eller hun best passer
til, hvilket betyr at det kan vaere bade over- og underkvalifiserte ansatte som utfgrer

ulike arbeidsoppgaver.

- Leting: All tid som gar med til leting etter utstyr, leting etter dokumenter pa et
kontor, etter filer pa en datamaskin og liknende. All denne tiden blir en kostnad og er

ikke-verdiskapende.

| tillegg kan det veere at man ikke produserer varer som mgter kundens behov (Womack &
Jones 2003). Toyotas studier av masseproduksjonen, avslgrte lite fokus pa kvalitet, samt stor
grad av slgsing. Det var ut ifra disse funnene at Toyota valgte a gke fokus pa kundeverdi, og
som Lean-filosofien siden har tatt med seg. Kvalitet defineres av Norsk Standard, NS-EN ISO
9000 som fglger: ”i hvilken grad en samling av iboende egenskaper oppfyller behov eller
forventning som er angitt, vanligvis underforstatt eller obligatorisk. Enkelt sagt er kvalitet
evnen til @ tilfredsstille kundens eller brukerens krav og forventninger” (Store Norske
Leksikon 2009). Med denne definisjonen av kvalitet vil det vaere gnskelig @ imgtekomme
eller til og med overgd kundens forventninger. Det er viktig 8 merke seg at Lean-filosofien
fokuserer pa gkt kundeverdi som igjen vil gi gkt Isnnsomhet, og ikke omvendt. Ved at en
bedrift leverer hgy kundeverdi, vil dette fgre til stgrre sannsynlighet for gjenkjgp, hvilket pa

sikt vil ke bedriftens Ignnsomhet (Kotler 2005).
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3.3 Leans grunnsteiner

Boken ”“Lean Thinking” (Womack & Jones 2003), er skrevet som en fremgangsmate for
innfgring av Lean, og fremhever fem grunnpilarer ment for a gjelde generelt, hvilket de kalte
Lean Enterprise. For a eliminere ikke-verdiskapende produksjon, benyttes disse fem
grunnprinsippene, og som en konsekvens av dette er kontinuerlig forbedring. Under fglger
de fem prinsippene med en kortfattet forklaring basert pa boken, samt v-leeringskurset om

Lean gjennomfgrt i regi av Lean Communications og NITO (2010):

- Spesifisere verdier: Bedriften ma avdekke hvilke produkter kunden gnsker 3 kjgpe og
hva som gir kunden verdi. Dette forenkler prosessen med a fremstille produkter
kunden gnsker, fremfor a bruke ungdvendige ressurser og tid pa produktegenskaper
som ikke innehar kundeverdi. Man produserer gnskede produkter pa gnsket mate

(Rich 2006).

- Identifisere verdikjeden: Som nevnt i begynnelsen av avsnitt 3.2, er det fundamental
ved Lean-filosofien & begrense slgsing i verdikjeden, og at alle aktiviteter produktet
gjennomgar i verdikjeden, fra ordrebestilling til overrekkelse, skal skape direkte verdi
for kunden. Det er et gnske om 3 (1) maksimere andelen av verdiskapende
aktiviteter, (2) redusere ikke-verdiskapende, men ngdvendige aktiviteter, og (3)
stoppe alle ikke-verdiskapende og ikke-ngdvendige aktiviteter. For (2) gjelder det at
man ogsa bgr vurdere alle de ngdvendige aktivitetene ngye, og hvorvidt disse skal

fortsette over et lengre perspektiv.

- Skape verdiflyt: Flyt kan sees pa som en jevn bevegelse av materialer og informasjon
med feerrest mulig stopp i produksjonsprosessen. Produktene “flyter” til kunden uten
forsinkelser og forstyrrelser. Det er dessuten hensiktsmessig med reduksjon av antall

ansvarsskift for ikke a tape tid.

- Dra produkter gjennom produksjonen (pull): Etterspgrselen skal styre produksjonen.
Pa den maten vil etterspgrselen etter en vare skape et sug gjennom

produksjonsprosessen, der avbrudd i en aktivitet ogsa vil stoppe opp aktivitetene
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oppstregms. Bedriften unngar lagre med ferdigstilte produkter som ikke blir solgt. Det

kan produseres noe etter prognoser, men det skal ikke opparbeides buffere.

- Jakte pa perfeksjon: Opprettholdelse av den forbedrede produksjonen, basert pa de
foregdende punkter, er noe av det mest vesentlige innen Lean. Kunden skal leveres
gnskede produkter til rett tid og til forsvarlig pris. Hele kulturen skal se etter mater a
utvikle produksjonen pa, med fokus pa @ minimere slgsing og feil. Et Lean-prosjekt

anses aldri som ferdig, det er en kontinuerlig prosess.

3.4  Verktoy

| arbeidet med @ implementere Lean i en bedrift, finnes det en rekke verktgy for a lykkes
med 3 eliminere slgsing, og deretter ha mulighet for 3 optimalisere driften eller
produksjonen med de fem prinsippene, f@gr arbeidet til slutt konsentreres om kontinuerlig
forbedring (Lean Communications & NITO 2010). Av mengden verktgy som finnes, vil denne

oppgaven kun beskrive et utvalg i forhold til oppgavens relevans.

3.4.1 5S

5S er en metode som ble utviklet hos Toyota pa 1960-tallet for & utvikle standardiserte
prosesser og vedlikeholde disse, og danner utgangspunktet for a forbedre og effektivisere
arbeidsprosesser. Metoden er sentral i arbeidet med a drive problemlgsning (Johnstad et al.
2012). Verktgyet kan benyttes pa enkeltstaende prosjekter eller i utvalgte avdelinger, for det
senere innrulleres i resten av bedriften. Lean Communications og NITO (2010) har oversatt

5S til norsk:

- Sortere: Sortere ut det som er relevant for den aktuelle jobben. Alt ungdvendig
utstyr fjernes.

- Systematisere: Effektivisere og skape plass. Plassere utstyr pa egen oppmerket plass
slik at det er enkelt a fa tak i ndr det skal brukes.

- Skinne: "Rengjgring” av arbeidsplassen. Betyr i hovedsak a rydde opp for & avdekke
feil, som deretter fikses.

- Standardisere: Her inkluderes de ansatte i arbeidet med & standardisere de beste

arbeidsmetodene.
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- Sikre: Den nye standarden skal sikres og gjgres til en vane. Dette er den stgrste

utfordringen, hvoretter den nye standarden viderefgres og jobbes med over tid.

Ved bruk av 5S avdekkes ikke-verdiskapende prosesser, og tiden kan brukes mer
hensiktsmessig pa aktiviteter som er direkte verdiskapende for kunden. Arbeidsplassen
organiseres ved a skape oversikt over utstyr og materialer, og fordi utstyret alltid ligger pa

den samme plassen, vil arbeidet ga enklere og raskere (Slack et al. 2010).

3.4.2 Morgenmgter

Morgenmgter er en metode som foregar pa jevnlig basis. Her diskuteres ulike
problemomrader, og mulige Igsninger tilknyttet disse. Det skal ogsa holdes fokus pa
kontinuerlig forbedring. Det skal vaere en lav terskel for a ta opp ulike problemer, samt for a
foresla forbedrende tiltak. Det dannes deretter egne team for 3 Igse de ulike oppgavene.
Prinsippene for et morgenmgte er at det skal utfgres staende og ta kort tid, maks 15 min.
Lgses ikke problemet, skal det tas videre pa mgte med lederen pa neste niva. Om heller ikke
dette lykkes, tas det ytterligere oppover i organisasjonen. Pa denne maten vet lederne innen

kort tid hvilke utfordringer bedriften har (Lean Communications & NITO 2010).

3.4.3 Verdistromskartlegging

Verdistrgmskartlegging er en enkel, men effektiv metode for a forsta flyten av materialer og
informasjon. Malet er @ innhente presis informasjon om naveerende tilstand, relatert til
produktets verdikjede, og fremstille dette grafisk som et kart. P4 denne maten identifiseres
alle aktivitetene som inngar i verdikjeden, og den ideelle situasjonen identifiseres. Dette

forenkler arbeidet med a kartlegge slgsing. (Tapping et al. 2002).

3.44 A3

A3 brukes vanligvis som et problemstilingsverktgy. Det gar ut pa a finne rotarsaken til et
problem, deretter direkte Igsning pa ethvert problem. Det innbefatter forventet resultat og
oppfelgingsplan, hvilket er rettet mot arbeidet med kontinuerlig forbedring. Den som eier
problemet er med pa a lage en A3. Navnet kommer av at alt skal fa plass pa et A3-ark.
Utfordringen ligger i @ holde seg innenfor papiret, hvilket medfgrer at man ma vare kort og

konsis. Arket deles inn i Bakgrunn, Ndveerende situasjon, Mal, Analyse, Forslag til mottiltak,
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Plan, Oppfalging. Arkets starrelse og utforming skaper en tydelig oversikt over problemet, og

er ukomplisert for andre a sette seg inn i (Lean Communications & NITO 2010).

3.4.5 5 hvorfor (5 Why's)

5 hvorfor er en metode som brukes for @ finne den underliggende arsaken til problemer i
produksjonsprosessen. Ved a spgrre “hvorfor” helt til man har funnet arsaken, gjgr at feil
avdukes og kan elimineres, og fgrer til at samme feil ikke oppstar. Denne metoden fremmer
arbeidet med kontinuerlig forbedring og brukes ofte i analysefasen i en A3 (Lean

Communications & NITO 2010).

3.4.6 Fiskebeinsdiagram

Fiskebeinsdiagram, ogsa kjent som Ishikawa-diagram eller drsak-virkning-diagram, er en
teknikk for 3@ systematisk lete etter rotarsaken til problemer. Dette gjgres ved a stille
spgrsmal av typen: hvem, hva, hvor, nar, hvorfor, og uttrykker ogsa mulige svar. Det er en
effektiv metode som brukes mye i forbedringsarbeid, og fokuser pa idémyldring som skal
fore til problemlgsning (Slack et al. 2010). Figur 3.1 viser en enkel fremstilling av strukturen i

et Fiskebeinsdiagram.

Mulig drsak
Mulig arsak -

Mulig arsak

Mulig arsak

Mulig &rsak
— 6 PR

Mulig rsak Mulig arsak

Mulig arsak

Mulig &rsak

Mulig &rsak

Figur 3.1: Fiskebeinsdiagram, etter Dennis (2007:136)

Arsak 1-5 illustrert i figur 3.1 er “overskrifter”, gjerne temaer, som etterfglges av de mulige

arsakene som skal identifiseres, og som leder frem til effekten (Slack et al. 2010).
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3.4.7 Just-In-Time (JIT)

JIT stammer fra Toyota og er en samling av praktiske metoder for a fa en mer effektiv
produksjon. Metoden tar sikte pa a3 mgte etterspgrselen gyeblikkelig med perfekt kvalitet og
uten slgsing. Begrepet JIT erstattes stadig av Lean (Slack et al. 2010). JIT skaper flyt i
produksjonsprosessen og bidrar til at aktivitetene som inngar ikke startes for tidlig eller for

sent. Produkter og tjenester tilbys samtidig som etterspgrselen melder seg.

3.4.8 lJidoka

Jidoka kan beskrives som menneskeliggjgring av grensesnittet mellom bruker og maskin
(Slack et al. 2010). Verktgyet har sitt opphav hos Toyota, som hadde som filosofi at maskiner
skulle fungere i henhold til brukerens hensikt. P4 denne maten innstilles maskinene til 3 selv
oppdage en feil, og disse kan fikses av maskinene selv eller gi beskjed slik at noen kan
komme og gjgre mottiltak. Tanken er a raskt oppdage feil og igangsette forbedringstiltak slik

at ungdvendig slgsing avverges.

Toyota mener bade JIT og Jidoka skal anvendes bestemt til eliminasjon av slgsing (Slack et al.

2010).

3.5 Kontinuerlig forbedring - Kaizen

Sentralt i Lean-filosofien er det japanske ordet kaizen, som betyr kontinuerlig forbedring.
Kaizen omhandler a etterstrebe stadige forbedringer, bade i bedriften og i privatlivet. Kaizen
som verktgy pa en arbeidsplass innebaerer kontinuerlig forbedring, der alle ledere og
medarbeidere er involverte (Imai 1986). For kontinuerlig forbedring er det ikke graden av
forbedring som er av betydning, men fremdriften. Det spiller ingen rolle om forbedring er
stor eller liten over en definert periode, sa lenge det har foregatt forbedringer (Slack et al.

2010).

Prosjekter som gir positive resultater er ikke i seg selv noe ekstraordinaert, med tanke pa alle
ressurser som er investert. Utfordringen ligger i @ fastholde de eksisterende standarder,
samt drive en konstant sgken i a forbedre dem og sette nye. Det er dette som er formalet

med Kaizen (Eriksen et al. 2005). Dette krever ikke bare en intern forbedringskultur, men
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ogsa tilrettelagte verktgy der forslag fra medarbeiderne kan nd ledelsen.

Forbedringsforslagene skal bli vurdert, og beslutningen om implementering skal ga raskt.

3.5.1 PDCA
PDCA-hjulet, eller Deming-hjulet som det ogsa kalles, er en forbedringsmodell. Hjulet er en
problemlgsningssyklus, som ble utviklet av W.E. Deming, og inngar i arbeidet med a drive

kontinuerlig forbedring (Slack et al. 2010). Se figur 3.2 som illustrerer prosessen.

Figur 3.2: Deming-hjulet, eller PDCA-hjulet

Basert pa Slack et al. (2010) fglger en kort forklaring av de ulike stadiene som inngar i hjulet:

- Plan (Planlegg): Omfatter undersgkelser av den gjeldende metoden eller
problemomrader, og planlegge forbedring.

- Do (Utfgr): Dette er implementeringsfasen. Tiltakene til forbedring innfgres.

- Check (Vurder): Undersgker om resultatet av implementeringen er som forventet,
evaluere hva som kan lzeres.

- Act (lverksett): Hvis resultatet er vellykket skal forbedringen innfgres som standard
metode, ellers gar en tilbake til den gamle metoden. Kan ogsa starte pa ny syklus

basert pa andre vilkar.

Bruk av PDCA-hjulet gjor at forbedringsarbeidet drives av en kontinuerlig sgken etter
perfeksjon der prosesser og aktiviteter hele tiden granskes, slik at mulige feil kan forebygges.

En standard som settes ma justeres og erstattes av en ny pa grunn av stadig ny erfaring.
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PDCA-hjulet kan benyttes som en del av problemlgsning knyttet til 8 redusere slgsing. Act-
fasen er rettet mot a skape flyt. | Plan-fasen, klargjgres problemet, for eksempel ved bruk av
5 hvorfor. Rotarsaken som belyses vil da veere grunnlaget for mottiltak som inngar i Do-

fasen, som kan evalueres i Check-fasen, og resulterer i en eventuell ny standard.

3.5.2 Hva pavirker varig kontinuerlig forbedring?

Leans fem grunnprinsipper ma realiseres for at arbeidet med kontinuerlig forbedring skal
finne sted (Johnstad et al. 2012). For & lykkes med implementeringen av Lean i en bedrift,
ma forbedringsarbeidet i bedriften holdes frem. En viktig forutsetning er at alle som er
involvert i bedriften endrer forutsetningene for jobben de gjgr, ellers ender de opp med

samme resultater som tidligere (Lean Communications & NITO 2010).

En ytterligere faktor som truer en vellykket implementering, er dersom ledelsen mangler
kunnskap om Lean og handterer det som en forbigaende strategi (Henderson & Larco 2000).
Lean er ikke bare verktgy, men en helstgpt filosofi, og det er viktig a tilegne seg all den
kunnskap som kreves for a kunne jobbe med kontinuerlig forbedring. Man ma vaere tro mot
sin egen Lean-filosofi, og ma forme kulturen etter egen bedrifts forutsetninger (Lean

Communications & NITO 2010).

3.6 Endringsmotstand

Arbeidet med kontinuerlig forbedring medfgrer en endring av arbeidsoppgaver og tankesett
hos alle ansatte i bedriften for @ kunne skape en ny kultur. Det er ikke lenger opp til hver
enkelt 3 Igse en oppgave basert pa individuelle synspunkter og erfaringer, de ansatte ma
forholde seg til standarder som bedriften utvikler. Det er ogsa lettere a forholde seg til

forbedringsarbeidet hvis alle ser situasjonen fra samme stasted (Jacobsen & Thorsvik 2007).

Ved a innfgre endringer i en bedrift, kan de ansatte reagere med endringsmotstand. Dette
trenger ikke veere en dysfunksjon hos de ansatte, men kan ha utgangspunkt i gnsket om a
forsvare det som er kjent og som oppfattes som riktig. Ansatte i en bedrift opparbeider seg
en identitet, sosiale band med kollegaer og trygghet knyttet til den opplevde tilhgrigheten.

