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FORORD

Denne masteroppgaven er skrevet som en avsluttende del av vdr mastergrad i ekonomi og
administrasjon ved Handelshoyskolen ved Norges miljg- og biovitenskapelige universitet.
Oppgaven utgjer 30 studiepoeng og er skrevet innen hovedprofilene strategisk ledelse og

okonomisk styring.

Da vi hesten 2018 skulle velge tema for masteroppgaven var ensket vért & studere et dagsaktuelt
tema, som kunne vare interessant for véare fremtidige arbeidsgivere. Ved & studere implementering
av Lean 1 samarbeid med Yara Glomfjord feler vi at ensket er oppfylt. Studiet har vaert sveert

leererikt og krevende. Vi har fétt testet vér tidligere kunnskap og ikke minst tilegnet ny kunnskap.

Forst og fremst onsker vi & rette en stor takk til Continuous Improvement Manager Helge
Hamnevoll, som gjorde det mulig for oss & skrive denne oppgaven i samarbeid med Yara
Glomfjord. Uten hans engasjement og interesse hadde ikke denne oppgaven vert en realitet. Det
har ogsé vert fantastisk & kunne samarbeide med Yara Glomfjord, hvor vi har blitt tatt godt imot
av alle ansatte, fra fabrikksjef til leerlinger. I tillegg ensker vi & takke alle informantene som har

delt sine erfaringer og tanker.

Til slutt ensker vi & rekke en stor takk til hovedveileder Nicolay A. M. Worren og biveileder Ulrik

Meisner for deres konstruktive tilbakemeldinger, gode veiledning og nyttige innspill.

As, 10. mai 2019

Hans-Kristian Soo Fjerem Simen Brovold
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SAMMENDRAG

Sterre usikkerhet i markedet har fort til at Yara International ASA 12016 lanserte en ny strategi for
konsernet, kalt Yara Productivity System (YPS). YPS har sveert mange likhetstrekk med den
velkjente metodikken Lean. Lean har fra tidligere forskning vist seg & veare krevende a
implementere, og har resultert i flere mislykkede implementeringsforsek. Dette skyldes blant annet
at det har blitt tatt for lite hensyn til kritiske suksessfaktorer.

Det finnes lite forskning péd ansatte i norsk prosessindustri sin oppfatning av Lean og hvordan
suksessfaktorer bidrar til vellykket Lean-implementering. Formélet med dette case-studiet er &
avdekke om fabrikkenheten Yara Glomfjord folger de kritiske suksessfaktorene for en vellykket
implementering, og i hvor stor grad disse blir fulgt. For 4 kunne gjennomfere studiet blir det utfort
en litteraturstudie hvor vi avdekker de mest sentrale forutsetningene som ma vere til stede for &
lykkes. I tillegg blir det gjort totalt 14 kvalitative intervjuer som videre analyseres og dreftes opp

mot teoriene.

Hovedfunnene i studiet baserer seg pa felgende fire kritiske suksessfaktorene: Engasjerte og
involverte ledere, endring i1 organisasjonskultur, ekning av ansattes ferdigheter, og utnytte
finansielle ressurser. Ut ifra vire funn oppfatter vi det slik at de ulike ledernivdene ikke har hatt en
sentral nok rolle under implementeringen, og at dette kan ha bidratt til & skape ulike tolkninger av
YPS, samt ulike oppfatninger av visjonen og strategien til YPS, blant de ansatte. Funnene vére
viser ogsd at et klart flertall var enige i at dpenhet matte til for & etablere en YPS-kultur. I tillegg
viste funnene at de ansatte mente at kulturendring er ledernes ansvar. Ferdighetsutviklingen og
opplering hadde hovedsakelig bestatt av ulike Lean-verktay. Opplaringen hadde vert noe variert,
hvor det til tider gikk veldig raskt, slik at de ansatte ikke folte seg trygge pa implementeringen og
verktoyene. Videre viser funnene vére at endringstiltak som krevde sterre investeringer var
vanskeligere & gjennomfere. En investering som ble gjort og som ansatte virket forneyd med var
investeringen i et stotteteam. P4 grunn av ansattes ulike oppfatninger om stetteteamets mél og rolle,
var det delte meninger om teamet burde oppleses forste kvartal 2019 eller ikke. Operatorene
oppfattet dette som greit, mens skiftlederne trodde det ble vanskelig & fore YPS i tiden etter.

Basert pé vére funn tolker vi det dithen at de sentrale suksessfaktorene ikke er fulgt i tilstrekkelig
grad. Vi mener derfor at de fire kritiske suksessfaktorene kan ha en pévirkning pa
implementeringen av Lean i dette case-studiet, men ogséd blant andre norske bedrifter i

prosessindustrien.
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ABSTRACT

Due to an increase in market uncertainty, Yara international ASA has launched a new industrial
group strategy, called Yara Productivity System (YPS). YPS is similar to the known methodology
of Lean. Previous research has shown that Lean can be challenging to implement, resulting in
several failed attempts of implementation. Reasons for these failed attempts relate to the lack of

consideration of critical success factors.

To our knowledge, there is little research focusing on the effect of critical factors of successful
Lean implementation among Norwegian employees in the process industry. The aim of our case
study is therefore to reveal whether the Yara factory in Glomfjord, Norway, follows the critical
factors for a successful implementation, and to what extent these criteria are maintained. In order
to conduct this study, a literary study have been conducted where we reveal the most central
elements needed to succeed. Additionally, fourteen qualitative interviews have been carried out.
The empirical findings from these interviews is used together with the results from the literature
study.

The main findings of this study concern the identification of four critical success factors: engaged
and involved leaders; organizational changes are necessary; increased employee skills; and the
utilization of financial resources. Our findings indicate that the different levels of leadership have
not had a central role during the implementation. Concequently, this might have contributed to
different interpretations and opinions of YPS, as well as different interpretations concerning the
vision and strategy of YPS. Moreover, our findings suggest that a majority agreed that transparency
was needed to establish an YPS culture. Additionally, our findings show that the employees thought
a change in work culture was the leader’s responsibility. We also foind variation in the degree of
training. Some employees went through a very short period of training. As a result, they did not
feel confident in their knowledge and skill about the implementation, as well as the use of Lean
tools. Furthermore, our findings suggest that changes which required larger investments were more
challenging to carry out. The investments that pleased the employees were investments made in
support group. Due to variation within the employees' understanding of the support team’s function
and role, there was disagreement regarding the decomposition of 2019's first quarter. The operators
did not consider this a problem, while the shift leaders felt this could cause challenges regarding
the implementation of YPS.

Consequently, the central success factors for lean implentation were not sufficiently followed. This
might have contributed to the impaired implementation. We therefore conclude that the critical
success factors affect the implementation of Lean in this case, and similar results could occur in

other Norwegian companies in the process industry.
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1 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn og motivasjon
Lean er en metodikk med utspring i det japanske bilmerket Toyota. Metodikken ble forst kjent
under etterkrigstiden og fikk stor oppmerksomhet da boken "The Machine That Changed the
World" (Womack et al., 1990) ble utgitt. Det var ikke bare bilindustrien som hadde interesse i

Lean, men ogsé andre industriformer. Deriblant prosessindustrien (Rolfsen, 2014).

Snart 30 &r etter sitt inntog sliter fortsatt mange bedrifter med & implementere Lean-metodikken
(Ivarsson et al., 2013). Dette kommer av at selskaper ikke klarer & integrere en kultur, struktur og
et system som varer over lengre tid. Det samme viser en undersegkelse gjort i USA, hvor andelen
vellykkede implementeringer er pd to til tre prosent (Sisson & Elshennawy, 2015). En rekke
tidligere studier beskriver ulike kritiske suksessfaktorer som ma til for & lykkes med
implementering av Lean. Dette er blant annet suksessfaktorer som endringsvillige ledere, endring
av kultur, ansattes ferdigheter og finansielle ressurser (Achanga et al., 2006; Mann, 2009; Turesky
& Connell, 2010; Bakas et al.,2011).

Gjedselbransjen i dag er ikke som den var for noen ar tilbake. Hoyere konkurranse, lavere
gjadselpriser og overproduksjon har fort til et vanskeligere marked & konkurrere i (Nilsen, A. A.,
2017; Yara International, 2018a). Dette er utfordringer den ledende produsenten Yara International
ASA har fatt bemerke. For at konsernet skal fortsette & konkurrere blant de storste
gjodselprodusentene, ble det i 2016 gjort en strategisk endring med PRO800 — nid kalt Yara
Productivity System (YPS). YPS har sitt utspring i Lean, og har siden opprinnelsen blitt
implementert 1 flere av Yara International sine utenlandske fabrikker. Na star selskapets to norske

produksjonsanlegg for tur.

I samarbeid med Yara Glomfjord skal vi redegjore for hvordan bedriften har fulgt de kritiske
suksessfaktorer som ber vaere til stede for & lykkes med implementeringen. Forelopig har vi funnet
lite forskning som er basert pd ansattes oppfatning og tolkning av de kritiske suksessfaktorene i
norsk prosessindustri. Med dette som bakgrunn ensker vi & utfere kvalitative intervjuer med ansatte
1 Yara Glomfjord for & undersoke hvilke kritiske suksessfaktorer bedriften burde etterstrebe, og i

hvilken grad disse har blitt fulgt opp i1 startfasen av implementeringen. Case-studiet vart er



hovedsakelig rettet mot Yara Glomfjord, men vi hdper det ogsd kan komme til nytte for resten av

konsernet og liknende fabrikker.

1.2 Formadl og problemstilling
Under denne utredningen onsker vi & avdekke om Yara Glomfjord felger de kritiske
suksessfaktorene som ma til for & lykkes med implementeringen av YPS, og i hvor stor grad
suksesskriteriene blir fulgt opp. Ved hjelp av ulike teorier skal vi belyse de mest sentrale
suksessfaktorene som mé vere til stede for a lykkes. Med dette utgangspunktet har vi valgt

folgende problemstilling:

"Hvilke kritiske suksessfaktorer md veere til stede for en vellykket implementering av Lean, og i

hvilken grad er disse til stede hos Yara Glomfjord?

For a kunne besvare problemstillingen, har vi uformet fire forskningsspersmal:
1. I hvilken grad har ledere pad ulike nivder bidratt til en vellykket implementering?
2. Hva ma til for a etablere en organisasjonskultur som understotter YPS?
3. [ hvilken grad har YPS pdvirket ansattes ferdigheter og kompetanse?
4

Hvilke investeringer har blitt foretatt under implementeringen?

1.3 Oppgavens avgrensninger
Denne oppgaven vil bli avgrenset til fabrikkenheten Yara Glomfjord, som betyr at vi ekskluderer
de andre fabrikkene under Yara International ASA. En case-studie av flere fabrikker ville krevd
mer tid og ressurser enn det vi har tilgjengelig. Vi har valgt a se pa to av totalt fire avdelinger hos
Yara Glomfjord. Grunnen til det er at disse to avdelingene har skiftordning og startet
implementeringen av YPS samtidig. Intervjuene besto av to informanter fra hvert skift, en operater
og en skiftleder. Det betyr at pd skift med totalt sju ansatte er det fem som ikke blir intervjuet.

Avgrensningen blir gjort pd grunn av tidsbegrensninger, og ansattes tilgjengelighet.

Vi har ogsa valgt 4 avgrense teorien som redegjores. Lean er et tema som har blitt studert mye de
siste tidrene. Det har resultert i et stort antall ulike suksessfaktorer for & lykkes med metodikken.
Vi har valgt & forske pé fire suksessfaktorer. Det betyr at vi utelukker andre suksessfaktorer som

kunne ha pavirket funnene.



1.4 Oppgavens struktur

Oppgaven bestar av totalt dtte kapitler. I kapittel 2 blir det teoretiske rammeverket presentert. Yara
Productivity System vil sd bli presentert og forklart i kapittel 3. I kapittel 4 presenteres en
forskningsmodell. Videre i kapittel 5 ser vi pa, og forklarer de metodiske tilnaermingene. I kapittel
6 analyseres dybdeintervjuene med skiftledere, operaterer og YPS-stotteteam. I kapittel 7 blir det
diskutert hvordan Yara Glomfjord har forholdt seg til de kritiske suksessfaktorene for en vellykket
implementering. 1 kapittel 8 legger vi fram en oppsummerende konklusjon som besvarer

problemstillingen, samt hvilke muligheter vi ser for videre forskning.






2 TEORETISK RAMMEVERK

I dette kapittelet presenterer vi det teoretiske rammeverket som danner grunnlaget for dreftingen.
Forste delkapittel bestar av en historisk introduksjon av Lean, og i andre delkapittel forklarer vi
metodikken basert pa tre ulike tilneerminger. Deretter blir to ulike implementeringsmetoder belyst,
for vi videre ser pa hvordan metodikken har blitt formet i prosessindustrien. I siste del av kapittelet

tar vi for oss fire kritiske suksessfaktorer som ber benyttes for a lykkes med Lean-implementering.

2.1 Historien om Lean

Kiichiro Toyodo grunnla selskapet Toyota Motor Corporation i 1937, med et enske om & produsere
biler til det japanske folk. Landet gikk imidlertid inn i en darlig periode etter andre verdenskrig, og
hadde mangel pa ressurser som teknologi, maskiner og ramaterialer (Modig & Ahlstrom 2014).
Resultatet for Toyota ble & sende representanter som skulle leere om bilproduksjon av de store
produsentene General Motors og Ford. Representantene la merke til bilprodusentenes utnyttelse av
store lagrer, og gjentatte reparasjoner pa enden av samlebdndet. En slik produksjonsprosess var i
strid med Toyotas forstaelse av produksjonsprosessen, og samtidig vanskelig & gjennomfere for
dem grunnet deres mangel pd ressurser. Dette forte til utvikling av et nytt effektivitetskonsept.
Konseptet gikk ut p4 "4 gjore de riktige tingene" og "4 gjere ting riktig". A gjore de riktige tingene
gér ut pa 4 levere det kundene onsker seg nar de etterspor det. Dette ble kalt et ettersperselsdrevet-
system (Pull-system), som betyr at produksjonen ikke starter for man har en ordre. For at det
ettersporselsdrevne-systemet skulle fungere optimalt, métte Toyota fokusere pa a gjore ting riktig.
Selskapet begynte & analysere produksjonsprosessen, hvor mélet var & innhente rask informasjon-
og bedre produksjonsflyten. Utfallet ble et hayere fokus pa & se helheten av produksjonsprosessen
og en okt flyteffektivitet (Modig & Ahlstrém 2014).

Produksjonsfilosofien til Toyota ble kalt Toyota Production System (TPS). Ordet "Lean" ble forst
kjent i 1988 fra artikkelen "Triumph of the Lean Production System"(Krafcik, 1988). I artikkelen
blir Lean brukt til & beskrive hvordan produksjonssystemer med lave lagerholdninger, lave buffere
og enkel teknologi, gir hey produktivitet og god kvalitet. Det var forst to ar etter, i boken "The
Machine that Changed the World" (Womack et al., 1990) at Lean ble aktuelt. Boken, som bestar
av flere forskningsrapporter fra International Motor Vehicle Program, presenterer de fire
kjerneprinsippene i Lean; samarbeid, kommunikasjon, effektiv bruk av ressurser og eliminering av

slesing, og kontinuerlig forbedring (Womack et al., 1990). Seks ar senere ble boken "Lean



Thinking" (Womack & Jones, 1996) publisert med fem prinsipper som ma til for at et selskap skal

kunne "bli Lean". Disse fem prinsippene blir presentert senere i dette kapittelet.

I &rene etter introduksjon og frem til i dag har begrepet Lean utviklet seg og blitt kjent i flere typer
bedrifter. Dette har resultert i en rekke ulike konsepter som avviker fra den originale litteraturen
om Toyota (Modig & Ahlstrom, 2014). Bedrifter starter egne produksjonsfilosofier inspirert av
Lean, og omdeper navnet. Eksempler pd dette kan vare Yara Productivity System (YPS) og
Elkems Business System (EBS). De ulike konseptene har i folge Modig & Ahlstrom (2014) gjort

Lean vanskeligere & forsta for akademikere og praktikere.