Innfgring av endringer innebaerer ofte en reorganisering, og dette fremkaller ofte en skepsis
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knyttet til endring i blant annet maktforhold, eksterne aktgrers interesser, frykt for det

ukjente og dobbeltarbeid i en overgangsperiode (Jacobsen & Thorsvik 2007).

3.7 Endringsledelse og Lean-lederskap

Implementering av Lean-filosofi i en bedrift, krever ofte store omveltninger fra tidligere
lederskap. Ved utgvelse av Lean-lederskap ma ledelsen ”“ut pa gulvet” a se hvordan det
jobbes. Man ma spgrre hvorfor, ikke beordre, og vise respekt (Lean Communications & NITO
2010). Om man lykkes eller ikke avhenger av bedriftens evne til a integrere endringsledelse
som en del av den ellers grunnleggende lederkompetansen. Under endringene som fglger
implementeringen av Lean er det viktig a skape og opprettholde trygghet, da Lean i stor grad
baseres pa involvering av medarbeiderne. God kommunikasjon og Igpende informasjon er
ngdvendige forutsetninger for @ skape en apen dialog om gode og darlige sider ved Lean i
organisasjonen (Eriksen et al. 2005). Dette gir mulighet for refleksjoner og engasjerer
medarbeiderne til 3 komme med forbedringsforslag. Det er de ansatte som best kjenner

prosessene i produksjonen, og det er viktig at deres synspunkter omkring ikke-

verdiskapende aktiviteter tas pa alvor.

| boken ”“Lean pa norsk, med erfaringer fra Raufoss-industrien”(2012), tar forfatterne
Johnstad et al. for seg ulike erfaringer med Lean fra bedrifter i Sverige og Danmark. Basert pa
ulike studier fremheves funn de mener er viktig for a tilpasse Lean i Norge. De understreker
fokus pa de ansatte, og deres behov for involvering og grundig oppleaering. Det er viktig med
en konsekvent og talmodig ledelse. Denne ma utkommunisere klare krav, tilrettelegge god
oppfelging og ivareta den nye kulturen i alt de utretter. Seerlig ma psykisk arbeidsmiljg og
stress tas pa alvor (Johnstad et al. 2012). Ledelsens holdninger har stor innvirkningskraft pa
resten av bedriften. Utfordringen er a realisere det gnskede utfallet av implementeringen,
samtidig som den nye atferden og kulturen for kontinuerlig forbedring far feste i

organisasjonen.

For at en organisasjon skal kunne drive vellykket med problemlgsning og oppna en
forbedringskultur er den avhengig av at de ansatte fungerer i dette systemet og inkluderes
som padrivere i arbeidet. Forbedring er ikke noe som bare oppstar av seg selv, det krever

organisering og implementering, og det er svaert viktig at medarbeiderne far opplaering og
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trening. Ved a drive endringsledelse er det vel sa viktig @ formidle hvorfor endringer ma
utfgres, samtidig som innholdet i endringene kommer frem. Dette for a forankre endringene
i en kontekst (Slack et al. 2010). W.E. Deming, som star bak PDCA-hjulet, utviklet 14 punkter

som ledelsen oppmerksomt bgr fglge for a drive kvalitetsforbedringer og oppna kontinuerlig

forbedring (Slack et al. 2010):

1.
2
3
4
5.
6
7
8
9

10.
11.
12.
13.
14.

Av disse punktene er det tydelig at fokus pa de ansatte er vesentlig. Deming poengterte at
det ved feil og mangler i en produksjonsprosess ikke er medarbeiderne som er problemet,
men selve systemet. Han hevdet at oppnaelse av gnsket kvalitet i produksjonsprosessen er
en strategisk aktivitet og starter med den gverste ledelsen, det vil si at det inngar som en del
av den langsiktige planleggingen mot et spesifikt mal. Hans filosofi er at kvalitet og
produktivitet gker mens ujevnheter i prosessen avtar. Ved a fglge de gjennomgatte

punktene vil kvaliteten forbedres. Selv om filosofien ble beskrevet pa 80-tallet, da

Etabler grunnleggende mal.

Innfgr ny filosofi.

La behovet for inspeksjon opphgre.

Ikke velg forretningsforbindelser, leverandgrer og liknende, pa grunnlag av prisen.
Ha fokus pa konstant forbedring av produksjonsprosessene og systemet.
Innfgr opplaering og trening.

Innfgr lederskap. Ledelsen ma kjenne sitt ansvar.

Eliminer frykt.

Bryt ned barrierer mellom avdelinger.

Eliminer slagord og formaninger.

Eliminer kvoter eller arbeidsstandarder.

Gi de ansatte yrkesstolthet.

Innfgr utdanning og program for selvutvikling.

Fa alle til a arbeide med a oppna forbedringer.

kvalitetsledelse var noe annerledes, star punktene fortsatt sterkt (Slack et al. 2010).
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3.8 Kritikk av Lean
Med det enorme fokuset pa kontinuerlig forbedring, vil handlingsrommet for egne valg
reduseres hos medarbeiderne. Dette begrenser potensialet for kreativitet og innovasjon, og

sannsynligvis vil dette lede til mer arbeidermotstand (Johnstad et al. 2012).

Litteratur om Lean varierer atskillig nar det gjelder forholdet mellom Lean og stress blant
medarbeiderne i organisasjonen. Noen hevder det reduserer stress, andre mener det
motsatte. Johnstad et al. (2012) understreker at forskning ikke har funnet noen klar
sammenheng mellom Lean og dets pavirkning pa psykisk arbeidsmiljg, da dette til dels
avhenger av hvilken bransje det er snakk om, og hvordan Lean har blitt utformet for den

aktuelle bedriften, med tanke pa design, valg av verktgy og sa videre.

Darius Mehri var ansatt i 3 ar hos Toyota i Japan, og skrev boken ”Notes from Toyota-land”
(Mehri 2005). Han gnsket med denne a gi den vestlige verden et annet bilde av hva Lean
egentlig dreier seg om. Han papeker at Toyota har fatt mye anerkjennelse for deres
effektivisering av produksjonen, men at innvirkning pa helse og sikkerhet hos teknikere og
andre, aldri nevnes. Hans konklusjoner sier at Lean medfgrer usikre arbeidsmiljg,
manipulerende kontroll over medarbeidere, og overbelastning og press pa arbeidere for a fa

jobben gjort (Mehri 2006).
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4 METODE

For a analysere implementeringen av Lean ved SAS’ tekniske base pa Gardermoen er kapittel
3 bygget pad sekundaere kilder for @ danne en teoretisk ramme rundt oppgaven. Sekundare
kilder involverer studier og analyse av eksiterende studier og litteratur. Utredningen videre

baseres pa primaere kilder og kvalitativ forskningsmetode rettet mot a besvare

problemstillingen (Gran 2012). Primaere kilder er uavhengige og baseres ikke pa andre kilder.

4.1 Kvalitativ og kvantitativ metode

Bruk av kvalitativ forskningsmetode har som malsetting a forsta den subjektive opplevelsen
av virkeligheten og situasjonen til personene som studeres. "Kvalitativ metode forsgker &
systematisere arbeid med innsamling og analyse av meningsbaerende data” (Gran 2012:34).
Dette kan vaere materiale fra samtale, observasjon og tekst. Kvalitative undersgkelser
kjennetegnes ved at personer tillegger seg selv meninger, vurderer sine og andres
handlinger, og den verden de er i. Folk besvarer spgrsmal fra sitt eget perspektiv og stort
sett med egne begreper (Gran 2012). Utpreget for kvalitativ metode er at problemstilling,

datainnsamling og analyse utvikles om hverandre.

Kvantitativ metode dreier seg om kvantifiserbare stgrrelser som mengde og omfang, og
bearbeider tallfestede data. “[...] kvantitativ metode i forskning vil si G lete etter og samle inn
mdlbare opplysninger innenfor pd forhdnd bestemte, operasjonelle, mdlbare kategorier”
(Gran 2012:39). Fordi en ikke kan male meningers innhold, sier en gjerne at malinger krever

fysiske egenskaper.

Denne oppgaven baseres pa kvalitativ forskningsmetode, der dokumentanalyse og kvalitativt
intervju er valgt som informasjonskilder. Bruk av kvalitativ metode krever en bevisst kritisk
holdning til kildematerialet. Dette grunnet fraveeret av statistiske resultater som kan
analyseres ved bruk av standardavvik, varians og andre mal som kjennetegner kvantitativ

metode (Holme & Solvang 1996).
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4.2 Dokumentanalyse

Kvalitativ dokumentanalyse innebaerer en tolkning av meningsinnholdet i det materialet som
analyseres. Dette skiller metoden fra kvantitativ dokumentanalyse, der definerte egenskaper
skal males eller telles (Andersen et al. 2013). Materialet som inngar i dokumentanalyse kan
vere bade muntlige og skriftlige dokumenter, og omfatter for eksempel bgker, nettsider,
offentlige dokumenter, tidsskrift og sa videre. Kvalitativ dokumentanalyse baserer seg pa a
lete i de ulike dokumentene etter relevante data, sett i forhold til problemstillingen, og at
innholdet kategoriseres (Gran 2012). Ved bruk av dokumentanalyse er det viktig a hele tiden
veere bevisst i forhold til hva som er dokumentets formal, hvem som har produsert det og

hvem som er den tiltenkte mottaker (Andersen et al. 2013).

Kvalitativ dokumentanalyse ble valgt for store deler av datainnsamlingen, hvilket innebar en
systematisk analyse av interne dokumenter og annen informasjon. Materialet var tilgjengelig
via SAS’ interne fildelingssted, SharePoint (en plattform utviklet av Microsoft (Microsoft
Corporation 2013)), samt den interne personalplattformen, SAS Group Portal ("Portalen”),
og gjorde det mulig @ danne et overblikk over arbeidet med 4Excellence Next Generation i
SAS og implementeringen av Lean sa langt. All tilgjengelig og relevant data, sett i lys av
problemstillingen, ble kategorisert og lest giennom. Informasjonen publisert pa Portalen er i
hovedsak enveiskommunikasjon rettet som opplysning til ansatte, mens SharePoint er
informasjon og erfaringer delt fra ansatte og ledere i hele konsernet. Materialet er formidlet
som dokumenter, PowerPoint-presentasjoner, bilder og liknende. Det er formelt utformet,
informativt og ofte strengt konfidensielt. Tilgangen pa dette stoffet har vaert avgjgrende for
a forsta SAS Technical Operations’ tilstand fgr innfgringen av Lean, samt hvordan arbeidet

med Lean gjennomfgres.

4.3 Kvalitativt forskningsintervju
Den tilgjengelige informasjonen vedrgrende implementeringen av Lean ved SAS Technical
Operations, var i stor grad teknisk og teoretisk orientert. For a8 danne et bilde av holdningene

blant medarbeiderne var det derfor gnskelig a intervjue et utvalg av disse.

Kvalitative intervju fokuserer i stgrre grad pa innhold og mening, enn omfang og mengde

som kjennetegner kvantitative intervjuer. Bruk av kvalitativ metode har som formal a skape
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dypere forstaelse om teamet som undersgkes, men med fa enheter og har ikke til hensikt a
hevde at opplysningene som innsamles er generelt gyldige (Holme & Solvang 1996). Den
sosiale prosessen anses som vanskelig 3 gjenskape, men pa grunn av naerheten mellom den
som blir undersgkt og den som undersgker, er problemet med dataens palitelighet likevel

medvirkende til gkt gyldighet.

4.3.1 Gjennomfgring av intervjuene

Lean Navigatgr Nyheim arrangerte omtrent en fjerdedel av intervjuene, mens de resterende
ble avtalt etter hvert som det ble kjent at det ble avholdt intervjuer og ansatte selv tok
initiativ, eller ble spurt om de var villige. Det ble holdt 18 dybdeintervjuer, pa rundt 50
minutter hver. Et avlukke pa avdelingens Lean Office (”Lean-kontoret”) ble i hovedsak
disponert til samtalene. Besvarelsene var anonyme ved navn, hvilket apenbart gjorde at de

fleste lettere utleverte egne synspunkter.

| tillegg til dybdeintervjuene oppstod det ogsa en del tilfeldige intervjuer rundt omkring.
Samtaler som oppstod med ulike ansatte, initiert av en eller begge parter, ledet til
muligheten for a stille spgrsmal og flere hadde opplevelser og synspunkter de gjerne ville
fremme. Spgrsmalene ble da vinklet slik at de samsvarte med spgrsmalene som ble stilt til
deres kollegaer under de avtalte intervjuene. Det har ogsa veert lange samtaler med Larsen,
Lean Partner, Nyheim, personalansvar for lzrlingene og Lean Navigatgr, og Sannerud,

Director Production.

Fokuset under intervjuene var a opprettholde en uhgytidelig, men profesjonell stemning.
Samtidig som intervjuobjektene ble fulgt opp og stilt de ulike spgrsmalene, var det rom for a
stille individuelle oppfglgingsspgrsmal etter hvert som de ulike objektene pratet videre og
uttrykte synspunkter relevant for emnet. Under hvert intervju ble det gjort raske notater
over det som ble sagt. Disse ble deretter omskrevet til mer fullstendige referat, uten noen
form for tolkning, i etterkant av hvert intervju, og fgr neste ble avholdt. Pa denne maten ble

en betydelig del av informasjonen sikret.
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4.3.2 Utforming av intervjuene

De avholdte dybdeintervjuene ble basert pa en utformet intervjuguide, se vedlegg 1. Dette
for @ holde en rgd trad gjennom samtalen, men ogsa for at alle intervjuobjektene skulle
uttrykke synspunkter knyttet til samme temaer. Intervjuguiden skal ikke betraktes som et
standardisert spgrreskjema, men som en sjekkliste som bidrar til at undersgkelsen preges av
visse retningslinjer og holdepunkter. Samtalen ble i liten grad styrt fra intervjueren slik at
intervjuobjektene kunne fgre ordet som apner for innspill til ny forstaelse basert pa andre
momenter enn det som var tenkt. Det er en vanskelig balansegang mellom at man som
forsker skal la den intervjuede fa gi all den informasjon han eller hun gnsker, samtidig som
en ma vaere papasselig overfor sitt eget gnske om stadig mer informasjon (Holme & Solvang
1996). Under hele intervjuprosessen var det fokus pa a ikke presse intervjuobjektene for mer

opplysninger enn det som ble gitt.

Grunnen til at denne intervjuformen ble valgt fremfor masseutsendelse med
selvutfyllingsskjema over e-post, skyldes fgrst og fremst valget om bruk av kvalitativ metode.
Denne formen for usystematisk undersgkelse er langt mer fleksibel, hvilket preger kvalitative
undersgkelser (Holme & Solvang 1996). Muligheten til a tilpasse intervjuet til hver enkelt
med aktuelle tilleggsspgrsmal blir dermed ivaretatt. Valget grunner ogsa i anbefaling fra
kontaktpersonene i selskapet, Larsen og Nyheim, som mente den sistnevnte Igsningen ville

gi sveert darlig respons basert pa tidligere erfaring.

Intervjuet er bevisst utformet for & fremme medarbeidernes holdninger og innstilling til
Lean. Utvalget av intervjuobjekter representerer ulike stillinger pa arbeidsplassen, med en
jevn fordeling fra alle nivder. For & utelukke at ingen av de intervjuede av ulike grunner
manglet kunnskap om Lean, startet alle samtaler med et innledende spgrsmal om de visste
hva Lean var. Samtlige svarte ja, og de fleste forklarte ogsa hovedtrekk pa eget initiativ. En

introduksjon om bakgrunnen for intervjuene ble ogsa raskt presentert.

Gjennom alle de enkelte intervjuene ble ogsa en del kontrollspgrsmal flettet inn for a avslgre
om en holdning var sann. Dersom et av intervjuobjektene for eksempel uttrykte at "Lean-
verktgy var tullete”, ble det senere stilt spgrsmal om vedkommende kunne forklare noen av

Lean-verktgyene som benyttes. Bruk av ord som “veldig mye”, og andre uttrykksformer som
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har en subjektiv oppfatning, ble fulgt opp med spgrsmal om hva personen mer presist
mente. Det er individuelt hva man legger i slike forsterkende ord, og er derfor viktig a

avklare.

4.3.3 Intervjuobjektene

Ved kvalitative intervjuer er ikke utvalget av undersgkelsespersonene det sentrale
siktemalet. Formalet er a8 fa en helhetsforstdelse ved a ga i dybden og fa hgy kvalitativ
informasjon fra de som intervjues, fremfor a sikre representativitet. Likevel er personene
som underspgkes den avgjgrende faktoren i undersgkelsen (Holme & Solvang 1996).
Utvelgelsen har derfor ikke foregatt tilfeldig for @ unnga at feil personer som ikke er
tilknyttet produksjonen havner i utvalget, sett i lys av oppgavens problemstilling.
Intervjuobjektene er systematisk valgt pa bakgrunn av de ulike stillingsgrupper ved den
tekniske basen. Dette for a styrke informasjonsverdien, da utvalget har stor

variasjonsbredde, men er relativt lite.

For kvalitative undersgkelser kan det vaere en idé a benytte prinsippet saturation for a
fastsette hvor mange intervjuer som skal gjennomfgres (Halvorsen 2002 etter Bertaux &
Bertaux 1981). Dette bygger pa at det blir foretatt intervjuer helt frem til samtalene gir
marginalt utbytte og ikke lenger bringer noe nytt. Utvalgets omfang i denne oppgaven

baseres pa dette prinsippet.

Ved kvalitativ metode danner undersgkelsespersonene seg raskt et bilde og inntrykk av
forskeren som de gnsker a leve opp til (Holme & Solvang 1996). Under intervjuet ble det
derfor lagt seerlig vekt pa a prgve a avslgre presentasjon av holdninger som personene
egentlig ikke hadde, eller saerskilte ekstreme holdninger. Det ble ikke oppdaget noen funn av

dette, men snarere at samtlige presenterte holdninger som var deres egne.

4.4 Reliabilitet og validitet

Gjennom hele datainnsamlingsprosessen, inkludert samtaler og intervjuer, har det blitt
rettet seerlig oppmerksomhet mot feil og svakheter ved alle benyttede kilder. Dette for a
avdekke mangler knyttet til dataens validitet (gyldighet) og reliabilitet (palitelighet).

Oppgavens reliabilitet skal oppfylle kriteriet om at “Dataregistreringen har mening i forhold
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til problemstillingen, og mdlingene er troverdige og ngyaktige” (Gran 2012:42). Det baseres
pa om oppgaven er palitelig, og om samme fremgangsmate ville gitt samme resultat. Videre
formuleres validitet som ”“De valgte begrepene har mening i forhold til temaet og
problemstillingen, og materialet er relevant i forhold til begrepene” (Gran 2012:42). Hgy
validitet av data forutsetter hgy reliabilitet, da validitet avhenger av hva det er som males og

gyldigheten, hvor relevant dataene er for problemstillingen.

Data innhentet ved dokumentanalyse anses som troverdig og relevant i forhold til
oppgavens problemstilling, da den syntes sveert lite farget tross i at den er utgitt av selskapet
eller ansatte. Den er informativ, med mye malbar dokumentasjon, samt innrgmmelse av feil
der dette foreligger og opplysninger om forbedring og videre arbeid. Bruk av
dokumentanalyse som metode gir visse begrensinger som at tilgjengelig data kan veaere
tilfeldig, og at en del data rett og slett ikke finnes eller er irrelevant (Holme & Solvang 1996).
For denne oppgaven har det imidlertid ikke veaert ytterligere data tilgjenglig enn det som er
analysert. En risiko ved analysen er dermed muligheten for at det kan ha vaert mangelfull
informasjon, men intervjuene, samt samtalene med Sannerud, Director Production, Larsen,
Lean Partner, og Nyheim, Lean Navigatgr, styrker datamaterialet med utdypende
tilleggsinformasjon. Sett oppimot formalet med oppgaven anses det analyserte

kildematerialet som palitelig og tilstrekkelig grunnleggende for drgfting og analyse.

Det er mange utfordringer knyttet til tolkning av resultater fra kvalitative undersgkelser.
Forskerens tilstedeveerelse, skjevt wutvalg, forutinntatthet, selektive sitater, samt
spgrsmalsformuleringen, kan vaere sentrale feilkilder (Halvorsen 2002). P3 tross av at
intervjuobjektene anonymiseres, vil det vaere en mulighet for at enkelte meninger og
synspunkter holdes tilbake. Dette kan skyldes oppfatninger den intervjuede har om
forskerens rolle og hva som forventes at ham eller henne, og gjengir virkeligheten mer eller
mindre reell for ikke a gi skuffende svar. Det kan ogsa foreligge en frykt for at svarene kan
spores tilbake, for eksempel ved at andre personer er klar over at man har latt seg intervjue
(Holme & Solvang 1996). Intervjuobjektene ble intervjuet uten forvarsel og pa ulike dager,
de anses derfor som uavhengige. Da resultatene som trekkes fra disse er tilneermet de

samme, eller helt like, betraktes paliteligheten derfor som hgy.
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For kvalitative undersgkelser er det vanskelig a3 bestemme validiteten da undersgkelsene og
datainnsamlingen ikke kan males som ved kvantitativ metode. For intervjuene kan
etterprgvbarheten vaere problematisk, da personene ved kvalitativt intervju kan ha fatt ny
bevissthet, enten ved deltakelse i opprinnelig eller ved ny undersgkelse (Halvorsen 2002).
Hva gjelder datainnsamlingen kan det foreligge ny informasjon, for eksempel resultater av
prosjekter, som gjor at selskapet endrer strategi, iverksetter radikale endringstiltak eller
liknende. Datainnsamlingen har ogsa foregatt i en reell bedrift med mennesker, og ikke i et
laboratorium med kontrollerte variabler. A overfgre forskningen til en annen ekstern bedrift

med andre forutsetninger kan derfor vaere vanskelig.
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5 ANALYSE

5.1 Dokumentanalyse

Det anses som lite hensiktsmessig a gi enkeltvis beskrivelse av det interne materialet som er
analysert. Avsnittene som fglger er ment a skulle gi et sammendrag av all informasjon som
har veert @ oppdrive rundt arbeidet med Lean i SAS, og som er mest relevant i forhold til
problemstillingen. Det vil ikke henvises direkte til materialet som det er hentet opplysninger

fra, men alle benyttede interne dokumenter er utfgrlig satt opp som referanser.

5.1.1 Utfordringer i SAS Technical Operations

Hgsten 2010 og vinteren 2011, gjennomfgrte SAS i samarbeid med konsulenthuset Valcon,
to prosjekter der malet var a finne rotarsakene til produksjonens reduserte regularitet og
punktlighet. Konklusjonen var at arsakene skyldtes faktorer som selskapet selv kunne
pavirke. Det ble definert tre hovedomrader der de g¢nsket & redusere variansen, som

illustrert i fugur 5.1.

Flytilgjengelighet

Materialer Bemanning

Figur 5.1: Faktorer som pavirker punktligheten, etter figuren Logocycle (Sharepoint 2011-2013)

Varians er et uttrykk for hvordan kvaliteten av den samme prosessen varierer over en gitt
periode. Stor varians i en prosess fgrer til lav prosesskvalitet. Den totale variansen avgjgres
av variansen i de underliggende aktiviteter (Sharepoint 2011-2013). Som figur 5.1 illustrerer
vil reduksjon av variansen innen omradene materialer, flytilgjengelighet og bemanning fgre

til en mer stabil punktlighet. Dette prosjektet etablerte sammen med blant annet
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pilotprosjektet som nevnes i neste avsnitt, starten pa en kulturreise i Lean-filosofien pa bade
drifts- og ledelsesniva i SAS Technical Operations, ved de tre tekniske basene pa

Gardermoen, Arlanda og Kastrup.

For 3 realisere SAS’ gnske om mer stabil punktlighet valgte den tekniske basen pa
Gardermoen a starte med et pilotprosjekt som gikk ut pa a fokusere pa de prosesser og den
organiseringen som er knyttet til handtering av Minimum Equipment List (MEL). MEL
definerer hvilke instrumenter og/eller utstyr som kan ha mangler ved oppstart, og som kan
flys med uten at flydyktigheten bergres. MEL er klassifisert i ulike kategorier som indikerer
innen hvor mange flytimer eller dager mangelen ma utbedres. Fgr et fly for lov til & ta av, ma
alt om bord vere sjekket i henhold til MEL. Ved a redusere MEL, menes det at det er
gnskelig @ redusere antall MEL per flyindivid av alle kategorier, slik at forutsigbarheten for
hvert flyindivid gker, hvilket forenkler trafikkavviklingen og gker regulariteten. Dette ved en
forbedret prosess som reduserer tidsbruken knyttet til dette, og frigjgring av ressurser. Det
har ogsa veaert manglende prosedyrer ved bestilling av deler, slik at det ofte har forkommet

dobbelbestillinger som krever mye tid til returhandtering.

5.1.2 Lean i SAS Operations

Sentralt i implementeringen av Lean i SAS, star Lean-huset (se figur 5.2). Dette er basert pa
det tilsvarende TPS-huset, og symboliserer at Lean bygger pa et solid fundament. Sgylene er
de grunnleggende prinsippene, og taket er malene man gnsker a@ oppna. | husets kjerne er
prinsippene som driver hele systemet (Johnstad et al. 2012). Det er typisk for bedrifter a
utarbeide et slikt hus, da det gir en enkel grafisk fremstilling av mal som inngar i arbeidet

med Lean, samt hvordan systemet er bygget opp.
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%

Operational Excellence

Forsté og
etterlev Kontinuerlige Forebygg feil

kundebehov forbedringer

Normalsituasjon - Stabil drift

Utjevn oppgaveflyt Balanser Arbeid i takt Synliggjer oppgaver Felg standarder
ressursbelastning og status

Respekt for helheten - Respekt for individet

Figur 5.2: Lean-huset i SAS Operations (Sharepoint 2011-2013)

Som figur 5.2 illustrerer er fundamentet i SAS’ Lean-arbeid respekt for helheten og for
individet. | dette ligger blant annet at ansatte skal motiveres, bli inkludert og fa utvikle seg
selv. Samtidig skal ikke noen sette seg selv i sentrum, det skal veaere fokus pa langsiktig
forbedring av SAS ut ifra markedets behov, og forbedre arbeid og kommunikasjon pa tvers
av funksjoner og avdelinger. Videre rommer huset de prinsipper som inngar i arbeidet, og i
"taket” er SAS Operations’ mal, hvilket er : Safety, Quality, Delivery, Employees, Cost. Det
viktigste er prioritering av sikkerhet, samtidig som kvaliteten pa prosesser og motivasjon
blant medarbeiderne skal vaere hgy. Det skal leveres pa tid, til et konkurransedyktig
kostnadsnivad. Det er ogsa et forhold mellom disse faktorene som sier at nar sikkerhet og

kvalitet gker, vil leveringsevne og ansattes motivasjon gke, og enhetskostnaden vil synke.

5.1.3 Implementering av Lean og bruk av verktgy

Som en introduksjon til implementeringen av Lean startet SAS Technical Operations med
sakalte Lean take-offs. Dette er lokale Lean-prosjekter med fokus pa kritiske
problemomrader eller delprosesser. Hensikten er a etablere Lean som fundament i drift og
ledelsesprosesser. Med denne introduksjonen gnsket de a vise suksessresultater knyttet til

bruken av Lean pa problemer i driften som var kjent, og dermed gke interessen rundt Lean.
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For hvert take-off som settes i gang er fglgende standard fremgangsmate utarbeidet, der

fasenes innhold kort kommenteres:

Tabell 5.1: Fremgangsmaten for et Lean take-off

Fase

Innhold

1. Forberedelse og
mobilisering:

- Involvere medarbeidere, opplaering av metodeverket.
- Trening av avdelingsledelse.
- Foretar fgrste datainnsamling.

2. Analyse:

- Stastedsanalyse: identifisere ”"current state”,
prosesskartlegging (verdistremsanalyse/wasteanalyse).
Beskrive forbedringsomrader.

Prioritere aktuelle initiativ.

F@rste utkast til forbedringspotensiale.

Malsetting for prosjektet.

3. Design:

Planlegging av aktiviteter, valg av metoder og verktgy.

- Design av "future state”, eliminerer avdekkede
problemstillinger, utnyttelse av ubrukt potensial.
Etablere taktisk implementeringsplan for gjennomfgring
av utvalgte initiativ.

Fastsette mal: Fastsette konkret malsetting for
implementering.

4. Implementering:

- Gjennomfgre planlagte initiativ.

- Trening og coaching av lokale medarbeidere og ledere i
deres nye arbeidsmetoder.

Oppfelging giennom ukentlige statusmgter.

Etablere plan for en definert fremtidig periode.

5. Kontinuerlig
forbedring:

Evalueringsfase med gjennomgang av status ved avsluttet
implementering, sett opp mot malsetting.

- Gjennomfgre eventuell redesign og reimplementering.
Presentasjon av oppnadde resultater og anbefalt videre
arbeid.
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Varigheten av de ulike fasene, samt verktgy som benyttes, varierer ut ifra prosjektets
omfang. Underveis i hele prosessen er det fokus pa Igpende forbedringer. Et Lean take-off

inneholder dessuten fglgende ngkkelpersoner:

Prosjektsponsor

- Prosjekteier

- Prosjektleder

- Representant fra Lean-kontoret
- Prosjektdeltakere

- Lokal Lean-ressurs

- Interne bidragsytere/ressurser

- Eksterne bidragsytere/ressurser

Tilstedeveerelsen og tidsbruken som ytes fra hver av disse varierer mellom prosjektene. En
prosjektsponsor, for eksempel Jensen (COO), er ngdvendig for a8 godkjenne eller ga god for
prosjektet. Dette fordi mange av ideene medarbeiderne kommer opp med ikke er helt
”Lean”. Det er mest Igsninger, uten at problemet er klarlagt. Det kan vaere at andre metoder
og verktgy egner seg bedre enn et Lean take-off, eller at det ma grundigere undersgkelser og
forberedelser til fgr prosjektet kan starte opp. Etter et endt take-off tar den normale driften
over med de nye endringene, og det er da avgjgrende at Lean er forankret i tankesettet hos

bade medarbeidere og ledere for at prosjektet skal anses som vellykket.

SAS benytter seg ogsa av Kaizen, det de kaller Kaizen event, tiltenkt spesifikk operasjonell
problemlgsning. Det settes sammen en arbeidsgruppe pa seks til ti personer som skal Igse en
forbedringsoppgave. Arbeidet foregar innen et avgrenset omrade, i et kort tidsrom,
maksimalt fire uker, og skal veere fremgangsrikt. Det inngar normalt fire faser i disse fire
arbeidsukene: Forstudie, Forberedelse, Gjennomfarelse og Oppfalging. Forbedringsforslaget
skal gi synlige resultater og veere grundig testet og dokumentert over maksimalt en uke. En
Kaizen-event er en sterkt malstyrt arbeidsmetode, bestdende av en fast arbeids- og
megtestruktur. Dersom oppdraget krever lengre tid for a gjennomfgres, kjgres heller et Lean

take-off.
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Etter hvert som kunnskapen om Lean stiger i organisasjonen, vil bruken av andre metoder
gke. Av problemer som er av en noen mindre karakter, brukes PDCA og A3. Arbeidet med
dette har nettopp begynt. Det er gnskelig @ bruke verktgyene mer aktivt og ikke igangsette

et Lean take-off for alle problemer.

Ansatte som stgter pa problemer og gnsker Igsning pa disse, kan engasjere seg i sma eller
stgrre prosjekter. Disse blir da kalt en Lean Ambassadgr, og hensikten er at disse skal tas ut
av produksjon for a jobbe med prosjektet eller problemomradet de har kartlagt. Etter endt
arbeid med dette, skal de tilbake i sin opprinnelige stilling og veere en padriver for
endringskulturen, samt bidra med kunnskap. Eksempler pa Lean ved SAS Technical

Operations OSL:

- Cabin Care, Lean take-off (2010): Selv om SAS de siste arene har hatt stort fokus pa
forenkling av alle deres prosesser, har kabinstandarden pa de ulike flyene veert en
utfordring. Den har ikke samsvart med strategiene og er ikke harmonisert i henhold
til de ulike flytypene. Det har ikke eksistert noen definisjon pa hva god kabinkvalitet
er og hvilken standard som skal leveres. Prosjektet Cabin Care ble opprettet for a gke
den generelle standarden, samt redusere kostnader tilknyttet dette arbeidet.
Prosjektet har et klart kundefokus, da det er kundenes forventning og inntrykk av SAS
som bergres. Nivaet pa kabinstandarden ble satt ut ifra tilbakemeldinger fra
passasjerer og ansatte som reiser i tjeneste. Prosessene rundt en kabinsjekk ble
deretter standardisert. Arbeidet foregikk pa tvers av avdelinger og funksjoner, og det
har veert stort fokus pa Cabin Care helt opp til gverste konsernledelse. Det har blant
annet vert store problemer med businesstolene og underholdningssystemet pa
flyene SAS benytter til langruter (Airbus A330/A340). Den daglige kabinsjekken
innebaerer nd en sjekk av blant annet dette, mens det ogsa er stgrre sjekker.
Prosjektet pagar fremdeles, stadig med forbedringer og oppfglging, og farer til en
mer stabil standard slik at ikke forsinkelser og kanselleringer oppstar grunnet feil pa
kabininterigr. Blokkerte businesstoler koster SAS 10 millioner SEK arlig i tapt

inntjeningspotensial. Malet med Cabin Care er a halvere dette.