2.2 Hva er egentlig Lean?
Som nevnt har de ulike tolkningene av Lean gjort begrepet noe uklart. Ifelge Rolfsen (2014) og
Modig & Ahlstrém (2014) finnes det ingen klar definisjon p& metodikken. Rolfsen (2014) beskriver
Lean som en filosofi, et sett av prinsipper, et sett av praksiser, eller en kombinasjon. Et klart skille
mellom tilnermingene er abstraksjonsnivaet, hvor filosofi er et hoyt abstraksjonsniva og praksiser
er et lavt abstraksjonsnivd (Modig & Ahlstrém, 2014). Disse tre tilnzrmingen kommer til 4 bli
brukt som vér oppgaves avgrensning av Lean. I tillegg star Rolfsens bok "Lean blir norsk" (2014)

sentralt ved beskrivelse av de ulike tilneermingene.
2.2.1 Ulike tilneerminger

Lean som filosofi

Den forste tilneermingen ser pd Lean som en filosofi, og gir ut pd & finne de felles verdiene som
ma til for & lose organisatoriske utfordringer. En slik tilnzrming er ifolge Modig & Ahlstrom
(2014) et hoyt abstraksjonsnivd. For & lykkes med denne tiln@rmingen mé& medlemmene i
organisasjonen, og spesielt ledelsen, tro pa verdiene som etablerers. En méte & fremstille Lean-
filosofien pé er & ta utgangspunkt i ekning av kundeverdi, samt kontinuerlig og systematisk soke
etter forbedringer. Kundeverdi kan skapes ved & eliminere "slgsingen" 1 produksjonsprosessen.
Ifolge Ohno (1988) er slosing en aktivitet eller prosess som ikke skaper verdi sett fra kundens side.
Det kan for eksempel veare feilproduksjon av vare. Alle har ikke nedvendigvis en sa abstrakt

tilnerming til Lean, noe vi skal se n&rmere pa i neste avsnitt.



Lean som et sett av prinsipper

Tilnermingen til Lean som et sett av prinsipper gjor det enklere & konkretisere metodikken.
Womack & Jones (2003) presenterer de fem mest betydningsfulle prinsippene i boken "Lean
Thinking" slik:

Spesifiser verdi fra kundens perspektiv.
Identifisere verdistrommen som leverer denne verdien.
Skape flyt giennom verdistremmen (eliminere slgsing).

Skape ettersporselsdrevet effekt gjennom verdistremmen.

A o

Perfeksjoner verdistremmen gjennom kontinuerlig forbedring.

1. Spesifiiser verdi

5. Perfeksjoner 2. Identifiser
verdistrommen verdistrgmmen

4. Skape
etterspgrselsdrevet 3. Skape flyt

effekt gjennom
verdistrgmmen

<

Figur 2-1: Womack & Jones (1996) fem prinsipper

Ved & skape verdi tilbyr man et produkt eller en tjeneste som oppfyller kundenes behov til en
spesifikk pris og til et spesifikt tidspunkt (Womack & Jones 2003). Verdiskapning er imidlertid
vanskeligere enn man tror. Det kommer blant annet av bedriftens enske om & produsere et produkt
som bedriften er komfortabel med a produsere. I et slikt tilfelle blir fokuset pd hva som er

verdiskapende sett fra bedriftens perspektiv fremfor kundens perspektiv. Det neste steget er a



identifisere verdistrommen. Her identifiserer man de ulike prosessene og hvilken rekkefolge
prosessene har i produksjonen. For 4 kartlegge disse bruker Womack & Jones (2003) tre kategorier:
(1) aktiviteter som faktisk skaper verdi sett fra kundens perspektiv, (2) aktiviteter som ikke skaper
verdi, men er nedvendig for produksjon, og (3) aktiviteter som ikke skaper verdi for kunden og
som kan elimineres gyeblikkelig. Det tredje steget er & skape flyt i verdistrommen, samtidig som
man fokuserer pa & eliminere slosing. Et typisk eksempel som blir brukt i boken "Dette er Lean"
(Modig & Ahlstrém 2014), er hvordan man skal redusere tiden under sikkerhetskontroll pa
flyplasser. Det fjerde steger er & skape en etfersporselsdrevet effekt 1 verdistremmen. Kort fortalt
skal ikke produksjonen av en vare eller tjeneste starte for kunden ettersper varen/tjenesten
(Womack & Jones 2003). Det siste steget er a perfeksjonere verdistrommen ved kontinuerlig
forbedring. Ansatte i bedriften ma alltid lete etter slesing og fjerne dette. De fem prinsippene kan
ses pa som en evigvarende prosess som vist i figur 2-1. Videre skal vi ta for oss den siste
tilnermingen og se pd Lean som et sett av praksiser, som er en tilnerming pd et lavt

abstraksjonsniva.

Lean som et sett av praksiser

Den siste tilneermingen anser Lean som noe man gjeor, og bygges pa konkrete praksiser som
understotter hverandre (Shah & Word 2007). Dette beskriver Modig & Ahlstrom (2014) som en
tolkning pd lavt abstraksjonsniva. Praksisene deles inn i leveranderrelaterte, kunde- og
internrelaterte, og operasjonelle. Den sistnevnte praksisen, som vi skal ga nermere inn pa i denne
oppgaven, kan betegnes som just-in-time (JIT), standardisert arbeid, og kontinuerlig forbedring
(Ingvaldsen, 2013). JIT kan anses som definisjon av TPS, og gér ut pd a eke flyten i1 prosessen ved
a eliminere lager mellom delprosesser. Fordelen med JIT er frigjorelse av kapital som brukes pé
lagring, samt at det blir enklere & identifisere og rette opp problemer (Fujimoto, 1999). P4 en annen
side er skaper JIT behov for heyere koordinering og mer sdrbarhet mot forstyrrelser (Rolfsen,
2014). Standardisert arbeid reduserer risiko for feilproduksjon og feil tidsbruk (Adler, 1993). For
a kunne lykkes med standardisering bruker man ofte ulike "verktey" som for eksempel 58S (sortere,
systematisere, skinne, standardisere og sikre) og Lean-tavler (Rolfsen, 2014). Med kontinuerlig
forbedring er malet & sikre at bedriften skaper bedre prosesser for produksjon, organiserer
kundeverdi og reduserer slesing (Rolfsen, 2014). Et av de mest kjente verktoyene for kontinuerlig
forbedring er PDCA-hjulet, som stér for Plan, Do, Check, Act (figur 2-2). Verktoyet skal fore

prosessen fra & identifisere et problem, helt frem til man har en losning som kan evalueres. Deretter



skal lesningen standardiseres og serge for at bedriften ikke faller tilbake til tidligere prosedyrer

(Rolfsen, 2014).

Act | Plan

: ng
Kont'muer\xg forbed

Standardisering

Figur: 2-2 PDCA-hjulet. Inspirasjon hentet fra "Lean blir norsk" av Rolfsen (2014)

Hvilken tilnerming til Lean en bedrift burde ha, vil variere fra bedrift til bedrift. Ifolge Rolfsen
(2014) er det vanlig at selskaper kombinerer de ulike tiln@rmingene, hvor for eksempel alle de
ovennevnte tiln@rmingene blir brukt for 4 tolke hva Lean er. Uansett hvilken tiln@rming man har
til metodikken, er det viktig med en god implementering, noe som blir belyst under neste

delkapittel.

2.3 Implementering av Lean
Implementering av Lean har vist seg 4 veere krevende. Arsakene kan vere flere, men de mest kjente
er motstand fra ansatte, og utfasing over tid (Rolfsen, 2014). Ordet implementering betyr &
iverksette, utfore eller realisere (Persvold, 2018). Det skilles ofte mellom to ulike forstaelser av

implementering; den instrumentelle og den institusjonelle (Rolfsen, 2014).