Kaja Emilie Stendal 45



Driftsoptimalisering av SAS’ Technical Operations, OSL

Pafylling av printerpapir til ACARS (2011): | cockpit finnes en slags faks kalt Aircraft
Communications Addressing and Reporting System (ACARS), som gjgr at pilotene kan
kommunisere med bakken eller andre fly bade ut og inn. Tidligere rutiner har vaert at
teknikere har hentet printerpapir nar en har sett at dette har blitt tomt, samt andre
forbruksvarer. Dette viste seg a vaere sveert lite hensiktsmessig, samt tidkrevende. Ny
prosedyre i hele SAS er at det fylles pa papir ved stgrre sjekker eller ved lengre stopp

pa hjemmebase. Problemet er na eliminert.

Shop&Go, Lean take-off (2011): En Boeing 737 bestar av rundt 367 000 deler (Boeing
2003). "Baklageret” som ligger i bakre ende av hangaren, bestar av komponenter der
SAS eier noe selv, samt Lufthansa Technik (LHT) som eier mesteparten av
komponentene pa lager, og omfatter vedlikehold og levering av disse. | forkant av
dette lageret, ut mot hangaren er det ved innfgringen av Lean laget en sakalt
Shop&Go der de 1500 mest brukte delene er lettere tilgjengelig. Det fungerer slik at
man beveger seg rundt som i en butikk og henter deler ved at man skanner de delene
man skal ha. Kvitteringene som genereres ut ifra dette blir lagt i en hylle der faste
ansatte i Shop&Go tar dette videre i datasystemene. Tidligere matte man registrere
gnskete deler over data, ansatte pa delelageret hentet ut delene og leverte disse
over disk. Metoden fgrte til mye slgsing av tid, men brukes fremdeles for deler som
ikke finnes i Shop&Go. Komponenter som ikke finnes pa lageret overhodet ma enten
sendes fra de andre basene, eller fra leverandgr. Pa OSL-basen finnes ogsa
verksteder der enkelte deler kan tilvirkes. Forbedringer tilknyttet prosjektet pagar
fremdeles. For eksempel skrus det opp montere med utstilling av delene som finnes i
de ulike seksjonene pa tilhgrende kortvegg, slik at arbeidet med a lete gar desto

raskere.

System i hangaren, 5S (2012): Grunnet frustrasjon rundt utstyr og plassering i
hangaren, ble en arbeidsgruppe satt sammen for a gjgre arbeidsplassen mer
oversiktlig og ryddig. | tillegg til bidrag fra skiftene, og ved bruk av 5S, gikk de
systematisk til verks og ryddet, kartla og tok fatt i problemer etter hvert som de
oppstod. De har opprettet ulike "gyer” omtrent mellom hvert spor der flyene star,

hvor alt utstyr, enkelte verktgy, trapper og sa videre er merket med tilhgrende navn.
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Videre er gulv, vegger, benker og andre oppbevaringssteder markert for a vise eksakt
plassering. Ogsa andre steder i hangaren har det senere kommet oppmerkninger og
skilt av ulike slag for & indikere hva som har sin plass hvor, blant annet til

sparkesykler.

Av verktgy og andre metoder som benyttes ved SAS Technical Operations, OSL, kan nevnes:

- Tavlemgter: Tavlemgter gar pa det kulturelle, med formal om a visuelt synliggjgre
resultater av arbeidet med Lean. Et tavlemgte gjgres stdende og skal maksimalt vare
15 minutter. Under mgtet fglges en fast agenda der Lean-prinsipper skal etterleves.
Malinger og resultater fremheves ved Key Performance Indicators (KPl-er), det gis
status av prosjekter, og er en arena ment for medarbeiderne til 3 komme med forslag
til forbedringer. | SAS er tavlemgtene grunnsteinen i "Bottom-up”-tankegangen som
betyr at de operasjonelle erfaringene pavirker driften (Slack et al. 2010). @nsket er a
skape motivasjon, oppfelging og kontinuerlig forbedring av resultater. Selve
problemlgsningen skal ikke forega pa tavlemgtet. Avhengig av omrade i avdelingen
avholdes tavlemgter daglig eller ukentlig, og en mgteleder sikrer at gjennomfgringen
skjer etter de formal og spilleregler som er definert. Tavlemgtets innhold presenteres
ved hjelp av en Madlstyringstavle som beskrives under. Det fglger ogsa en forklaring

av KPl-er som malstyring.

* Malstyringstavle: Malstyringstavle (Scoreboard) er brukt gjennom hele
implementeringen, og er viktig for oppfglging av tavlemgter. Tavla er delt opp
i ulike felt og punkter, som pa et skjema, som ma oppfylles for at tavlemgtet
skal anses som vellykket. Den inkluderer oppdaterte grafer, data, resultater
og liknende. Det er ogsa felt for gjennomgang av tidligere problemer og
problemlgsning. All data vurderes ukentlig og merkes fglgende: Grgnt: ingen
awvik, Gult: sma avvik som korrigeres omgaende, Rgdt: markante avvik som
noteres og krever handling. | tillegg noteres nye ideer som iverksettes med
aktiviteter, samt at det gis tilbakemelding pa tidligere forslag. Lean-huset og

PDCA er ogsa illustrert og er fokusomrader under hele mgtet.
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* KPI: KPl-er benyttes som malstyring ved resultat- og prestasjonsmaling. Ut ifra
verdistremsanalyser defineres behovet for operasjonelle mal og KPl-er. KPl-er
som benyttes ved den tekniske basen skal avspeile seg mot malene som er
fastsatt i Lean-huset, og maler blant annet tiden som brukes pa ulike
vedlikeholdssjekker, reparasjonstid pa MEL, kabinsjekker i henhold til utfgrt
intervall og Morning Readiness, det vil si hvor mange av flyene som har veert i
hangaren gjennom natten som er klare til morgenen. KPl-er presenteres i
grafer, der den faktisk brukte tiden (eller andre relevante st@rrelser) males og
illustreres opp mot malet, for eksempel i forhold til en maksimal, gvre grense,
eller bare som rene resultattall sammenliknet med andre skift eller liknende.

Tavlemegter er vesentlig for oppfalging av KPl-er.

- PDCA: Bruken av PDCA-hjulet er sa vidt tatt i bruk ved den tekniske basen. Tanken er
a bruke verktgyet ved problemer der det er ngdvendig a ga grundig til verks, men
hvor Lean take-off blir ungdvendig omfattende. PDCA er illustrert pa malstyringstavla
som benyttes under tavlemgtene for @ markere at det er med PDCA problemer skal
Ipses i SAS fremover. Den skal sikre at nar rotarsaken er funnet, skal denne Igses i
stedet for a fjerne symptomene. | SAS bestar de ulike fasene i PDCA-hjulet av steg 1-8

gitt tabell 5.2:

Tabell 5.2: PDCA i SAS, beskrivelse av de ulike fasene

Fase Steg

1. Definere problemet

2. Fakta og problempresisering
P (Plan): 3. Malsetting

4. Rotarsaksanalyse

5. ldentifisere forbedringer
D (Do): 6. Gjennomfgre forbedringer
C (Check): 7. Foglge opp
A (Act): 8. Standardisere

Det er utarbeidet en A3 som har fatt navnet Problemlgsningsguide og utfylles ved

bruk av PDCA. Alle de atte punktene i tabell 5.2 utgjgr hvert sitt felt som skal fylles ut,
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i tillegg skal det pafgres Emne, Omrdde, Startdato, Sluttdato og Deltakere. Underlagt
hver av de atte punktene tilhgrer en kortfattet forklaring av hva som skal skrives,
forslag til fremgangsmate, ulike spgrsmal for @ oppna mest mulig informasjon, samt
forslag til verktgy. Under Steg 4, foreslas for eksempel 5 hvorfor, eller

Fiskebeinsdiagram.

- 5S: Ved SAS’ tekniske base pa Gardermoen har 5S vart benyttet ved flere Lean take-
off. Verktgyet brukes fremdeles i arbeidet med kontinuerlig forbedring, hvor statusen
over verktgy, markeringer, hjelpemidler, gulv, reoler og sa videre, poengteres pa
tavlemgtene og det settes i gang tiltak dersom noe er ute av system og ikke lenger
felger standarden, eventuelt at standarden ma endres. Det er ogsa et stort fokus pa
at alle sikkerhetsregler overholdes. De fem S-ene defineres av SAS som fglger:
Sortere, Sette pd plass, Systematisk rengjogring, Standardisere, Selvdisiplin. For a
understgtte arbeidet med 5S gjennomfgres det ogsa audits, ofte av en mellomleder,
hvilket er tilsyn og oppfelging der omradene vurderes, og eventuelt korrigerende

tiltak iverksettes.

- Verdistrgmsanalyse: Lean & Project Office har utarbeidet maler, standarder og
fremgangsmater for hvordan en Verdistrgmsanalyse (VSM) skal gjennomfgres. For
eksempel er det ngye beskrevet hva en VSM er, hva hensikten er med a bruke den,
forklaring av symboler, retningslinjer som at den skal tegnes opp pa ”“brunt papir”
med tusj og ulike post-it-lapper, og sa videre. Metoden er mer visuell, inkluderende
og leerende fremfor bruk av dataprogrammer. Avhengig av kompleksiteten kan VSM-

en i etterkant dokumenteres i Excel.

- Wasteanalyse: Wasteanalyse utfgres med utgangspunkt i innsikt fra VSM. Slgsing i
verdistreammene synliggjgres og illustreres i en VSM med post-it-lapper. Ulike typer
for slgsing kategoriseres i forskjellige kategorier ettersom hvor raskt de skal
implementeres, med krav til innsats og effekt. Det anbefales ogsa Waste Walks, som
betyr at man selv ma ut 3 observere hva det er som er slgsing, hvilket gker innsikt og
forstaelse. Ogsa her er det utarbeidet detaljerte fremgangsmater. Etter at slgsing og

forbedringsforslag er utarbeidet, kan Future state fastsettes. Dette er et, ikke
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umiddelbart oppnaelig, ”bilde” av den fremtidige verdistremmen med angitte
konkrete mal, med fokus pa at prinsippene i Lean-huset skal etterleves. Hensikten er

a skape engasjement og noe a strekke seg etter i forbedringsarbeidet.

5.1.4 Oppfolging og opprettholdelse av standarder

| SAS brukes Prosesskonfirmering som ledelsesverktgy for a enkelt kunne sikre at standarder
opprettholdes. Gjennom prosesskonfirmeringer skal det fokuseres pa om standarden
overholdes korrekt, om medarbeiderne har gjennomgatt tilstrekkelig opplaering for a fglge
standarden, om formulerte sikkerhetsanvisninger blir fulgt, samt om verktgy og hjelpemidler
som er beskrevet benyttes. Standarder skal systematisk konfirmeres gjennom hele
organisasjonen, pa alle nivaer, ved hjelp av auditeringer (”"audits”). Det brukes en standard
gjennomfgring, som inkluderer blant annet et auditeringsskjema der opprettholdelse av
standardene bedgmmes med fargene grgnn, gul og r@d , som betyr henholdsvis full-, delvis-

og ingen overholdelse. Frekvens og type varierer ut ifra organisasjonsniva.

Implementering av nye standarder medfgrer nye roller og atferdsholdninger hos de ansatte.
Prinsippene som legges frem pa dette omradet er at medarbeiderne skal etterfglge de
aktuelle standarder og bidra til utvikling av nye ved a3 komme med forbedringsforslag og
engasjere seg i a teste disse. Mellomledere skal fglge opp at standarder etterleves og
igangsette korrigerende tiltak om dette ikke er tilfelle. Lopende oppdateringer av standarder
sikres, og andre skal kunne lzeres opp i prosessen. Den lokale lederen skal stgtte opp om
utvikling og arbeid med standarder, etterleve disse som alle andre, og oppleere andre i

prosessen.

5.1.5 Oppleering av ansatte og ledere

| SAS er det Lean kompetansesenter som har oppgaven med a sikre at SAS Operations har
tilstrekkelig Lean-kompetanse ved implementering av Lean. Det er her Lean Navigatgrene
utdannes, sa disse kan trene andre igjen. For lederne i Operations er det utarbeidet en
utdanningsmodell pa tre nivaer for a utvikle ngdvendig ledelsesatferd. Nivda 1 (Basic)
innebaerer generell forstaelse av Lean i SAS Operations, ulike prinsipper, og ens egen rolle i
dette arbeidet. Niva 2 (Sglv) bestar av primaer trening i bruk av Lean-verktgy. Parallelt med

dette er deltakelse i en Kaizen event eller et Lean take-off. Nivd 3 (Gull) omfatter opplaering i
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a forvalte og drifte et Lean-initiativ, der nivaet fullfgres med en sertifisering. Totalt er det

fem moduler som lederne skal gjennom.

Alle ledere og mellomledere skal vaere trent opp til 8 mestre grunnleggende Lean-prinsipper,
slik at disse kan etterleves pa tvers av prosesser og avdelinger. Ambisjonen er a snu den
tradisjonelle lederstilen med befalinger og krav, til en Lean-kultur der medarbeiderne
kommer med kreative forslag og lederne deltar i problemlgsning i alle ledd. Det er ogsa
fokus pa endringsledelse, der fokusomrader er faglig innhold, mennesker og prosessen i

forandringsledelse. Alle med stort fokus pa konsekvenser og menneskelig tankesett.

Opplaering og inkludering av de @vrige ansatte har foregatt ved at alle skift deltok pa
introduksjonskurs hvor Lean ble presentert. Det ble giennomfgrt ulike aktiviteter, og alle ble
involvert i a identifisere sma og store problemer i produksjonen. Disse ble skrevet ned pa
post-it-lapper, som deretter ble systematisert i tilhgrende omrader. Ellers benyttes ulike
kanaler for 3 na medarbeiderne med informasjon. Dette er via ressurspersoner pa skiftene,
mail, felles bulletin med info som utgis regelmessig og plakater, infoskjermer og andre
oppslag rundt pa basen. Lean-kontoret pa basen ligger ogsa midt i hangaren, tilgjengelig og
enkel for 3 alle 3 henvende seg til. Informasjon distribuert til ansatte understreker selskapet
at Lean bidrar til innflytelse pa de ansattes hverdag. Fordi det er medarbeiderne som er

ekspertene er deres ideer og innspill viktige.

Det er ogsa utarbeidet krav til ledelsesatferd i SAS Operations pa alle nivder. Blant annet skal
effekter av Lean fglges opp. Med dette skal det for eksempel formuleres konkrete, ambisigse
og forretningskritiske mal. Man skal eie og aktivt kommunisere Lean-prinsippene i SAS. For

Sanneruds (Director Production) niva gjelder fglgende krav:

- Leere bort prinsipper og tankesett tilknyttet Lean.

- Ga systematisk ut og se produksjon og drift, for deretter a kunne forsta kilder til
avvik.

- Vere deltakende i forbedringsarbeidet.

- Definere krav til KPI-er.

- Holde tavlemgter.
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For nivaene under kreves det at alle skal delta i forbedringsarbeid og tavlemgter, fglge

standarder, rapportere avvik og laere av disse.

5.1.6 Forventinger til implementering av Lean

Nar Lean implementeres i hele konsernet hgsten 2013, er SAS sitt mal at Lean skal bli en del
av hele den overordnende organisasjonskulturen. Dette for & gke samarbeidet og fokusere
pa problemlgsning og forbedringer pa tvers av alle funksjoner og avdelinger. SAS har
utarbeidet en malrettet plan for hvordan organisasjonen skal endre seg til en Lean-kultur
frem til 2015. Det stilles krav om at alle ledere pa sikt er pa niva 3 nar Lean utrulleres i hele
SAS Operations. Det skal investeres i Lean-initiativer og fokuseres pa malstyring, tavlemgter

og ledelsesatferd.

Jensen, COOQ, sier i et infoskriv til de ansatte hgsten 2012 at Lean handler om a fglge
prinsippene og verktgy som inngar i filosofien. For a lykkes mener han at Lean ma gjgres
nerverende og relevant, slik at hver enkelt kan se verdien. Han poengterer at
medarbeidernes engasjement er en forutsetning for at Lean skal bli en suksess. | samme
dokument skriver Jensen at han opplever en felles oppfatning om hva Lean er, med bruk av
verktgy og kommunikasjon, deling av erfaringer og stgrre forstdelse pa tvers av ulike
avdelinger internt i organisasjonen. Av negative tilbakemeldinger han har fatt nevnes at flere
ikke fgler seg nok involvert. Med dette haper han tavlemgtene kan bidra til gkt inkludering.
Han understreker at Lean ikke kommer til 3 “ga over”, men er kommet for a bli, og det skal

jobbes med i arene fremover med fokus pa kontinuerlig forbedring.

For a lykkes med Lean, har ledelsen utkommunisert at arbeidet med Lean tar tid. Det krever
talmodighet, apent sinn og konstant fokus fra medarbeidere og ledelse om filosofien skal
kunne vedlikeholdes. Fokuset pa kontinuerlig forbedring skal sikre langsiktig involvering og
konkurransekraft. Selskapet hevder at dersom man ikke klarer & utvikle en

problemlgsningstankegang vil Igsninger pa store problemer sjeldent holde over tid.

| SAS Operations er det utarbeidet ytterligere betingelser for at Lean skal bli en suksess.
Dette er i hovedtrekk viktigheten av engasjement fra ledelsen, involvering av HR, og at

arbeidet med Lean ma vere en del av, og ha relevans og mening i forhold til SAS’ strategi.
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Det ma sikres rett ledelsesatferd fra gverste ledelse og videre ned i organisasjonen, med tid,
ressurser og ledelsesfokus som er ngdvendig for forandringen. Ledelsessystemet er en
suksessfaktor. Videre skal det sikres effektiv forandringskommunikasjon og involvering av

organisasjonen. Til slutt er malet & endre organisasjonens tenkemate og kultur fra

rasjonalisering til deltakelse i kontinuerlig forbedring.

Hele kulturreisen illustreres i Lean modenhetsmodell, der det fgrst fokuseres pa Push
gjennom tre nivaer, og Pull for de to siste, der effekten gker over tid. Nivaene er: Avgrensede
prosjekter (Rasjonaliseringsveien, utgangspunktet), Strategisk avklaring, Virksomhetssystem,
Ledelsesdrevet, og Organisasjonskultur. Nivaene utvikles fra en organisasjon der ingen
verdistremmer er kjente og hvor Lean fgrst introduseres. Videre gkes kunnskapen om Lean
blant medarbeidere og i ledelsen, standarder utvikles og fokus pa kundeverdi gker, og til
slutt vil Lean veere implementert som en del av hele organisasjonskulturen. Niva 3 er det
forelgpige malet, med fokus pa Lean som en sentral del av virksomhetens strategi, mal- og

resultatstyring, samt fokus pa SAS’ suksesskriterier.

5.2 Intervju

Helhetsanalysen av dette intervjuet gjenspeiler medarbeidernes holdninger ved SAS
Technical Operations pa Gardermoen etter at implementeringen av Lean startet pa
avdelingen for to ar siden. Resultater av intervjuet baseres pa medarbeidernes egne
synspunkter, men generelle aspekter er mulig @ trekke da holdningene var sveert
sammenfallende. | de videre avsnittene siktes det til samtlige intervjuobjekter nar det

trekkes slutninger, og ikke bare de 18 som ble dybdeintervjuet.

Kontakten med personene som ble intervjuet vurderes som tillitsfull og troverdig. Det var en
uformell og avslappet atmosfaere med boller og kaffe, og flere uttrykte tilfredshet ved 3 bli
lyttet til av en ekstern kilde, samtidig som tilknytning til selskapet bidrar til forstaelse av
uttrykk og termer, samt kunnskap om historie. Unnlatelse av navnebruk, hvilket personene

ble opplyst om, kan ha bidratt til mer apne og rlige svar.

Intervjuobjektene ga alle en tydelig, serigs vurdering av den arbeidsplassen de tilhgrer, og

det kan tolkes som en realistisk beskrivelse ut ifra hva samtlige hadde a fortelle. | forhold til
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implementeringen av Lean var det imidlertid noen som var mer positive enn andre og alle
opplysninger som trekkes fra intervjuene ma derfor anses som subjektive. Med unntak av
leerlingen har alle veert ansatt siden implementeringen begynte. Det var sveaert fa som kunne
gi noen utdypende svar til arbeidet med kontinuerlig forbedring. Dette skyldes startfasen

avdelingen i hgy grad fremdeles befinner seg i.

Siden oppstarten av implementeringen har flere Lean-prosjekter og initiativ veert
giennomfgrt ved basen. Alle med det underliggende mal om a finne mer effektive metoder a
jobbe pa for at flyene skal kunne benyttes mest mulig til operasjonell drift. Nyheim gjengir
flere eksempler om den gjengse tankegangen der medarbeiderne finner en mengde
Igsninger uten 3 ta fatt pa problemet og finne rotarsaken til dette. Han forteller blant annet
om mekanikeren som gjerne ville sette opp et skap langs den ene langveggen i hangaren.
Han syntes det hadde veert greit, for han tenkte ofte han hadde bruk for et sted 3 legge
diverse ting (Larsen & Nyheim 2013). Dette har veaert typiske utfall ved avdelingen, uten

fokus pa a ta fatt i problemene man egentlig stod ovenfor.

Gjennom intervjuene hevder samtlige ansatte at det fgr implementering var store
frustrasjoner knyttet til tilgangen pa deler til flyene, og hvordan prosessen med a fa brukt
disse fungerte. De snakker alle om en felles visjon om a fa flyene ut pa tid, slik at de kan
settes i trafikk igjen, og uten gode verktgy oppstod det mye fortvilelse knyttet til tidsbruken
ved & lete etter deler. Det var mye “brannslokking” og dette forsinket jobben som skulle

gjeres, samt at det ble frembrakt ungdvendig stress blant de ansatte.

5.2.1 Slutninger av intervjuene

Figur 5.3 viser en enkel oversikt over de synspunkter som hyppigst ble nevnt under
intervjuene. Av disse er det mulig a trekke konklusjoner om de stgrste utfordringene
tilknyttet Lean-implementeringen ved SAS’ tekniske base, OSL, og hva som oppleves positivt.

Verdien av sgylene er basert pa de meninger som oftest ble ytret blant intervjuobjektene.
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Figur 5.3: Ansattes holdninger til implementeringen av Lean

Av figur 5.3 er det tydelig at det er oppfelging, tilbakemeldinger og kommunikasjon, samt
ressursbruken tilknyttet Lean og Leans fremtid i SAS som det er knyttet mest negative

holdninger til. Tanken og hensikten med Lean-filosofien oppleves som det mest positive.

Det er tydelig at alle har fatt med seg hvorfor det er besluttet a8 innfgre Lean som verktgy.
Det er en enstemmig oppfatning om at hensikten er a forenkle og standardisere prosesser
for de tre skandinaviske landene. Av intervjuene kommer det likevel frem at introduksjon til
Lean er mer og mer fraveerende dess lavere nivder man er ansatt i avdelingen. Nederst i
organisasjonen skal alle skiftene ha vaert pa introduksjonskurs. Det er likevel mange som
synes det kunne veert introdusert bedre. Flere forteller at de fra en dag til den neste gikk
over til Lean, og "da skulle alt veere Lean”, sa en tekniker. Enkelte har ogsa fatt veere med pa
innledende pilotprosjekter, Lean take-off, og disse fgler mer oversikt over verktgyet. Lengre
opp i organisasjonen, hos ledere og mellomledere, er det stgrre fokus pa opplaering, og de
gjennomgar laeringsmoduler for 3 fa innsikt i Lean-filosofien. Ledere papeker at det finnes
store mengder informasjon pa Portalen, som er de ansattes interne personalplattform. Det
er i tillegg oppheng med informasjon rundt a basen, samt at det har blitt utkommunisert nar

ulike prosjekter har startet opp.
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Implementeringen ved avdelingen er fremdeles i startfasen, og det er tydelig at kontinuerlig
forbedring er lite hensiktsmessig a snakke om. Det er kun én som nevner at Lean-filosofien
baseres pa et gnske om a tenke kontinuerlig forbedring i alt man gjgr, for eksempel stadig
forbedre Shop&Go. Ansatte nederst i organisasjonen forteller at de har hgrt uttrykket, men
noen oppfattelse av dette som kultur oppleves ikke. Ingen kan nevne eksempler pa hvorvidt
de har falt tilbake pa gamle vaner, med unntak av noen Lean-prosjekter som har mattet
avsluttes fgr det i det hele tatt hadde begynt. Rundt halvparten forteller at de har forsgkt a
utvikle de allerede gjennomfgrte Lean-prosjektene vytterligere uten at dette settes i

sammenheng med kontinuerlig forbedring.

Det har veert mange omveltninger i SAS’ historie. Intervjuobjekter med 40 ars ansiennitet
forteller at det har blitt drevet endringer siden de begynte, men at dette er det forste
verktgyet som er handgripelig. Lean-verktgy som far en direkte positiv konsekvens for deres
arbeide har de tro pa at skal forbli, men for eksempel Tavlemgter, som de fleste finner
meningslgst, tror de blir borte. De tror ogsa at det er en lang vei igjen a ga for SAS og at alt
snakk om Lean etter hvert vil forsvinne. De er innforstatt med at Lean i bunn og grunn er
sunn fornuft satt i praksis, men bemerker at dette ikke ngdvendigvis ma kalles Lean og at alt
ma veere “Lean”. Flere papeker at markedet endrer seg, og fglgende er de ogsa ngdt til a
kunne gjgre det. Det uttrykkes at Lean-filosofien er en selvfglge ved normal drift, men at det
er altfor mye uforutsett som inntreffer i produksjonen. De mener det ma vaere rom for
idémyldring og konstruktive forslag til effektivisering uten at det skal investeres store belgp i
en moteriktig filosofi. De har veert gjennom nok av slike prosjekter som skal endre deres
mate a jobbe pa. Alt koster penger, og mange er bekymret for at ressursbruken knyttet til
Lean ikke kan forsvares i forhold til innsatsen som legges i, samt kostnaden ved noen tas ut
av produksjonen. Samtidig som omtrent halvparten har positive holdninger til Lean, forteller
nesten like mange at Lean harseleres med pa en humoristisk mate. Til ethvert problem som

dukker opp, om det er privat eller jobbrelatert, kommenteres "Kjgr Lean”, av kollegaer.

Larsen, Lean Partner, forteller om at stadig nye Lean-initiativer settes i gang. Han opplyser
om at det er generelt lite entusiasme rundt Tavlemgtene, men at de gnsker 3 giennomfgre
dette da det er under disse hvert team samles og far en orientering om avdelingens tilstand,

i form av KPlI-er, arbeidsfordeling under skiftet og liknende. Av intervjuobjektene fremheves
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det at Tavlemgtet bidrar til informasjon og er eneste kanal for & kommunisere problemer.
Likevel er det mange som fortsetter som de alltid har gjort, nemlig a si ifra til neermeste
leder eller liknende. Om Tavlemgtene brukes ord som ”hinsides” og ”bak mal”.

Oppfolgingsspgrsmal til dette avslgrer at det er et kollektivt gnske om a gjennomfgre

Tavlemgtene enklere og mer visuelt, da ingen egentlig skjgnner noe av tallene.

Av intervjuobjektene fra organisasjonens laveste nivaer, kommer det frem at det oppfattes
som uklart hvordan problemer Igses. De fgler at det er rom for & snakke dpent om
problemer, men er ikke tilfredsstilt med de nye kanalene for problemlgsning. De har
oppfattet at Tavlemgtet er ment til dette og et fatall benytter seg ogsa av det, men de fleste
jobber ikke aktivt med forbedringer og innspill til ideer. Pa spgrsmal til intervjuobjektene om
hvordan de gar frem ved et problem i organisasjonen, nevnes ingen begreper fra Lean, og de

mener de gjgr som de alltid har gjort. Henvender seg til skiftledere eller liknende, snakker

om det over kaffen, eller stikker hodet inn pa et kontor hvor det sitter rett person.

Ved rapportering av problemer, involveres den aktuelle i I@sningsprosessen. Likevel forteller
flere at folk er generelt likegyldige og gj@r som de selv synes. Et par forteller at dersom de
gar innom Lean-kontoret med et forslag, ender det opp med at de ma gjgre ting selv. | en
arbeidssituasjon der tid betyr alt, prioriteres ikke ytterligere arbeid. ”"Gidder ikke” har
allerede blitt en tendens. Alle som sitter pa Lean-kontoret er kollegaer som er tatt ut av
produksjonen, og det bemerkes at ogsa disse bgr kunne bidra med arbeid som angar alle.
Det nevnes en rekke eksempler som belyser samme problem, blant annet at det er flere som
ignorerer & skanne komponentene man henter i Shop&Go, eller at man ikke rydder som
avtalt i hangaren etter bruken av 5S. Det etterlyses mer informasjon, og papekes at de er
darlige pa a lere av hverandres feil. Det uttrykkes at Lean er noe som i liten grad bergrer
den enkelte. Foruten om nar noen tas ut til prosjekter, gar ikke de ansatte rundt og tenker

over Lean.

Flere gnsker en rgd trad gjennom implementeringen med sma forandringer, og enkle
prosjekter fremfor store og tunge. Det er viktig at de som setter i gang prosjekter har noe

med det 3 gjgre for & unngd det som skjedde for eksempel med de som fgrst startet

omorganisering av lageret, hvilket ikke var de samme som skulle bruke det. Det understrekes
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ogsa at ikke for mange prosjekter skal finne sted samtidig, da dette stjeler ressurser og kan
fore til at ledelsen mister respekt hos de ansatte. A finne prosjekter er ikke vanskelig, og
mange belyser enkle ting som kan tas tak i, for eksempel at en tredjedel av skannerne som
brukes i Shop&Go ikke fungerer. Flere bemerker at noen ma ha ansvar og fglge det opp.
Flere gnsker ogsa endring og forbedring av skiftplan og enklere dataprogrammer pa grunn av
mye papirarbeid. Det bemerkes at de har for mange til ulike formal, som handtering av lgnn,
sertifikater, kommunikasjon med piloter og sa videre. Dette er bade kostbart og tungvint.
Det er ogsa en del ting som ikke like enkelt kan forbedres, fordi produksjonen er underlagt

store mengder regelverk fra selskapet, leverandgrer, luftfartsverket, EU og sa videre.

Under intervjuene dukker det opp flere forslag og gnsker rundt implementeringen av Lean.
Omtrent halvparten av de intervjuede understreker hvor viktig det er med en
pagangsperson, og at de skulle hatt en “Mr. Lean”. | tillegg er det mange som synes
sammenlikningen man hele tiden gjgr med bilindustrien er uinteressant. De synes heller SAS
burde utnytte intern kunnskap ytterligere, som for eksempel at de pa basen bgr laere mer av
hvordan de har fatt til Lean pa linjestasjonene (der flyene lander i Norge unntatt
Gardermoen). Det etterlyses ogsa rekruttering pa grunn av skjev aldersfordeling. En handfull
intervjuobjekter forteller ogsa at de savner forslagskassa de hadde pa nettet. Der kunne man
enkelt skrive om ting man hadde synspunkter rundt, og man fikk tilbakemeldinger. Et av
intervjuobjektene understreker at det er viktig hvem som handterer og svarer pa slike
forslag, og mistenker at de som gjorde det tidligere var inkompetente og at mange gode
meninger ble forkastet. Medarbeiderne sluttet etter hvert 8 komme med forslag, og siden

ble lagt ned.

Tilbakemeldinger og kommunikasjon etterlyses av de fleste intervjuobjektene og er det
temaet de fleste tar opp pa eget initiativ. Det poengteres av en tekniker at det bgr drives
bade med kontinuerlig oppfalging og kontinuerlig forbedring. Flere synes Lean-teamet kunne
vaert mer synlig og ute i produksjonen, og vet ikke hva som skjer pa Lean-kontoret. Ellers
klager mange over at det er mye sutring rundt Lean pa skiftene. De fleste tror imidlertid
dette kan endres med den rette innstillingen. Noen kommer pa jobb, gjgr jobben sin, bryr
seg ikke, kanskje syter og klager litt, og gar hjem. Andre er positive og gnsker en forbedring,

samt ser muligheter uten at jobben ma tas med hjem.
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Gjennom de foretatte intervjuene, beskriver de ansatte seg selv som relativt endringsvillige.
Ingen gnsker a gjgre motstand eller "ga-sakte-aksjoner”. De hevder de er vant til endringer i
form av at prosedyrer tidvis endres fra leverandgrer og regulerte lovverk man ikke har
kontroll over. Ingen papeker forskjellen mellom a endre vedlikeholdsprosedyrer og a snu en
hel bedriftskultur. Det snakkes imidlertid mye om mistroen til at SAS skal lykkes med Lean,
og at verktgyet er nok et pengesluk. Det er derfor lite engasjement og flere innrgmmer at de
venter rolig til det ”"gar over”. Samtidig gnsker de det absolutt beste for selskapet de jobber
i, og haper at Lean kan veere Igsningen, men det kan se ut som det ikke har lykkes 3 formidle
det som stadig skrives fra den ¢verste ledelsen, at medarbeidernes motivasjon og
engasjement er ngkkelen til suksess med Lean i SAS. Larsen og Nyheim poengterer at det
grunnet tidligere omveltninger og prosjekter som inkluderer nye arbeidsmater, er en
utfordring & endre medarbeidernes holdning. Alle intervjuobjektene gir uttrykk for at de ikke
er skeptiske til endringer, men at endringene ma virke fornuftige. Det blir litt mye "hg@y-pa-
paera-folk”, og det lages standarder bare for a ha standarder, som resulterer i altfor mange
skjemaer og verktgy ingen skjgnner nytten av. | underkant av halvparten forteller at kulturen
allerede har begynt a endres, men til noe negativt. En flytekniker forteller at dersom han gar
forbi et fly ved gate som han ser har problemer, men skal til et annet, sa ville man tidligere
ha stoppet opp og hjulpet til, mens na gar han bare videre. Det er flere eksempler der folk

foler de er mer |3st til oppgavene sine enn far.