Den instrumentelle forstaelsen gar ut pa ensket om at innfering av ny praksis vil skape bedre
produksjon, gkt effektivitet, hayere kompetanse eller bedre arbeidsforhold (Rolfsen, 2014). For a
kunne gjennomfere denne type implementering, setter man opp en hierarkisk struktur.
Implementeringen blir gjort av toppledelsen som avgjer hva som er aktuelt for bedriften. Nar denne

type implementering gjennomferes har man funnet noen konkrete problemer, eller vet om noen



problemer som kommer til & oppstd i fremtiden. Siden det er toppledelsen som kontrollerer
implementeringsprosessen, har man mindre frihet og endringsmuligheter pé lavere niva i hierarkiet.
Man sier at implementeringer er sentralstyrt og skjer gjennom en tydelig kommandolinje nedover
1 bedriften. For at den instrumentelle forstaelsen skal bli vellykket er man avhengig av klare
suksessfaktorer, og at man finner den beste praksis for bedriften som helhet. Ved denne forstaelsen
antar man at bedriften vil arbeide mer effektivt, gitt at bedriften er god til & planlegge, styre og
gjiennomfere implementeringen (Rolfsen, 2014). I et Lean-perspektiv vil den instrumentelle
forstaelsen beskrive Lean som et sett av prinsipper, verktoy og kriterier som ma til for a lykkes.
Bedriften prover altsa & forstd, bruke og innfore Lean tilnermet lik méaten til Toyota (Rolfsen,
2014). Dette er en form for implementering som kontrolleres pa topplederniva, og som skiller seg

fra implementering pavirket av bedriftens kultur og normative faktorer.

Den institusjonelle forstdelsen handler om hvordan kultur og normative faktorer pdvirker
implementeringsprosessen. Ved en slik forstaelse ser man pa virksomheten som en institusjon, med
andre ord en virksomhet konstruert og pavirket av et sosialt felleskap. Et slikt felleskap er unikt og
forer til lokale variasjoner (Blindheim & Rovik, 2011; Rolfsen, 2014). Ved lokale variasjoner vil
det veere vanskelig & bruke en bestemt mate a gjennomfere endring pa. Med denne type oppfatning
onsker man ikke & kopiere andres ideer og praksiser, da disse vil variere fra ulike akterer og
markeder (Czarniawska & Sevon, 1996). For a4 unngd kopiering ensker man heller 4 se pa
implementeringen som en oversettelse fra en organisatorisk sammenheng til en annen (Rolfsen,
2014). Et eksempel kan vere oversettelsen fra TPS til YPS. Oversettingen gar ut pd & skape egne
praksiser og & gi disse praksisene mening og verdi. For en best mulig oversetning er det viktig &
tenke pé spraket. Hvordan man fremstiller Lean vil veere helt essensielt bade for hvordan man som
leder og medarbeider tolker Lean, og hvordan man skal bruke Lean i arbeidshverdagen. Hvis man
ikke tar hensyn til spriket, meningene og tolkningene til de ansatte, vil implementeringsprosessen
bli svert krevende (Rolfsen, 2014). I et Lean-perspektiv ligger fokuset pa selve oversettingen og
forstaelsen av hvilken praksis organisasjonene trenger. Fokuset ligger samtidig pa & skape en

forstaelse av Lean pé alle nivdene i organisasjonen (Rolfsen, 2014).

2.4 Lean i prosessindustrien
Prosessindustrien kjennetegnes ved storskalaproduksjon av en enkelt vare, og er en felles

betegnelse for ulike bransjer som blant annet aluminium, kjemisk industri og mineralgjedsel. I
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2013 sto denne industrien for 43 milliarder kroner av norsk verdiskapning, og omlag 20 prosent av
norsk eksport (Norsk Industri, 2016). Noen av de mest kjente selskapene i prosessindustrien er

Yara, Hydro og Elkem.

Ifolge Rolfsen (2014) tok det ikke lang tid for prosessindustrien begynte & innfere Lean-
metodikken fra bilindustrien. Pa starten av 90-tallet var Elkem naer konkurs, noe som resulterte 1 et
forretningssystem kalt Elkem Business System (EBS). Dette systemet ble utviklet i samarbeid med
det amerikanske selskapet Acoa, og tok utgangspunkt i Lean-prinsippene (Lean Forum Norge,
2012). I &rene etter har Lean blitt utbredt i prosessindustrien, blant annet i selskaper som REC og
Norsk Hydro. Norsk Hydro har blant annet vaert en av hovedakterene i forskingsprogrammet "Lean
Operations", og Hydro Hoyanger fikk i 2018 tildelt prisen "Arets norske Leanvirksomhet 2018"
(Hydro, 2016; Brovold, 2018). Selv om prosessindustrien var tidlig ute med bruk av Lean-

metodikken, finnes det forskjeller mellom Lean i prosessindustrien og Lean 1 bilindustrien.

Rolfsen (2014) ser pa fire forskjeller mellom industriene. Den forste forskjellen er
kundeperspektivet. 1 bilindustrien er akterene tettere pa kunden, noe som resulterer i et mye storre
fokus pa kundenes krav. I motsetning er bedrifter i prosessindustrien mindre tilknyttet kundene, og
Lean blir ofte sett pa som en mulighet for kostnadsbesparelser. Den andre forskjellen er forstielsen
av begrepet fIyt. Flyt i bilindustrien blir brukt for & redusere lager og stans i produksjonen. I
prosessindustrien blir flyt sett pa som selve prosessen fordi bedrifter i de fleste tilfeller jobber med
flytende materialer. Den tredje forskjellen er produktvariasjon. En bilprodusent har ofte ulike typer
modeller som betyr stor produksjonsvariasjon. P4 bakgrunn av dette har det kommet en rekke Lean-
verktoy som skal redusere omstillingstiden. Disse verktoyene er mindre relevante for
prosessindustrien som ofte har lavere produksjonsvariasjon. Den siste forskjellen er
standardisering. 1 prosessindustrien er standardisering ofte viktigere enn i bilindustrien. Arsaken
er at sma feil som temperatur og blandingsforhold kan fere til sterre feilproduksjon. Produkter som
mineralgjodsel har ikke nedvendigvis synlige feil, noe som kan resultere i store tap dersom feilen

ikke blir oppdaget.
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2.5 Kritiske suksessfaktorer

I denne delen av teorikapittelet skal vi redegjore for de ulike teoriene om de kritiske
suksessfaktorene. Forst blir det presentert en litteraturoversikt (tabell 2) for vi gir inn pé teoriene

til hver enkel suksessfaktor.
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Tabell 2: Litteraturoversikt

Kritiske Hovedelementer Kilder
suksessfaktorer
Toppledere Alefari et al. (2017); Atkinson (2010);
M4 vare tydelige i endringene samt forplikte seg til ~ Boyer & Sovilla (2003); Kumar &
endringene. Det er viktig & skape en visjon og Kumar (2014); Mann (2009); Worley
strategi som ma formidles til resten av bedriften. & Doolen (2006); Womack et al.
(1990)
Mellomledere Alefari et al. (2017); Boyer & Sovilla
Ledere M4 kunne engasjere, motivere og skape interesse (2003); Dombrowski & Mielke

blant ansatte. M ogsé fremme ny kultur og opptre
som en "trener".

(2014); Mann (2009); Womack et al.
(1990)

P4 tvers av nivaer
Ma kunne sette av tid, ressurser, samt motivere de
ansatte med & selv vise hay motivasjon.

Achanga et al. (2006); Bakas et al.
(2011)

Organisasjonskultur

Hvorfor endre kulturen
Det er kritisk & etablere en kultur som stetter en
endring som Lean. Dersom det ikke blir gjort vil
motstand hindre en vellykket implementering.

Achanga et al. (2006); Atkinson
(2010); Mann (2009); Saurin et al.
(2011)

Hvordan endre kulturen
Det er vanskelig samt tidkrevende 4 etablere en
Lean-kultur. En mulig mate & gjore dette péd er &
etablere kulturen pa lederniva for man videreforer
den til lavere nivaer.

Atkinson (2010); Denison & Mishra
(1995); Fey & Denison (2003); Mann
(2009); Wincel & Kull (2016)

Hva som kjennetegner Lean-kultur
Flere forfattere forbinder en god Lean-kultur med
TQM. Andre mener kulturen ma besta av en
institusjonell fullskap, vere fremtidsrettet, ha fokus
pé mennesker, og ansatte med lav selvsikkerhet.