Ut ifra intervjuene gis det inntrykk av en teamkultur mer enn en individualistisk
arbeidskultur. Teamarbeid er noe de er vant med i SAS. De jobber alltid som en del av et
team, men utfgrer mange selvstendige arbeidsoppgaver. Likevel er det tydelig at flere er
individualister i maten de tenker pa. Alle intervjuobjektene snakker mye om “oss”, hva
omhandler til overordnende temaer som kommunikasjon med ledelsen, arbeidsmiljg,
sikkerhetsfokus og sa videre. Likevel brukes mye ”jeg” nar det snakkes om konkrete emner
som a komme med forslag, holdninger, eksempler fra arbeidsdagen og liknende.

Det er ogsa flere av intervjuobjektene som fgler at “alt snakket om Lean”, samt fokus pa
arbeidet med kontinuerlig forbedring gar pa bekostning av andre viktige arbeidsoppgaver, og
at det derfor nedprioriteres. Det oppfattes som at det stadig gjgres individuelle vurderinger
om ting som dukker opp skal tas tak i, eller om det ma vente da det forsinker 3 fa flyene

klare pa tid. Med mindre det er et spgrsmal om sikkerhet, foretrekker de fleste @ utsette
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problemene. Det er en tendens til at man ikke ser sa langt frem, men velger den beste
Igsningen her og na. Bortsett fra informasjonsskriv fra gverste ledelse, er det generelt ingen

av de intervjuede som nevner hvordan de sammen skal snu bedriftskulturen.

Det er tre ting absolutt alle intervjuobjektene bemerker. Dette er at Shop&Go er bra og
sveert positivt i deres arbeidshverdag. Det gir enkel tilgang pa forbruksdeler, og en slipper a
fele hvor frustrerende det er at et fly forsinkes, med alle kostnadene det palgper, pa grunn
av at tilgangen pa en lyspaere til tre kroner er komplisert. Videre er det ingen som frykter
nedbemanning. | tillegg er det stor yrkesstolthet blant de ansatte. De forteller at det er en
sterk tilhgrighet til selskapet blant kollegaene og et genuint gnske om a gjgre en god,

effektiv jobb slik at de far flyene ut til tiden.

For a lykkes med innfgring av Lean pa avdelingen, kommer de intervjuede med stort sett
samlede synspunkter. Bade fra lederhold, planning og logistikk, til flyteknikere, gar det en
red trad gjennom alle svar. Det ma fokuseres sterkt pa oppfelging, samt tydeligere
kommunikasjon og tilbakemeldinger for a sikre engasjement. Samsvaret av opplysningene

styrker dermed kildene, som alle er uavhengige av hverandre.

| tillegg nevnes utelukkende tre suksesskriterier som de ansatte mener ma oppfylles dersom

avdelingen skal lykkes med Lean og fortsette arbeidet med kontinuerlig forbedring:

- Involvering av medarbeidere: Dette punktet poengteres av nesten alle de
intervjuede. Det er viktig med involvering for a skape eierskap. Og skal de kunne klare
a endre kulturen ma det fokuseres pa kommunikasjon og holdningsendring. De fleste
opplever dette som vanskelig, da de tror det er umulig a fa folk til 3 engasjere seg
fordi de har hatt det altfor godt altfor lenge. Flere bemerker at det er ngdvendig med
informasjon, slik at hele implementeringen blir en jevn prosess og til slutt er en del av
hverdagen, og ikke noe ekstra man ma prioritere. Flere papeker at det blir motiverte
medarbeidere dersom alle kan konsentrere seg om det arbeidet de er gode pa, og at
de som er stgtteapparatet rundt de som utfgrer jobben ma gjgre nettopp det, statte

opp om.
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- Ulemper med kollegaer som rykker oppover i systemet: Over halvparten av
intervjuobjektene uttrykker bekymring, mer enn misngye, over at kollegaer blir tatt
ut av produksjonen og satt til a arbeide med ulike Lean-initiativ. Det er ikke pa grunn
av jobben som blir gjort, men pa grunn av hva skjer nar de som har engasjert seg skal
tilbake til opprinnelig stilling etter & ha veert pa et hgyere niva en periode. Det er
ogsa negative holdninger til at det er altfor mange med leder- og personalansvar som

ikke innehar egenskapene dette krever.

- Tydeligere lederegenskaper: Nesten samtlige intervjuobjekter uttrykker tydelige
gnsker om at ledelsen ma fglge opp og ikke slakke av med for eksempel Tavlemgter,
da de frykter Lean vil ga over som med tidligere prosjekter. Flere bemerker at det er
mange usynlige ledere, hvilket i stor grad skyldes reduksjon av administrasjon, slik at
de mad veere mer pa kontoret. Det er imidlertid flere av de intervjuede
medarbeiderne som beskriver en "ovenfra-og-ned-holdning” de synes er usunn og
som gdelegger motivasjonen. "Management ma ut pa gulvet”, er det en flytekniker
som sier. De ma tgrre 3 male medarbeidere og stille krav og gi mer ris og ros. Lean
beskrives av mange som en fornuftig teori, men som ikke vil fungere med darlig
vedlikehold og oppfelging. Noen fa nevner prosesskonfirmering og stikkprgver pa

dagtid, men frykter oppgaven ikke blir tatt ngye nok.

Ingen av de intervjuede fgler det har noen innvirkning pa om den gverste
konsernledelsen hadde veert mer tilstede. De papeker, pa samme mate som
basesjefen, at det er store kulturelle forskjeller i de tre skandinaviske landene, og at
de er mer opptatt av den lokale ledelsen. Det understrekes likevel at
konsernledelsens fokus og prioriteringer har alt a si for om Lean blir et "blaff”, eller er
kommet for a bli. Den lokale baseledelsen oppleves som noe fraveerende, og det

etterlyses mer synlighet, tilbakemeldinger og kommunikasjon.

Den stgrste slutningen som er 3 trekke fra intervjuene med ansatte pa SAS Technical
Operations pa Gardermoen, er at de som jobber i avdelingens laveste nivaer har stgrst
mistro til den nye kulturen. Med unntak av én, hevder samtlige intervjuede at de har tro pa

Lean-filosofien og at de forstar at dette er noe annet enn nok en overhengende

Kaja Emilie Stendal 61



Driftsoptimalisering av SAS’ Technical Operations, OSL

kostnadsstrategi. De har alle forstatt at dette handler om a endre kulturen, og ingen av de
spurte frykter nedbemanning i forbindelse med Lean. Det som imidlertid skiller avdelingens
nederste nivaer med mellomledere og hgyere, er at de ikke har tatt Lean helt innover seg, og
at de ikke tror det vil vare. De frykter at entusiasmen vil avta og at ideer og problemer ikke
vil tas tak i pa samme mate som det gjgres na i begynnelsen. At de kun jobber seg rundt i en
ring og snart er tilbake der de startet. Flere fgler det har gatt inflasjon i uttrykket, Lean. De
fleste av tiltakene som er innfgrt er noe de ansatte lenge har etterlyst og som de er svaert
tilfredse med, men de er likegyldige til at det star Lean pa merkelappen. De frykter derfor
ikke det skal skli ut og falle tilbake til gamle vaner, men heller at hele kulturen med sgken

etter forbedringer svinner hen.

5.2.2 Basesjefens synspunkter

Sannerud, Director Production, forteller om hvordan implementeringen av Lean ved basen
har foregatt (se vedlegg 1 og 2 for gjennomgatte temaer og spgrsmal). Det aller fgrste Lean-
prosjektet de hadde var pa avdelingen for tungt vedlikehold og var fgr avdelingen startet
med Lean. Alle de involverte i dette prosjektet ble laert opp og gjennomgikk
introduksjonskurs. Siden selskapet for alvor besluttet a innfgre Lean pa avdelingen for to ar
siden har det veert dialogmgter med de ansatte, og alle ledere og mellomledere har na veert
giennom alle Lean-modulene og fatt full utdannelse. | forhold til implementeringen har
Sannerud det overordnede ansvaret, men det er prosjektledere, ofte Duty Managere, som
har det praktiske ansvaret og rapporterer direkte til Sannerud. Det er ogsa disse som har
ledet de ulike take-offene, de fleste med hjelp fra Navigatgrer. | tillegg til rapporteringer,
felges implementeringen opp med KPI-er og prosesskonfirmeringer. Sistnevnte gjelder stort
sett bare pa nattskiftene. Ellers i avdelingen, og pa Sanneruds niva, fokuseres det pa KPl-er
som fglges opp. Sannerud har tro pa take-offer, men antar at det ikke vil bli noen szerlig flere
av disse, og gnsker at det skal fokuseres mer pa bruk av PDCA for a Igse problemer. Han

synes folk oftere tar initiativ na enn ved oppstarten.

Den fgrste take-offen de kjgrte med MEL, inkluderte en liten gruppe av medarbeiderne og
det var derfor bare noen fa som eide det og hadde ansvaret. Denne gjennomfgringsmaten
kan bli et problem, da det er vanskelig a fa engasjement fra samtlige. Han tror pa KPl-er for a

skape et eierforhold, og har tiltro til Lean som han mener har skapt et rett fundament for

Kaja Emilie Stendal 62



Driftsoptimalisering av SAS’ Technical Operations, OSL

produksjonen. Sannerud poengterer at folk ma kunne se forbedringer, og at det er viktigere
med sma endringer enn store tunge prosjekter. Han bemerker ogsa at Lean har skapt
engasjement og at kvaliteten i produksjonen ikke svinger like mye lenger. Lean har ikke

pavirket sykefraveeret, som varier noe, men det anses som lavt.

Sannerud mener alle tiltakene som innfgres med Lean ma ha rom for tilpasninger til
selskapet, og at man ma fokusere pa kontinuerlig forbedring etter hvert som prosjekter er
ferdige. Han synes Tavlemgter har satt problemlgsning i system. Det som ikke Igses pa
teamenes Tavlemgter, tas videre med mellomledere, og slik fortsetter det oppover i
organisasjonen til problemet er Igst. Veien for a si i fra om et problem er kort, da en pa
hvert Tavlemgte har mulighet til 3 kommunisere dette til nsermeste leder, samt at
forbedringsforslag lettere kan fglges opp. Det er ogsa her mal og resultater kommuniseres i
organisasjonen. Avdelingen har blitt kraftig redusert, og bestar nesten utelukkende av “gutta
pa gulvet”. Sannerud merker at de fremdeles er i en tidlig implementeringsfase, og at det
ma fokuseres pa 3 fa inn kultur og tenke Lean. Fremgangsmaten for oppfglging av prosjekter
ma stadig restartes, og ligger ikke helt i ryggraden pa folk. Han ser at dersom det ikke fglges

opp ukentlig eller hyppigere, sklir det ut.

Hver 14. dag er det ledermgte med Sanneruds overordnede. Her rapporteres status pa
aktuelle take-off, i tillegg til ting som ikke kan ordnes lokalt. Han fgler det er fokus pa at
implementeringen skal lykkes, og papeker at de jobber under et tgft og utfordrende
budsjett. For ledelsen er det ikke noe alternativ a ikke lykkes med implementeringen av
Lean, og Sannerud uttrykker at han fgler et ansvar om a snu bedriftskulturen. Han papeker
pa samme mate som Larsen og Nyheim, toppledelsens engasjement som den viktigste
suksessfaktoren for en vellykket implementering av Lean, og er spent pa den nye gverste
lederen, Engstrgm, for Part 145-organisasjonen. Han haper fokuset pa Lean ikke avtar. Bade
Sannerud, Larsen og Nyheim er glade for stgtten de far, og for ledelsens tillitt ved ikke a
skrinlegge prosjektet etter forhandlingene i hgst. Det er svaert viktig at det ogsa kommer
frem synspunkter sett fra ledelsens stasted, og det var positivt at basesjefen hadde

anledning til 3 la seg intervjue.
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5.3 Oppsummering

Ved a benytte kvalitativ dokumentanalyse av SAS’ interne dokumenter avdekker funnene at
selskapet har lagt ned szrdeles mye arbeid med innfgringen av Lean, men at
implementeringen fremdeles er i startfasen. Verktgyene som brukes anses som vellykkede
nar det kommer til utforming og materiell, men er lite brukt pa alle nivaer i bedriften.
Dybdeintervju av ansatte og ledere indikerer en bedriftskultur som ikke har endret seg stort

fra den forhenvaerende.
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6 DRAFTING

6.1 Vurdering av Lean-implementeringen ved SAS’ tekniske base, OSL

For & kunne vurdere implementeringen av Lean ved SAS’ tekniske base pa Gardermoen, og
hvorvidt den kan anses som vellykket eller ikke, vil avdelingens situasjon slik den er i dag
betraktes opp mot Leans fem grunnpilarer (Womack et al. 2007) og drgftes i etterfglgende

konklusjon.

- Spesifisere verdier: SAS tilrettelegger i gkende grad sine produkter etter markedets
behov. Dette gjennom undersgkelser som kundene besvarer, og hver maned males
kundetilfredsheten (Customer Satisfaction Index) som har steget fra 69 i 2010 til 72 i
2012. Malet er @ na 75 i 2014. Av malingene kommer det frem at indeksen henger
sammen med kundenes opplevelse av punktlighet. De andre faktorene som belyses i
tilbakemeldingene er stort sett stabile. At fokuset i Technical Operations er malet om
a oppna mest mulig driftsstabilitet ved at de interne prosesser forbedres, vil derfor
gke kundeverdien. Ved a inkludere kundenes behov og synspunkter i prosjekter som

Cabin Care, vil en sikre at produktene har kundeverdi.

- ldentifisere verdikjeden: For a begrense slgsing i verdikjeden, brukes Wasteanalyse i
tillegg til Verdistremsanalyse ved oppstart av alle Lean-initiativer ved den tekniske
basen. Dette bidrar til 8 belyse underliggende arsaker til ulike problemer, slik at disse
kan lgses og fjernes. Ved a ha fokus pa denne arbeidsmetoden sikrer man i stgrre

grad at aktiviteter som angar produktene i verdikjeden skaper direkte kundeverdi.

- Skape verdiflyt: Ved hjelp av Lean-prosjektene med Shop&Go og 5S i hangaren, har
produksjonen fjernet mange flaskehalser og oppnadd bedre flyt av materialer og
informasjon. Det har blitt lettere a benytte seg av utstyr, samt at tilgangen pa
komponenter er forenklet. Dette resulterer i at tiden ikke slgses, flyene blir raskere
klare fra vedlikehold, og punktligheten gker, hvilket reduserer forsinkelser og

kanselleringer for kundene.
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- Dra produkter gjennom produksjonen (pull): SAS Technical Operations er ikke en
typisk produksjonsbedrift, men om man vurderer de oppsatte rutene som
etterspgrselsstyrt kan man vurdere vedlikeholdsarbeidet som den styrte
produksjonen, og at dette ma veaere fullfgrt i tilstrekkelig tid for avgang. Dette kan
pavirke hvordan vedlikeholdsarbeidet prioriteres for de ulike flyene ettersom
hvordan de er planlagt for trafikk og antall passasjerer, slik at fly som ikke haster med
a fa ferdig blir staende, mens tiden renner ut for andre. Det er ikke foretatt nylige

grep for @ endre dette, men er en allerede benyttet arbeidsmate.

- Jakte pa perfeksjon: Nar avdelingen ikke lenger anvender Lean take-off, blir initiativ i
stgrre grad lagt pa den enkelte medarbeider. Tiltakene som har fgrt til en forbedret
produksjonen skal opprettholdes, og den kontinuerlige prosessen med a utvikle
prosessene skal prege den nye bedriftskulturen. Det er stort fokus pa dette malet
blant mellomledere og ledere i avdelingen, selv om dette er noe det ikke jobbes
aktivt med. Det tyder pa at det er noe fravaer av retningslinjer for hvordan dette
arbeidet skal forega, samt tiltak for a8 endre kulturen. Selv om det kommer til uttrykk
at medarbeiderne har mange forbedringsforslag, har de nesten stoppet a formidle

disse.