Achanga et al. (2006); Bortolotti et al.
(2015); Dahlgaard & Mi Dahlgaard-
Park (2006); Flynn et al. (1994); Lee
et al. (2013); Liker & Choi (2004);
Naor et al. (2008); Powell (1995);
Prajogo & McDermott, (2005); Spear
& Bowen (1999)

Ansattes ferdigheter

Endring av ansattes ferdigheter
For & lykkes med implementering av Lean er det
viktig at ansatte har de nedvendige ferdighetene og
kompetansen. Dette for & minske motstanden til
endring, og for & gke deres kunnskaper rundt Lean-
verktoyene.

Achanga et al. (2006); Birdi et al.
(2008); Chin et al. (1993);
Gunnasekaran et al. (1997); Karlsson
& Ahlstrém (1996); Matinez-Jurado
et al. (2014); Ritzman & Safizadeh
(1999); Taleghani (2010); Turesky &
Connell (2010); Womack & Jones
(1996)

Finansielle ressurser

Hvorfor gjere investeringer
For & lykkes med implementering av Lean er det
viktig & kunne foreta investeringer. Dette er
investering som blant annet bruk av Lean-
navigaterer.
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2.5.1 Ledere — veivisere eller barrierer

En rekke studier konkluderer med at endringsvillige toppledere er nedvendig for & kunne lykkes
med Lean (Kumar & Kumar, 2014; Worley & Doolen, 2006; Boyer & Sovilla, 2003; Mann, 2009;
Alefari et al., 2017; Atkinson, 2010). Dersom topplederne ikke har en positiv innstilling, eller har
for lite fokus péd endringen, blir lederne en barriere fremfor en suksessfaktor (Kumar & Kumar,
2014). Dette er i samsvar med Worley & Doolen (2006) som viser til at toppledere som ikke klarer
a forplikte seg eller vaere klare og tydelige, forirsaker at implementeringsprosessen stopper opp.
Ifolge Boyer & Sovilla (2003) kan lederbarrieren forhindres med ledere som klarer & skape
interesse rundt implementeringen pé alle organisasjonsnivaer. Interesse blant ansatte er enklere &
skape hvis lederne klarer & involvere de ansatte regelmessig, og bevise vellykkede endringstiltak
(Mann, 2009). A skape interesse er ikke nedvendigvis bare toppledernes oppgave, men alle
ledernivéers oppgave. Lavere lederniva har et tettere forhold til de ansatte og vil lettere kunne
involvere ansatte 1 implementeringen. I tillegg til & skape interesse og engasjement, er det
nedvendig med en tydelig leder som kan stille krav, samtidig som det skapes en klar visjon og
strategi (Achanga et al., 2006). Det & skape en langsiktig visjon som alle ansatte forstar og kan
jobbe mot, er helt sentralt for a lykkes med implementering (Alefari et al., 2017; Boyer & Sovilla,
2003; Dombrowski & Mielke, 2014; Kumar & Kumar 2014; Mann, 2009). Alle ledernivéaer har en
sentral rolle under implementeringen. Toppledere ma vare tydelige og positive til endringen, samt
etablere en klar visjon og strategi. Mellomledere ma ha et heoyt fokus pa & skape interesse og
engasjement blant ansatte. Ledere som ikke tar sine roller alvorlig under endringen kan bli en
hindring. Det er med andre ord viktig at ledere forstar deres oppgaver, noe vi skal se nermere pa i

det neste avsnittene.

Béde topp- og mellomledere har en viktig funksjon under implementering av Lean. Bakas et al.
(2011) ser pé tre grunner til hvorfor lederne har en s viktig funksjon i smé og mellomstore bedrifter
(SMB). Den forste er innvirkning pa tidsfordelingen. Det gér ut pa a frigjere tid for & jobbe med
kontinuerlig forbedring. Hvis det ikke settes av tilstrekkelig med tid for & lete etter slosing,
diskutere problemer og forbedringstiltak, er det hoy sannsynlighet for at man ikke oppnar noen
effekt. Dette punktet kan stottes med Worley & Doolen (2006) sine funn om at gkt tidspress gjor
det vanskelig 4 innfere Lean pd grunn av underutviklede ferdigheter hos ansatte. Den andre
innvirkningen er pé ansattes motivasjon. Siden ledere i SMBer ofte er tettere pa de ansatte er det

desto viktigere at ledelsen stotter endringene som skal skje. Dersom ansatte selv oppfatter lederne
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som lite mottakelige eller motiverte for endring, vil ansatte selv raskt bli mindre motiverte. Worley
& Doolen (2006) forklarer dessuten at manglende stotte fra toppledere forer til okt usikkerhet blant
de ansatte, og liten forstaelse for hvorfor man gjennomferer en Lean-endring. Den tredje og siste
innvirkningen er pd mindre investeringer. Det gir ut pd at selv smé investeringer ofte mé diskuteres
blant ledelsen. Dersom ledelsen er mindre villig til & investere i forbedringsprosessen risikerer man
en mislykket implementering. Disse fire innvirkningene er rettet mot ledere i SMBer, og vi skal i

videre se pa innvirkninger uavhengig av selskapsstorrelse.

Hvis man gar bort fra lederens oppgaver i SMBer og over til ledere generelt, tar litteraturen for seg
flere viktige oppgaver. Noe av det viktigste topp- og mellomlederne ma ta hensyn til er
kulturendringer (Atkinson, 2010; Dombrowski & Mielke, 2014; Mann, 2009). Dombrowski &
Mielke (2014) ser pa hvordan en god kultur skapes av trygge mellomledere som fremmer
problemlgsningsprosesser, og viser til at feil alltid kan oppstd. For & oppna trygge ledere er det
viktig 4 kjenne hele bedriften, og helst pa alle nivdene. En mellomleder ber kunne utvikle de ansatte
og sette av nok tid til & se individenes leringsbehov. Dette kan stettes opp av Achanga et al. (2006)
som mener en god leder oker ansattes ferdigheter og kunnskap. Ved & fremme en
problemlosningsprosess skal ikke ledere kunne svare pd alle problemer som oppstar, men heller
sette sammen en prosess for 4 lose problemet i team. I stedet for & komme med en lgsning skal
lederne heller vaere en "trener" som folger prosessen (Achanga et al., 2006; Dombrowski & Mielke,
2014). Feil vil alltid oppsta, og i slike situasjoner er det viktig at ledere aksepterer feilene og
samtidig roser ansatte. Riktignok er det viktig at man lerer av feilene som oppstar, slik at
gjentagende feil unngds (Dombrowski & Mielke, 2014). For at ledere skal kunne forsta deres
oppgaver og innvirkninger under en implementering, er det viktig at lederne selv har kunnskap og

kompetanse. En mulig méte & opparbeide kunnskap og kompetanse pa er ved selvutvikling.

For at topp- og mellomledere skal kunne vare trenere er det viktig med selvutvikling. Selvutvikling
gérut pa & forbedre seg selv ved & tilegne seg nye ferdigheter. Resultatet fra en studie viste at ledere
1 SMBer er flinkere pa dette punktet enn ledere i storre bedrifter, pa tross av at ledere i store
bedrifter ofte tar ulike lederkurs (Alefari et al., 2017). En méte & tilegne seg ny kunnskap pé er &
erfare problemer som ansatte opplever. Dette kan gjeres gjennom prinsippet Gemba. Gemba gar
kort fortalt ut pa at ledere tar avgjerelser basert pa fakta (Dombrowski & Mielke, 2014; Mann,
2009). Med andre ord skal ledelsen vare tilstede der hvor jobben gjores og problemene oppstér.
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Mann (2009) beskriver Gemba som en trestegsprosess; (1) gé til produksjonsomrade, (2) se pa
prosessen, (3) snakk med de ansatte. Fordelen er at man som leder vil observere det som faktisk
skjer, og som leder vil man kunne veilede samt diskutere med de ansatte (Dombrowski & Mielke,

2014; Mann, 2009).

Oppsummering av delkapittel 2.5.1

Ledere er en kritisk suksessfaktor fordi deres rolle kan bli en barriere dersom de ikke forplikter seg
eller er positive til endringen. For & unngd at ledere blir en barriere er et alternativ at lederne
forseker a skape engasjement og interesse i hele bedriften. I tillegg er det viktig at topplederne
klarer & danne en tydelig strategi og visjon, som kommuniseres ut til hele bedriften. Ledere har en
spesielt viktig rolle under endring i SMBer. Det ma settes av tilstrekkelig med tid til endringen,
lederne mé kunne motivere de ansatte ved & engasjere seg i endringen, og dem ma vare villige til
a gjore investeringer som er nedvendige for 4 lykkes med endringen. Uavhengig av
bedriftsstorrelse, gér litteraturen inn pa hvor viktig det er at mellomledere klarer & skape en kultur
som fremmer problemlosning. Mellomledernes skal fungere som "trenere" som folger prosessen,
og som aksepterer feil og roser ansatte. For at lederne skal kunne engasjere seg og ta sterre del i en
endring er det viktig med selvutvikling. En form for selvutvikling gjores ved & ta sterre del i og

erfare ansattes problemer.

2.5.2 Den ideelle Lean-kulturen

Organisasjonskultur er den andre suksessfaktoren vi skal redegjore for, og er knyttet tett opp mot
forste suksessfaktor. Det kan vaere vanskelig & definere ordet organisasjonskultur pa en bestemt
mate, men vi har valgt 4 beskrive det som "méten vi gjor ting hos oss"!. Ifolge Anhenga et al (2006)
og Atkinson (2010) kan feilprioritering blant ledelsen fore til en mislykket endring av

organisasjonskultur.

For at implementering av Lean skal bli vellykket er en god organisasjonskultur avgjerende (Saurin
et al., 2011, Achanga et al., 2006; Mann, 2009). Riktignok er det & endre organisasjonskultur
tidkrevende (Myers et al., 2012). P4 grunn av selskapers ulike strategier finnes det ingen

fellesmetode for & endre en kultur (Denison & Mishra, 1995; Fey & Denison, 2003). Blant SMBer

! "the way we do things here." (Mann, 2009. s.17)

16



kan endringen vare vanskeligere grunnet mangel pd erfaring innen kvalitetsstyring og ressurser.
For & endre til en Lean-kultur ma det kunne endres pé alle ansattes vaner (Mann, 2009). Ifelge
(Atkinson, 2010) er det enklest & endre til Lean-kultur ved bruk av en "topp-ned"-strategi. Det vil
si at man starter med endringen til Lean-kultur pé topplederniva, for kulturen viderefores ned til de
ansatte. Dersom man lykkes med & skape en Lean-kultur er man pa god vei mot en vellykket
implementering. For 4 unngd stor motstand er det viktig 4 starte etablering av en ny kultur for selve

implementeringen av metodikken starter.

En eksisterende kultur kan fere til motstand og mislykket implementering. For 4 unnga dette
argumenterer Atkinson (2010) for at den nye kulturen ma forme endringen. Med andre ord mé& man
starte med etablering av en kultur som stetter Lean. En forhastet implementering av Lean kan bli
mislykket dersom eksisterende kultur ikke er forberedt pad metodikken. Atkinson (2010) argument
kan ogsé underbygges av Wincel & Kull (2016) som mener kulturen er en del av Lean-verktoyer
som 5S og tavler. Pa lik linje med andre Lean-verktoy ma det jobbes mye med kulturen. For &

kunne forme en Lean-kultur er det nedvendig & forsté hva en slik kultur innebarer.

Flere forskere forbinder Lean-kultur med Total Quality Management (TQM) (Dahlgaard & Mi
Dahlgaard-Park, 2006; Noar et al., 2008; Prajogo & McDermott, 2005). TQM kan beskrives som
en ledelsesmodell eller -filosofi som vektlegger kundens behov ved kontinuerlig forbedring av
varer og tjenester (Powell, 1995; Prajogo & McDermott, 2005). En slik beskrivelse er sveert lik den
filosofiske tiln@ermingen til Lean beskrevet i delkapittel 2.2.1. Den japanske ledelsesfilosofien har
eksistert siden etterkrigstiden, men ble forst introdusert i Amerika rundt 1980 (Powell, 1995).
Grunnen til at TQM kan ses pa som en kultur er folge Dahlgaard & Mi Dahlgaard-Park (2006) den
felles forstdelsen i hele organisasjonen om & eke kundetilfredsheten. Ifolge forskerne er en kultur

hvor alle gnsker & hindre uenskede feil essensielt for & kunne lykkes med Lean.

Pé bakgrunn av tidligere forskning har Bortolotti et al. (2015) undersgkt hvordan man oppnar den
optimale Lean-kulturen og definert fire hovedpunkter. For det forste bestar en god Lean-kultur av
et heyt institusjonelt felleskap. Det handler om & skape et bedre samarbeid, samt
samarbeidsrelasjoner til hvert enkelt medlem i organisasjonen (Naor et al., 2008). Det kan man
skape ved 4 etablere team som skal analysere og finne lgsninger pa problemer i selskapet (Spear &
Bowen, 1999), og ledere som fremmer felles handlinger og samarbeid. Det er ogsa nedvendig a ha

en kultur som er fremtidsorientert. Man ma sette langsiktige mél og skape en filosofi som bidrar
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til langsiktig tenking (Achanga et al., 2006; Liker & Choi, 2004). Ved & skape en slik filosofi vil
det vare lettere for ansatte a stotte kontinuerlig forbedring (Flynn et al., 1994). Det tredje punktet
er hoyt fokus pa menneskene. Som tidligere nevnt er det avgjorende 4 fa stotte av de ansatte under
en implementering. Det klarer man ifelge Noar at al. (2010) ved at ansatte og ledere ser pd hvert
enkelt medlem som en verdifull ressurs. Malet er at ansatte skal gjore det beste for selskapet og
skape en felles gevinst, fremfor 4 tenke p egen vinning. Som Modig & Ahlstrom (2014) papeker,
er det viktig med respekt og lagarbeid i en Lean-kultur. I stedet for & straffe arbeidere som gjor feil
skal man verdsette deres bidrag, skape samarbeid gjennom team og problemlgsergrupper
(Bortolotti et al., 2015). Det fjerde og siste punktet er lav selvsikkerhet blant ansatte og ledere.
Dersom ansatte eller ledere har hay selvsikkerhet blir det mindre diskusjoner og lgste problemer
(Naor et al, 2008). I tillegg kan hey selvsikkerhet fore til at jobben utferes slik vedkommende
onsker. Ifolge Lee et al. (2013) kan det fore til ineffektive grupper, og darlig lagmoral.

Oppsummering av delkapittel 2.5.2

Endring av organisasjonskultur er svert avgjerende, men ogsd svert krevende. Spesielt blant
SMBer er det krevende pa grunn av mangel pa kunnskap og mye motstand. En mate & etablere
Lean-kultur pa er ved bruk av en "topp-ned"-strategi. I tillegg er det viktig at kulturen blir etablert
for selve implementering av Lean. En slik fremgangsmate vil redusere risikoen for motstand og
mislykket implementering. Det er ingen klar definisjon pa hva en Lean-kultur er. Noen forskere
beskriver det som TQM, mens andre mener en Lean-kultur bestar av institusjonelt felleskap, ansatte

som er fremtidsrettet, fokus pd menneskene, og ansatte og ledere med lavere selvsikkerhet.

2.5.3 Videreutvikling av ansattes ferdigheter

For en vellykket Lean-implementering er det viktig at ledelsen og ansatte har kompetanse rundt
metodikken. Kompetanse kan ifelge Womack & Jones (1996) og Taleghani (2010) oppnas ved at
alle forstar hva de ulike prinsippene, teknikkene og verkteyene er, og hvordan verkteyene brukes.
Chin & Rafuse (1993) og Gunasekaran et al. (1997) mener at man ma starte med opplering i hva

metodikken er for de ulike Lean-verktayene introduseres.