6.1.1 Konklusjon

Ved a studere oppfyllelsesgraden av punktene i avsnittet over, er det mulig 3@ si noe om
hvorvidt den forlgpige implementeringen av Lean ved SAS Technical Operations, OSL, har
lykkes. Tatt i betrakting at avdelingen ikke er i direkte kontakt med kunden, er det utarbeidet
mal der sluttproduktet av prosessene som inngar i produksjonen er rettet mot a skape verdi
for kunden. Ved bruk av flere Lean take-off og andre prosjekter har avdelingen lykkes i a
identifisere verdikjeden og forbedre denne ved 3 bedre verdiflyten. Det kan diskuteres om
avdelingens produksjon kan sees pa som en standard produksjonsbedrift, men i forhold til
argumentasjonen som er skrevet til prinsippet i forrige avsnitt, styres produksjonen av
etterspgrselen pa stabil punktlighet. Avdelingens fokus pa & etterstrebe kontinuerlig
forbedring er tilstede, men ikke saerlig praktisert. Ingen av tiltakene som hittil er innfgrt har

sklidd ut, hvilket kan ha sammenheng med den tidlige implementeringsfasen avdelingen

fremdeles er i. Samtidig som ledelsen synes det kommer mange forslag og ideer, er de

Kaja Emilie Stendal 66



Driftsoptimalisering av SAS’ Technical Operations, OSL

ansattes holdning at dette ikke er tilfellet. Innfgring av Lean-filosofien pa basen kan uansett

sies @ ha Igftet avdelingens ytelse, sett i lys av tiltak som ikke ellers ville ha blitt iverksatt.

Lean handler ikke bare om bruk av tilrettelagte verktgy. Det omhandler i stor grad a
gjennomtrenge bedriftskulturen med filosofien som ligger bak Lean. | SAS Operations er det
utviklet en rekke verktgy, handlingsplaner og fremgangsmater for a lykkes med Lean. De er
alle i trdd med Leans fem grunnpilarer, med unntak av den siste som skal sikre at

implementeringens endelige konsekvens blir kontinuerlig forbedring.

6.2 Utfordringer ved implementeringen av Lean
Foruten de fem grunnpilarene i Lean-filosofien, er det ogsa hensiktsmessig a belyse andre
faktorer som kan utfordre implementeringen av Lean pa basen, og hvordan avdelingen best

mulig kan mgte disse utfordringene.

6.2.1 Ledelsens engasjement

Selv om arbeidet med Lean er nytt i SAS-konsernet, tyder det pa at filosofien har stgtte opp
til gverste ledelse og at forankringen prioriteres for @ kunne lykkes. "En avgjgrende
forutsetning for innfgring av Lean, er stgtte fra toppledelsen og gjennom alle ledernivder i
organisasjonen” (Eriksen et al. 2005:109). Dette anses som vellykket. Grunnet store
nedskjaeringer i bade administrasjon og blant medarbeiderne, baerer avdelingen imidlertid
preg av mangel pa ressurser. Dette gir grunn til 8 anta at det ikke er prioritert a forankre den
ngdvendige filosofien bak Lean hos medarbeiderne for at de skal fokusere pa kontinuerlig
forbedring. Det er ngdvendig at ledelsens prioritering av arbeidsoppgaver vurderes, slik at

ledelsen tydeligere baerer preg av stabilitet i Leans filosofi og prinsipper.

SAS Operations er i stor grad preget av @ arbeide med standarder gjennom Standard
Operating Procedures (Sharepoint 2011-2013), som definerer mange av organisasjonens
arbeidsmetoder med fokus pa sikkerhet. Bade sikkerhet og Lean handler om kontinuerlig
forbedring, og er en evigvarende prosess hvor fokuset er pa PDCA. Det bgr prioriteres a
bruke PDCA i alle nivaer, skal avdelingen lykkes med implementeringen. Det er vesentlig at
ledelsen under implementering av Lean er synlig og kan stille seg til radighet og selv oppsgke

og besvare de spgrsmal medarbeiderne har. Ved a vise personlig tilstedeveaerelse, uttrykke

Kaja Emilie Stendal 67



Driftsoptimalisering av SAS’ Technical Operations, OSL

forstaelse og imgtekommenhet, vil en eventuell utrygghet i forhold til endringene hos de

ansatte minske (Eriksen et al. 2005).

Det anbefales ogsa at avdelingsledelsen studerer Demings 14 punkter i arbeidet mot
kontinuerlig forbedring (Slack et al. 2010). Disse fokuserer i stor grad pa en ledelse som ser

medarbeideren og kan veere et holdepunkt mens avdelingen endrer seg.

6.2.2 Tilbakemeldinger og kommunikasjon

Bade den lokale ledelsen og konsernledelsen forteller om enklere kommunikasjonsflyt bade
pa tvers av avdelinger, men ogsa internt. Sistnevnte forklares i stor del med bruken av
Tavlemgter som har bidratt til at kommunikasjonsflyten har endret seg vertikalt, men ogsa
horisontalt i organisasjonen. Det kommuniseres lettere enn fgr, fordi hele poenget er a vaere
engasjert og komme med ideer, samt bidra med forslag til problemlgsning. Selv om ledelsen
opplever bedret kommunikasjonsflyt, opplever de ansatte ingen endring. Teamene som
jobber pa skift har Tavlemgte i forkant av hvert nattskift, det vil si atte ganger over seks uker.
Disse holdes av Production Manager (produksjonsleder). | de fremtidige planene for
Tavlemgtene forteller Nyheim, Lean Navigatgr, at de @gnsker at disse holdes av en Duty
Manager i stedet, samt innfgring av meter i forkant av skiftene som starter om morgenen og
pa kvelden. Sett i forhold til medarbeidernes motivasjonsniva, og syn pa Tavlemgtene, kan
det veere kritisk @ gke frekvensen fgr en har oppnadd gnsket effekt. At en Duty Manager skal
lede mgtet er positivt, da disse innehar mer personalansvar, kan gi bedre tilbakemelding og
forklare resultater. Dette vil gnskelig fgre til en bedring av dagens gjennomfgring som
beskrives av rask oppramsing og rett til planen over hva som skal gjennomfgres pa skiftet.
Forhapentligvis vil dette, sammen med bruk av enklere KPl-er, styrke innholdet pa
Tavlemgtene, skape en kultur for profesjonelle dialoger og mulig involvere medarbeiderne
sterkere. | motsatt fall vil de ansatte reagere med ytterligere motstand, men det anses som
nyttig 3 mgte gnskene medarbeiderne har for endring av mgtestrukturen, fgr det eventuelt

vurderes en avvikling (McKenna 2000).

At de ansatte ikke inkluderer Lean og forbedringsarbeidet i arbeidshverdagen, kan mulig
skyldes fravaeret av kommunikasjon innad i avdelingen. Dette kan vaere nedprioritert fremfor

daglige arbeidsoppgaver, eller en uvitenhet om hvor viktig det er. Gjennom intervjuene
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avdekkes det at ansatte ved avdelingen gnsker klarere kommunikasjon og tilbakemeldinger
fra ledere. Flere forteller om kollegaer som “seiler sin egen skute” uten at noen griper inn.
Det nevnes for sent-komming, lavt arbeidstempo, ignorering av felles retningslinjer og
liknende. Den enkelte medarbeiders motivasjon i forhold til arbeidet vil styrkes med
tilbakemeldinger og personlige evalueringer, i forhold til hvordan arbeidet som er utfgrt kan

ses opp mot definert mal (Jacobsen & Thorsvik 2007).

Tilbakemeldinger dreier seg i stor grad om a kommunisere. Ledere bgr kontinuerlig gi bade
positive og negative tilbakemeldinger til sine underordnede og ansatte i forhold til ulike
aspekter ved deres prestasjoner (McKenna 2000). Det er dapenbart enklere a gi positive enn
negative tilbakemeldinger, men som leder har man patatt seg a gi begge deler. For a gke
effekten av tilbakemeldingsprosessen ved avdelingen anbefales det a fokusere pa den
spesifikke hendelsen som er utgangspunktet for tilbakemeldingen, og dette bgr komme klart
frem. Vage utsagn og personlig kritikk bgr unngds. Seerlig gjelder dette for negative
tilbakemeldinger for ikke @ provosere frem fglelsesmessige responser, da disse blant annet
kan resultere i at arbeidet utfgres darligere enn i utgangspunktet (McKenna 2000).
Tilbakemeldingene kan med fordel vinkles mot ¢nskede maloppnaelser for at
medarbeideren enklere kan relatere kritikken til noe som ikke angar ham eller henne
personlig. Det er viktig at tiden mellom den aktuelle hendelsen og tilbakemelding som skal
gis blir kort for 3@ oppna stgrst effekt. En gjensidig forstaelse er ogsa vesentlig for 3 unnga at
den ansatte ikke har misforstatt, og for a aktivt kunne gjgre noe med tilbakemeldingen som
mottas. Eventuelt kan det utarbeides standardiserte prosesser for tilbakemelding slik at en

sikrer at dette blir gitt.

6.2.3 Arbeidstrygghet

Womack et al. (2007) anbefaler a ikke kombinere oppsigelser samtidig som Lean
implementeres, da det vil skape en ungdig uro blant ansatte og negative holdninger til Lean.
Fra konsernledelsen er det utkommunisert at ledig kapasitet kan brukes til overgang til
andre prosjekter, eller arbeide med kontinuerlig forbedring , og at det ikke vil handteres med
direkte oppsigelser. Det er derfor mulig @ anta at ledelsen har klart & formidle dette
budskapet da samtlige intervjuede ikke uttrykker noen bekymring. Ingen av

intervjuobjektene frykter for nedbemanning, tross den kraftige reduksjonene som har vaert
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de siste arene, og forteller at de vet at overflgdige ressurser vil bli brukt til noe annet. Det er
apenlyst at de ansatte er innforstatt med at Lean ikke er en overordnet gkonomisk strategi
som kan fa alvorlige konsekvenser for deres arbeidsforhold, men et verktgy som skal
forenkle og effektivisere deres arbeidshverdag. Frykt for nedbemanning anses derfor ikke a
true implementeringen av Lean, og det vil derfor ikke utarbeides tiltak til dette punktet.
Ledelsen bgr imidlertid forsette a formidle at oppsigelser ikke vil finne sted, sa lenge dette er

tilfellet, for & opprettholde tryggheten omkring dette.

6.2.4 Oppleering

Foruten om de ansatte som har deltatt i et Lean-initiativ er nesten alle verktgy ukjente for de
fleste medarbeiderne, med unntak av Tavlemgtene. De ansatte mener teorien som har blitt
presentert ikke kommer tydelig frem i det daglige arbeidet, og vier filosofien liten tid. Det er
tydelig at tilstedevaerelse av verktgy er noe annet enn opplaering og bevissthet knyttet til
disse. Opplaering og utdanning av ansatte gker formidlingen av endringen som pagar, og er
derfor et tiltak til endringsmotstand (McKenna 2000). Misforstaelser vil lettere kunne Igses
nar medarbeiderne far dypere innsikt i fakta og teori. Det anbefales at avdelingen bruker tid
pa ytterligere opplaering, selv om det er bade tid- og ressurskrevende. Det er noe som
etterlyses blant flere medarbeidere og @gnsket bgr innfries til tross for de nevnte negative
effektene, da motiverte medarbeidere bgr veere hgyeste prioriterte fokus. Av opplaering som
skal gis bgr det fokusere pa metoder som fremmer teamarbeid, og som er praktisk
orienterte. Opplaeringen bgr derfor utfgres gruppevis slik at teamfglelsen styrkes ytterligere,
samt at det vil fgles sosialt hvilket kan fremme arbeidsmiljget (Jacobsen & Thorsvik 2007).
Ved teamarbeid er det viktig @ bemerke at gruppen ma settes bevisst sammen, vaere godt
informert om gnskede prestasjoner, og besta av individer som har kunnskap om handtering
av uenigheter og konflikter (Jacobsen & Thorsvik 2007). Det er viktig at disse kriteriene er

oppfylt for at teamarbeidet skal fungere godt.

Flere savner mer involvering, og dette kan Igses ved a i stgrre grad engasjere medarbeiderne
pa de ulike skiftene i perioder hvor det er mindre arbeid. For eksempel for a fa gjennomfgrt
flere foreslatte Lean-initiativ, kan det vaere en idé a utnytte folk til dette pa nattskift i
perioder med lav produksjon. Den overflgdige kapasiteten bgr da bli sysselsatt av Lean-

teamet eller andre, fgr det senere kan oppfordres til egne initiativ. Dette kan gjerne
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betraktes som en praktisk del av opplaeringen og kan inkludere arbeidsoppgaver som
fokuserer pa kontinuerlig forbedring eller bista i ulike Lean-prosjekt som pagar ved basen.
Om det gar under opplaering er det viktig @ presisere at arbeidet som blir gjort likevel er
reelt, for 3 gke bevisstheten rundt endringene medarbeiderne selv er med pa a forme. Dette
kan gke eierskapsfglelsen og virke motiverende, ved at ansatte far utnyttet kunnskapen og
ferdighetene sine (Jacobsen & Thorsvik 2007). Muligheten for at det vil oppsta
kompromisser omkring endringer medarbeidere selv har veert med pa a utfgre vil kunne
oppsta (McKenna 2000). For a unnga dette er det viktig med god planlegging av arbeidet, og
at dersom forbedringer er ngdvendig b@gr de samme ansatte inkluderes i dette arbeidet.

Utbyttet av 3 gke medarbeidernes motivasjon bgr likevel vaere det viktigste.

6.2.5 Endringsmotstand

For & gke den indre motivasjonen hos medarbeiderne kan det med tanke pa gnsket om
enklere KPl-er, veere en idé 3 male pa antall innkomne forbedringsforslag. Det ma ogsa
settes tydeligere mal a strekke seg mot, men disse ma vaere sma, for enklere a oppna
maloppnaelse (Johnstad et al. 2012). P4 denne maten vil hele Lean-begrepet raskere
glemmes, og man tenker i stedet over alle de sma tingene man har gjort som har fgrt til
forbedringer. Belgnninger er ogsa et viktig virkemiddel for @ skape en sosial, felles
opplevelse. Det trenger ikke vaere mer enn for eksempel en kake hver gang man oppnar
definerte mal. Bruk av belgnninger eller andre former for utmerkelser gir den enkelte
medarbeider fglelsen av tilfredshet og prestasjon over det som er oppnadd (McKenna 2000).
Ved bruk av grupper og teamarbeid er det mye som tyder pa at belgnninger knyttet til
avdelingens prestasjoner fungerer bedre enn til hvor godt teamene eller individene gjgr det
(Jacobsen & Thorsvik 2007). Det bgr derfor varieres med hvilke maloppnaelser som gir
belgnning. Som motsetning til &3 belgnne ansatte som yter gode resultater, anbefales det
ikke a straffe eller henge ut ansatte som mislykkes i & prestere (McKenna 2000). Malene bgr

i stedet revurderes og eventuelt gjgres lettere a na.

Fordi flere er usikre, og ogsa likegyldige til, hvordan forslag kan fremmes pa andre mater enn
ved Tavlemgtene, bgr andre klarere kanaler vurderes. Forlagskassa som blir nevnt av det ene

intervjuobjektet kan vaere en god idé, ogsa her med en type belgnning.
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Generelt er det ngdvendig med tydeligere engasjement og involvering av medarbeiderne,
samt malinger som hyppigere belyser at kulturen bak Lean og arbeidet med kontinuerlig
forbedring bidrar positivt i deres hverdag. Pa denne maten kan merkelappene etter hvert

fiernes og medarbeidere vil ha vaert giennom en endring uten 3 ha tenkt szerlig over det.

6.2.6 Oppfolging og resultatmaling

KPl-er og andre resultater ma veere enklere a forholde seg til enn dagens malinger som ikke
skaper szerlig engasjement og som de ansatte mener er vanskelig a forholde seg til. Mellom
skiftene sammenliknes de ulike teams malinger for @ oppna noe eierskapsfglelse, samt for a
lere av hverandre og definere standarder ut ifra de som oppnar best resultater under
samme forutsetninger. De fleste antyder at dette ikke virker med tilsiktet hensikt. Likevel
synes det 3 veere en interesse i a vite hvordan det gar i avdelingen. Det kan derfor bero pa et
misforhold mellom at maling i seg selv ikke er avgjgrende for a skape en kultur for
kontinuerlig forbedring, men at indre motivasjon blant ansatte er viktig og ma veere tilstede

for at malingene skal gi mening og engasjere (Jacobsen & Thorsvik 2007).

For & gke innvolveringen av ansatte bgr overordnede mal (KPl-er) brytes ned til hvert enkelt
team og pa individuelt niva. P4 denne maten blir hver enkelt ansatt delaktig i
problemlgsningen om 3 nad avdelingens og organisasjonens mal (Johnstad et al. 2012).
Malene bgr formuleres klare og konkrete, og inneholde tidsfrister. Dette sammen med mal

som fgles utfordrende vil motivere de ansatte (Jacobsen & Thorsvik 2007).

Det kan ogsa veere en idé a@ male tilfredshet pa de ulike teamene. Dette gker opplevelsen av
at man blir sett personlig, og at hvordan man har det betyr noe (McKenna 2000). Det kan
ogsa vaere hensiktsmessig med tydeligere malinger av hvor mange prosjekter og initiativ som
er registrert og hvor mange som er gjennomfgrt, for eksempel i en database. Ogsa ledelsen
bgr males pa noe, men pa andre grunnlag, da engasjement og motivasjon er mer tilstede pa
dette nivaet. For eksempel kan ledere og mellomledere males pa frekvensen av

tilstedevaerelse pa skiftenes Tavlemgter, giennomfgrte problemlgsninger og liknende.