For & opparbeide og feste kunnskap er det ifelge Martinez-Jurado et al. (2014) viktig med
kontinuerlig opplering av Lean-verktey og praksiser. God opplering vil bidra til okt stette rundt

kulturendring, samt bidra til bedre kunnskap og ferdigheter blant de ansatte (Birdi et al., 2008). Det
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vil vaere nedvendig & ha noen som forstar Lean, og som over lengre tid kan lare bort hva Lean og
de ulike verktoyene som brukes er. Dette kan for eksempel vare et Lean-stotteteam eller en

avdeling som fokuserer pd implementeringen (Martinez-Jurado et al., 2014).

Ved innfering av Lean vil ogsa ansattes ferdigheter i ulike arbeidsoppgaver egke. Det kommer av
okt rotering mellom arbeidsoppgavene, fremfor & ha ansatte med hvert sitt arbeidsomrdde
(Karlsson & Ahlstrom, 1996). For & lykkes med dette kreves det ifolge Martinez-Jurado et al.
(2014) en overvinnelse av ansattes motstand mot ekt antall oppgaver. Fordelen er mer allsidighet
blant de ansatte, samt bidrag til en mer fleksibel bedrift (Ritzman & Safizadeh, 1999). Et slikt
arbeidsmiljo kan oppnas ved a skape et miljo som fremmer lering (Taleghani, 2010). Under en
implementering har man ulike roller, og man ma forsta hvilken rolle man har (Turesky & Connell,
2010). Dette gjelder bade ansatte og de ulike ledernivaene. Martinez-Jurado et al. (2014) mener det
er spesielt viktig at teamledere far den nedvendige opplaringen for & kunne gjennomfere sine
funksjoner, da disse lederne har mest kontakt med ansatte. Denne pastanden stettes ogsé av Turesky
& Connell (2010) som mener at ledere generelt har en sentral rolle i 4 utvikle og maksimere ansattes

ferdigheter, 1 tillegg til & bygge tillit og oke samarbeidet.

Oppsummering av delkapittel 2.5.3

Det er nedvendig at ansatte og ledere har nok kunnskap om Lean og de ulike verkteyene som blir
brukt under metodikken. Under en implementering blir Lean-verktoy ofte introdusert forst, noe
som kan vise seg 4 vere uheldig. Et av malene med ekt kunnskap er & redusere motstanden fra
ansatte. En mulig méte & spre kunnskap pé er ved bruk av ansatte som kjenner metodikken godt.
Det er spesielt viktig at teamledere far den nedvendige opplaringen for & kunne oke ansattes

ferdigheter, grunnet deres tette forhold til de ansatte.

2.5.4 Finansielle ressurser
Den siste kritiske suksessfaktoren vi skal redegjore for er bedrifters finansieringsevner.
Finansieringsevner er en faktor som ikke er studert i like stor grad som de overnevnte, men som vi

onsker & studere nermere i var oppgave.

Ifolge Achanga et al. (2006) er finansieringsevner tilknyttet trening av ansattes ferdigheter. Dette
gjelder blant annet investering av eksterne konsulenter og Lean-navigaterer. Navigaterer er ifolge

Rolfsen (2014) viktig for & kunne oke kompetansen blant ansatte, som nevnt i sist delkapittel.
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Utfordringen med slike investeringer er at SMBer har lettere for & se pa endringen som et ressurstap

dersom selskapet ikke ser gevinst i lopet av kort tid (Alkhoraif et al., 2018)

En undersgkelse basert pa 200 produksjonsbedrifter i USA konkluderte med at investering i leering
og fasiliteter er essensielt for 4 kunne jobbe bra (Hancock & Zayko, 1998). En annen undersokelse
gjort blant SMBer 1 Storbritannia stetter resultatet, og viser at 71,2 prosent av bedriftene mente
mangel pa ressurser, bdde aspektene menneskelige og finansielle, er et hinder (Kumar et al., 2009).
Undersokelsene viser altsa at investeringer er viktige for en vellykket implementering av Lean.
Utfordringen vil vaere & finne balansen mellom & investere for lite eller for mye. Ifelge Bakés et al.
(2011) er det viktig & kunne skape mest mulig kunnskap innad i organisasjonen, fremfor det & kjope

et "ferdig" Lean-program.

Oppsummering av delkapittel 2.5.4

Det er viktig at bedrifter som skal implementere Lean kan gjere ulike investeringer. En viktig
investering er god opplaring av ansatte, og kan gjeres ved hjelp av Lean-navigaterer. Ifolge en
rapport fra Storbritannia viste det seg at 71,2 prosent av bedriften mente mangel pa ressurser var et
hinder for implementering av Lean. Utfordringen for SMBer er ofte et hoyt enske om a se raske

resultater etter en investering.

2.6 Omstillingsfaser

Som vi har vart inne pa tidligere er Lean en prosess som bade er tidkrevende, og krever
endringsvillige ledere og ansatte. En endring vil oppfattes ulikt i bedriften hvor noen vil reagere
positivt, mens andre negativt. Ifelge Kaufmann & Kaufmann (2013) er det derfor helt vanlig & mate
pa motstand under en endring. I denne delen av teorikapittelet skal vi se pd ulike omstillingsfaser
under en endring. Vi vil i1 dreftingsdelen se pa hvilke faser ansatte hos Yara Glomfjord befinner

seg 1, og hvordan ledere burde handtere ansatte i de ulike fasene.

Scott & Jaffe (1988) forklarer hvordan en endring skjer i fire faser med en illustrert
omstillingskurve (figur 2-3). Den forste fasen kalles sjokkfasen og gér ut pé at ansatte ikke tror det
vil skje en endring. Ansatte vil ofte reagere med & vere likegyldig til endringen, noe som for ledere
kan oppfattes som at de ansatte er enige i endringen. I denne fasen er ansatte ofte tause og har en
holdning om at endringsprosessen kommer til & gé over. Den andre fasen er reaksjonsfasen og gar

ut pa at ansatte innser at endring er en realitet og begynner & gjore motstand. I en slik situasjon blir
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man redd for a gi slipp pa tidligere arbeidsform, og kan reagere med sinne og tristhet. Ansatte vil i
en slik situasjon preve & argumentere for hvorfor en endring er unedvendig. Den tredje fasen er
undersokelsesfasen og gér ut pa at ansatte erkjenner at endringen har kommet for a bli. Man ensker
a se fremover, samt lete etter muligheter i endringen. Her vil det vaere mer delte meninger og
oppfatninger rundt situasjon. Ansatte har en mer positiv holdning, men er ikke helt overbeviste.
Man tror at okt engasjement vil skape et positivt syn pa endringen. Den siste fasen er
tilpasningsfasen, nar ansatte er over perioden hvor endringen foltes usikker. N& er de ansatte
motiverte igjen og ensker a4 oppnd de nye mélene. Nar denne fasen er nddd vil man prove a forsvare
endringen som er gjort mot en eventuell ny endring i fremtiden. Hvor lang tid en slik omstilling
tar, vil vaere individuelt, hvor det 1 noen tilfeller kan vare ansatte som befinner seg i sjokkfasen,

mens andre kan befinne seg i undersgkelsesfasen (Kaufmann og Kaufmann, 2013).

Sjokkfasen Tilpasningsfasen

Reaksjon-fasen Undersgkelsesfasen

Figur 2-3: Omstillingskurven. Inspirasjon hentet fra "Psykologi i organisasjon og ledelse", Kaufmann & Kaufmann

(2013)
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I de ulike omstillingsfasene har ledelsen en sentral rolle (Erichsen et al., 2015). Under sjokkfasen
er det viktig at lederen er tydelig, setter av nok tid og er tilgjengelig for ansatte. Her er det viktig
at lederen gir god informasjon om hvordan og hvorfor bedriften skal gjennomga en endring. Under
reaksjonsfasen ma lederen ha hoy toleranse, og la ansatte fa ut frustrasjon sa lenge det gjores pa en
saklig mate. Dersom ansatte ikke far nok informasjon og motstanden blir for stor, vil det kunne
oppsté allianser hvor man fér bekreftet sine frustrasjoner (Irgens 2011). Under undersokelsesfasen
m4i en leder vere tydelig samt gi god informasjon. Her vil ansatte komme med ideer og innspill
som en leder ma vare dpen for. Samtidig ma ikke lederen la disse innspillene fore til at endringen
skifter retning. Under tilpasningsfasen skal lederen avklare og sikre god forstielse for nye mal. I
tillegg skal lederen evaluere endringsprosessen og lose eventuelle konflikter. Lederen ma ogsa

bidra til et styrket samhold og skape fellesskapsfolelsen som ansatte hadde for endringen.