For 3 drive systematisk endringsarbeid er det ngdvendig med et konstant fokus pa

kontinuerlig forbedring. Det er ogsa ngdvendig at avdelingen utpeker personer som kan ha
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ansvar for oppfelging av forbedringsarbeidet. Oppfglging og maling henger sammen da det
ikke er noe poeng med malinger i seg selv, om det ikke ogsa vises resultater og
oppfelgingsfokus pa a hele tiden forbedre disse. For at mal skal motivere medarbeiderne,
ma hver enkelt akseptere og omslutte seg disse, for deretter forsgke a na malet (Jacobsen &
Thorsvik 2007). Det er viktig & ha fokus pa medarbeiderne, slik at det ikke utarbeides mal
som er for krevende og fgrer til stress. Da vil prestasjonene svekkes, og medarbeiderne vil
ofte jukse til seg gode resultater kun for maloppnaelsens skyld (Jacobsen & Thorsvik 2007).

Dette er en kortsiktig tankegang og er ikke baerekraftig for avdelingen og selskapet.

6.2.7 Bruk av verktgy

Det er ogsa @gnskelig a foresla utvidet bruk av verktgy. For ansatte i stillinger som ikke jobber
under like stort tidspress kan avdelingen gke bruken av Problemlgsningsguiden - A3. Det er
da ngdvendig med tilstrekkelig opplaering og konsekvent bruk. Nar et problem dukker opp vil
den aktuelle personen oppsgke naermeste leder, eller en annen, bli enige om hvem man skal
Igse problemet med, for deretter 3 lgse problemet sammen der fokuset er a finne
rotdrsaken. Dette vil bidra til mer strukturert arbeid fremfor uoverveide beslutninger basert
pa andre Igsninger av problemet enn fokus pa selve arsaken. Det kan ogsa bidra til indre

motivasjon ved 3 erfare at verktgyet virker.

For de ansatte pa skiftene som jobber pa flyene, uttrykkes det at tidspress ofte er det som
setter en stopper for ytterligere arbeidsoppgaver og merarbeid. For denne gruppen kan det
vaere en Igsning a innfgre Red tag. Dette er en teknikk som inngar i 55, der man bruker en
rod etikett for a identifisere elementer, utstyr og liknende som ikke er ngdvendige eller som
er pa feil sted (Tapping et al. 2002). Man kan ogsa bruke denne praksisen til a8 belyse et
tilhgrende problem med et kort stikkord. Noen ma utpekes som ansvarlige for a fglge opp
lappene, en produksjonsleder eller liknende, eller at den ansatte selv ma ta ansvar for det og
bruke for eksempel en Problemlgsningsguide ved et senere tidspunkt. Til dette kreves en

indre motivasjon med fokus pa felles maloppnaelse.

"Skygger” av utstyr og verktgy er ogsa en teknikk som inngar i 5S og som viser hvor ulike ting
skal ligge (Johnstad et al. 2012). Selv om 5S er ngye utfgrt i hangaren mangler fokus pa

kontinuerlig forbedring og da mange ikke rydder som avtalt bgr denne metoden prgves. Det
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kan ogsa brukes ulike farger som tilhgrer hver sin "gy” der utstyr oppbevares, i stedet for
dagens navn og titler, og sorteringen skjer enklere. Begge disse tiltakene er ulike dagens
metoder der det brukes mye tekst, medarbeiderne slipper derfor a lese seg frem om de er

usikre og kan heller lete etter passende "form” og farge.

6.2.8 Forbedringskultur

Kulturen som ligger bak Lean-filosofien er vel sa viktig som & ha gode verktgy, maler og
giennomfgringsevne av prosjekter (Johnstad et al. 2012). Det femte grunnprinsippet i Lean-
teorien som angar kontinuerlige sgken etter perfeksjon er det som driver hele kulturen.
Dersom det ikke fokuseres pa oppfelging, forbedring og videreutvikling av produksjonen, vil
ikke kulturen implementeres. Ved sammenlikning av avdelings arbeid med Lean oppimot
dette prinsippet, anses tiltakene som mangelfulle. Ved a fokusere pa at man sammen skal
oppna resultater, og at alle forstar sin egen rolle i @ veere sammen om noe, vil fokuset rundt
dette antakelig gke (Eriksen et al. 2005). Ved tydeligere malinger og oppfglginger styrkes
lagfglelsen, og ved klare, personlige tilbakemeldinger over hva en som individ ma gjgre for a
Igfte teamet, vil trolig ogsa motivasjonen gke. Dette er faktorer som er gjennomgatt i de
foregdende avsnittene. Tiltakene som er foreslatt for hver av disse vil derfor ha en positiv
effekt pa forbedringskulturen i avdelingen. Dersom det ikke fokuseres pa nevnte punkter, og

medarbeidernes motivasjon forblir uendret, vil heller ikke kulturen endres.

6.3 Konklusjon drgfting

| forhold til tidlig fase anses Lean som godt implementert ved SAS’ teknisk base, OSL, med
tanke pad utarbeidede verktgy og ressurser. Den underliggende, drivende filosofien er
derimot ikke tilstede hos medarbeiderne. Av faktorene som er gjennomgatt, anses fglgende

punkter som vellykkede i implementeringen:

- Utarbeidede verktgy.
- Engasjement fra ledelsen (holdninger).
- Arbeidstrygghet.

- Oppleering av ledere, mellomledere og andre engasjerte.
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Av faktorer som kan se ut til  true implementeringen er:

Tilbakemeldinger og kommunikasjon.

- Engasjement fra ledelsen (tilstedeveaerelse).
- Oppleering av medarbeidere.

- Endringsmotstand.

- Oppfelging og resultatmaling.

- Bruk av verktay.

- Forbedringskultur.

Av faktorene som kan true implementeringen er det apenbart at flere av disse henger
sammen. Det kan godt vaere at opplaeringen gitt de ansatte er tilstrekkelig, men om en ikke
inkluderes og far utgvd teorien i praksis blir den lite nyttig. Kulturen og endringsmotstand i
avdelingen kan skyldes medarbeidernes indre motivasjon og generelle holdninger til om
Lean er rette verktgyet for avdelingen og selskapets fremtid. Kommunikasjonen som gnskes
tydeligere blant medarbeiderne kan skyldes darlige tilbakemeldinger, samt at de ansatte er

usikre pa kanalene som kan brukes for 3 komme med forslag.

6.4 Forslag til forbedringstiltak
| tabell 6.1 fglger en oppsummering over forslag til forbedringer rettet mot punktene som
gjiennom drgftingen har blitt avdekket at kan true en vellykket implementeringen av Lean

ved SAS Technical Operations, OSL.
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Tabell 6.1: Tiltak rettet mot faktorer som kan true en vellykket implementering

Faktor

Forslag til forbedringstiltak

Ledelsens engasjement:

- Tydeligere personlig tilstedevaerelse.
- Studere Demings 14 punkter.
- Utrullering og fokus pa PDCA pa alle nivaer.

Tilbakemeldinger og kommunikasjon:

- Endre holdninger til Tavlemgter ved at Duty Manager
overtar som mgteleder, samt valg av enklere KPI-er.
Utvikle prosesser for tilbakemelding, slik at det sikres
at dette blir gitt.

Oppleering:

- Gruppevis opplaering og utdanning av medarbeiderne.
- Sysselsette overflgdige ressurser til & utfgre arbeid i lys
av Lean-filosofien.

Endringsmotstand:

Utarbeide KPl-er som medarbeiderne enklere kan

identifisere seg med, for eksempel antall innkomne

forbedringsforslag.

- Sette sma mal som belgnnes ved oppnaelse, bade
individuelt og som team og avdeling.

- Vurdere andre kommunikasjonskanaler til ansattes

forbedringsforslag.

Oppfelging og resultatmaling:

Bryte ned KPI-er til team og individuelt niva.

- Mal bgr vaere klare, konkrete, utfordrende og med

tidsangivelser for realisering.

Male for eksempel teamenes tilfredshet, og antall

innkommende og gjennomfgrte initiativ.

- Male ledergruppen pa tilstedevaerelse pa skiftenes
Tavlemgter, gjennomfg@rte problemlgsninger og
liknende.

- Ngdvendig a oppnevne personer som kan ha ansvar for

oppfelging av forbedringsarbeidet.

Bruk av verktgy:

- @Pke bruk av Problemlgsningsguide, fokusere pa god
oppleering av dette.

Innfgre Red tag for enklere identifisering av problemer.
Bruke "skygger” eller fargekoder for enklere a holde
orden.
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7 KONKLUSJON OG ANBEFALINGER

7.1 Konklusjon

Hovedmalet for denne oppgaven var & belyse alle sider ved den forelgpige
implementeringen av Lean ved SAS’ tekniske base pa Gardermoen. For & vurdere hvorvidt
den kan anses som vellykket, ble slutninger fra analysen sammenliknet opp mot Leans fem
grunnprinsipper. | tillegg har synspunkter fra medarbeiderne belyst flere sider som er
vesentlig for implementeringen med tanke pa deres motivasjon og endringsvilje. Begge disse

faktorene er sentrale for en vellykket implementering av Lean.

Medarbeiderinvolvering og fokus pa en mer strategisk forankring av Lean-filosofien i
organisasjonen vil vaere kritiske suksessfaktorer om SAS Operations skal lykkes med
implementeringen av Lean og oppna de effekter som gnskes. Analysen viser at avdelingen
har en positiv ledelse, som sammen med mellomledere har giennomgatt grundig opplaering
og utdanning. De har ogsa lykkes med a utkommunisere at Lean ikke truer medarbeidernes
arbeidsplasser. Videre er konkret opplaering av gvrige ansatte, gkt bruk av tilbakemeldinger
og kommunikasjon, oppfaglging av prosjekter, samt medarbeidernes motivasjon de stgrste
utfordringene avdelingen har i forbindelse med implementeringen. Medarbeidernes
motivasjon er en ngdvendig forutsetning dersom kulturen for kontinuerlig forbedring skal
oppnas. Det er utarbeidet flere tiltak som fokuserer pa involvering av ansatte, for med dette

a gke medarbeidernes motivasjon.

7.2 Begrensinger og anbefalt videre arbeid

Pa bakgrunn av de 18 foretatte dybdeintervjuene kan det foreligge skjevheter ved utvalget
som kan ha blitt oversett. Det er en mulighet for at de sammenfallende svarene er en
tilfeldighet. Det kan derfor ikke hevdes at svarene er generelt gyldige, hvilket ogsa er
karakteristisk for kvalitative intervju. Ved bruk av en mer kvantifiserbar forskningsmetode
som inkluderer flere intervjuobjekter og mer systematiserte intervju der spgrsmal er
formulert med svaralternativ som senere kan kategoriseres og males, ville det veert stgrre
mulighet for & generalisere funnene. Det kjgnnsmessige relasjonen mellom forsker og
intervjuobjektene kan ogsa ha hatt noe a si for utfallet. Arbeidsplassen er sveert

mannsdominert og en kvinnelig intervjuer kan ha fgrt til mer utfyllende svar da menn ofte
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forteller mer til kvinner enn til menn (Lilledahl et al. 2000). Dette forholdet anses a ha

styrket dpenheten i intervjusituasjonen.

Oppgavens reliabilitet og validitet baseres i stor grad pa valg av metode. Det er flere mater a
teste reliabilitet og validitet, men dette vil som regel kreve en annen forsker, og vil derfor
innga som et eventuelt videre arbeid med utgangspunkt i denne oppgaven. Utredningens
reliabilitet vil ogsa pavirkes av om SAS’ teknisk base kan sees pa som en produksjonsbedrift.
Selv om Lean-teorien hevder & kunne brukes i alle type virksomheter, er det mye av

litteraturen som kun baseres pa rene produksjonsbedrifter.

Forskerens ansettelsesforhold i SAS kan ubevisst ha farget valget av hvilke interne
dokumenter som har veert ansett relevante, samt slutninger av analysen, og en eventuell
forutinntatthet rundt tema. Det understrekes at disse faktorene har vaert sterkt fokusert pa
giennom hele prosessen med oppgaven for a ikke pavirke sluttresultatet. Det er kun en del
av bransjebegrepene, samt kjennskap til selskapets historie som har veert aktuell
forhandskunnskap. Avdelingen som har vart studert, samt personer og prosesser som
inngar i denne, har alle veert ukjente. Det presiseres at tilhgrigheten ikke har veert

utslagsgivende, men denne vurderingen er subjektiv og det kan derfor ikke utelukkes.

Andre betraktninger rundt et eventuelt videre arbeid med denne oppgaven, er a foreta en
liknende vurdering av implementeringen av Lean ved SAS Technical Operations, OSL, nar det
har gatt ytterligere tid. Det ville veert interessant @ se om funnene har endret seg, samt
vektlegge avdelings arbeid med kontinuerlig forbedring, som absolutt vil veere mer relevant
pa et senere tidspunkt. Denne oppgaven har heller ikke hatt tid tilgjengelig til a utarbeide en
detaljert handlingsplan avdelingen kan bruke i forbedringsarbeidet. Dette anbefales som et
videre arbeid der det utvikles et konkret forslag med fokus pa hvordan avdelingen kan sgrge
for bedre oppfelging. Det vil ogsa vaere interessant a vurdere om Lean i det hele tatt egner

seg for SAS. Dette aspektet er sett helt bort ifra i denne oppgaven.
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VEDLEGG

Vedlegg 1: Intervjuguide benyttet til ansatte ved SAS Technical Operations, OSL
Alder:
Stilling:

Ansiennitet:

Bakgrunn
- Kjenner du til hvorfor din avdeling, SAS Technical Operations, gikk over til Lean?

- Vet du evt. hvilke utfordringer avdelingen stod ovenfor fgr implementering av Lean?

Lean ved SAS Technical Operations

- Hvordan ble Lean introdusert pa avdelingen?

- Hvilke tiltak ble innfgrt?

- Hvilke Lean-verktgy benyttes i avdelingen, og hvordan brukes disse?

- Hvordan synes du de enkelte Lean-verktgy fungerer?

- Fgler du at dere har fatt bedre kanaler for 8 kommunisere problemer, samt fremme forslag?

- Dersom et vesentlig problem oppstar der ditt arbeide inngar, involveres du i Igsningsprosessen?
- Kan du fortelle om kontinuerlig forbedring i SAS Tech. Op.?

- Hvem er deltakende i den kontinuerlige forbedringen?

- Hvilke holdninger har de ansatte og ledelsen til kontinuerlig forbedring?

- Frykter du nedbemanning i forbindelse med Lean?

Resultat

- Hvordan har det gatt sa langt etter din mening?

- Jobber dere aktivt med de nye tiltakene, eller mener du at dere har falt tilbake til gamle vaner pa
enkelte omrader?

- Hvilke omrader gjelder eventuelt dette?

Egne synspunkter om resultat

- Hva tror du er arsak til de resultater du nevnte?

- Er det noe du synes var bedre fgr?

- Hva ser du pa som suksessfaktorene for a lykkes med Lean og kontinuerlig forbedre dere?

- Hva tror du evt. er grunnen til at dere ikke lykkes?
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Vedlegg 2: Utdypende spgrsmal til Sannerud
- Fortell om bakgrunn fgr navaerende stilling, fagutdanning/lederutdanning etc?
- Hvordan er Lean-implementeringen presentert for medarbeiderne?
- Hvor involvert er du/har du vaert i forhold til Lean-implementeringen?
(- Evt. hvorfor ikke valgt & engasjere deg mer?)
- Hvordan fglges implementeringen opp?

- Hvorfor er ikke Lean implementert i alle ledd?

- Hvorfor er ikke hele avdelingen tatt med i implementeringen? (Mange ubrukte ressurser? @k.avd.

f.eks.)
- Hvordan foregar fglgende viktige Lean-prosesser pa de ulike nivaene i organisasjonen:
- Planlegging
- Gjennomfgring
- Kontroll
- Justering
- Er det utarbeidet konkrete mal for de ulike nivaene, og hvordan fglges de opp?
- Hvordan deltar dine overordnede i Lean-arbeidet?
- Hvordan kommuniseres mal og resultater i organisasjonen?
- Hvordan er forstaelsen for ledelsens betydning for & lykkes med Lean?
- Hvordan har innfgringen av Lean pavirket deg som leder, lederrollen generelt?
- Fgler du at du kommer naermere medarbeiderne etter implementeringen eller gker avstanden?
- Tror du selv pa Lean?
- For en leder pa ditt niva, er det tydelig a se at Lean pavirker effektivitet og resultater?
- Fgler du et personlig ansvar for & oppna gkt effektivitet og resultater?
- Opplever du press om resultater fra konsernledelsen?
- Har implementeringen av Lean pavirket sykefravaeret?

- Har implementeringen fgrt til noen kostnadsreduksjon?
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