Oppsummering av delkapittel 2.6

Under en endring vil ansatte befinne seg i ulike omstillingsfaser. Disse fasene er sjokkfasen,
reaksjonsfasen, undersekelsesfasen, og tilpasningsfasen. De ulike fasene beskriver de mest
normale reaksjonene ansatte vil oppleve under en omstilling. Hvilken fase ansatte er i kan variere
fra ansatt til ansatt. Lederne har viktige, men ogsa ulike roller under hver fase. Rollen handler blant
annet om 4 vare tydelig og tilgjengelig 1 forste fase, og & skape god forstaelse for nye mal i siste

fase.
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3 YARA PRODUCTIVITY SYSTEM

I dette kapittelet skal vi belyse Yara Internationals beskrivelse av Yara Productivity System. Det
blir gjort ved 4 se pd YPS som et rammeverk bestdende av prinsipper, prioritering og mal.
Opplysningen tar utgangspunkt i interndokumentet "Yara Productivity System Framework", og

opplysninger pa selskapets egne hjemmeside.

3.1 Yara Glomfjord

Yara Glomfjord er verdens nordligste gjodselfabrikk, og den ene av to gjedselfabrikker i Norge.
Fabrikken har fire produksjonsenheter; to salpetersyre-, en fullgjodsel- og en kalksalpeterfabrikk.
I'tillegg har fabrikken en vedlikeholdsavdeling og egen havn hvor det losses ammoniakk, og lagres,
pakkes og lastes ferdigvarer til skip. Fabrikken har i dag 190 ansatte, inkludert lerlinger, og stéar
for en arlig produksjon pa 500.000 tonn NPK-gjedsel og 200.000 kalksalpeter (Yara International,
2019)

Hosten 2018 startet Yara Glomfjord implementeringen av Yara Productivity System med Helge
Hamnevoll som Continuous Improvement Manager (CIM), et internasjonalt stetteteam,
og fire interne navigaterer. I den forste delen av implementeringen ble det arrangert
en bootcamp hvor alle ansatte skulle f& en bedre forstéelse, samt kunne se nytten av kontinuerlig
forbedring. CIM, avdelingsledere og navigaterer satt sa i gang en design- og planleggingsfase for
hvordan YPS skulle formes og implementeres hos Yara Glomfjord. Selve implementeringen
skjedde i to sakalte "belger". Forste belge besto av avdelingene ferdigvareomradet (FVO), pakkeri,
kai og lager (PKL), og vedlikehold, mens bglge to besto av salpetersyreomrade (SSO). Bolge en
startet implementering hesten 2018, mens belge to skulle etter planen starte implementeringen i

utgangen av samme ar.

3.2 Yara Internationals form for Lean — YPS

I 2016 lanserte Yara International en strategi kalt PRO800 som i senere tid har fatt navnet Yara
Productivity System. YPS er et rammeverk som definerer hvordan selskapet skal jobbe (Yara
International, 2018b). Rammeverket bestar av prinsipper og prioriteringer, som blir redegjort for
senere 1 delkapittelet. Under YPS skal man jobbe slik at ressurser utnyttes maksimalt, menneskene
utvikles, og systemer, prosedyrer og prosesser utvikles kontinuerlig. Det sentrale i YPS

er verdikjeden =~ som  beskrives  som  linjen med  aktiviteter = som  knytter
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leveranderer, prosessen, menneskene, interessenter og kunder sammen (Yara International,

2018b).

3.2.1 Prinsippenei YPS

Rammeverket bestar av fem prinsipper som kan beskrives som "grunnmuren" i rammeverket. Det
forste prinsippet er & forsta verdikjeden. Det gar ut pa 4 forstd kundenes krav slik at Yara hele tiden
kan levere produkter av hey kvalitet. Dette gjelder ikke bare sluttkundene men ogsa innad i
bedriften, hvor man skal se pd hverandre som leverander, produsent og kunde (Yara International,

2018b). En slik forstdelse skal optimalisere hele verdikjeden og skape merverdi for selskapet.

Det andre prinsippet er standardisere og arbeide med disiplin. Det gér ut pd standardisering
av arbeidsprosessen samt 4 folge disse standardene. Mélet er & oke sikkerheten til de ansatte, oke
miljeansvaret, og optimalisere bruken av selskapets eiendeler. Optimalisering innebaerer blant
annet redusert slitasje pd verktoy ved riktig handtering. Standardisering vil ogsa kunne hindre storre

variasjon i produksjon, samtidig som det vil kunne eliminere slesing (Yara International, 2018b).

Det tredje prinsippet er d utvikle mennesker til d gjore sitt beste. YPS skal bidra til at
ansatte utvikler seg og utnytter deres fulle potensial. Man skal skape hoypresterende lag som er
dyktige, stottende og som motiverer hverandre. For & lykkes med dette er det viktig med de riktige
lederegenskapene. Det er egenskaper som & vare apen for lering, veilede og utvikle andre, og &
oppna og opprettholde troverdighet (Yara International, 2018a). I tillegg er det nedvendig & kunne

stotte en team-basert kultur (Yara International, 2018b).

Det fjerde prinsippet er a skape kontinuerlig forbedring gjennom samarbeid. Med et stabilt
grunnlag og kompetente mennesker skal man kunne redusere kostnadene og eke fortjenestene.
Malet er 4 fjerne s& mye mulig avfallet med effektiv planlegging. Dette skal gjores med ulike
forbedringsverktoy og metoder, og skal gi muligheter til & lase problemer bade i1 team, men ogsé
pa tvers av organisasjonen. Det femte og siste prinsippet er opprettholding av et langsiktig
perspektiv og beskytning av fremtiden. For at optimalisering av verdikjeden skal fortsette ma
fokuset opprettholdes, og hele tiden forbedre maten man jobber pa. Optimalisering skal gjores ved
a fjerne barrierer og ukultur som hindrer YPS og kontinuerlig forbedring. Det er viktig a ha et

langsiktig perspektiv pa YPS, hvor filosofien star sentralt i strategien (Yara International, 2018b).
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Figur 3-1: YPS-prinsipper. Fra "Yara Productivity System Framework" av Yara International, 2018b, s. 7. Gjengitt

med tillatelse

3.2.2 Prioriteringene under YPS

Det neste steget i YPS-rammeverket er prioriteringene som kan beskrives som "sgylene". Disse har
et operasjonelt fokus som skal bidra til at selskapet kan levere innen sikkerhet, kostnad, kvalitet,
ansvarlig produksjon, kompetanse og ferdigheter (Yara International, 2018b). Det forste
fokusomrédet er strategi og planlegging, som skal identifisere retningen selskapet méa folge for &
vaere lonnsomt. Det skal ogsé bidra til at alle har en felles forstaelse og bevissthet om hvilken
retning dette er, og hvordan alle kan bidra for & nd dette malet. Teknisk standard, som er det andre
fokusomrédet, er & maksimer utnyttelsen av de fysiske eiendelene som for eksempel maskiner. |
tillegg skal man forsikre seg mot unedvendig slitasje som vil bidra til redusert levetid. Den tekniske
standarden skal ogsa bidra til energieffektiv produksjon, som vil beskytte miljoet og redusere bruk
av miljeressurser. Det neste fokusomradet er arbeidsstandarder. Dette definerer hvordan de
ansatte skal jobbe. Standardene er opprettet, forbedret og eid av de ansatte. En standard skal serge

for at ansatte jobber pélitelig og effektivt med Yaras eiendeler. Noen standarder som utformes er
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ment for hele organisasjonen, mens andre vil vare mer rettet til en spesifikk del av
arbeidsprosessen. Det siste fokusomrédet i rammeverket er styringsprosess. Dette fokusomradet
forklarer rutinene, strukturer og systemer som trengs for a skape suksess. Disse rutinene,
strukturene og systemene skal serge for at det er god kommunikasjon i hele organisasjon, og skal
fore til at de ansatte stotter selskapets Key Performance Indicators. Under denne prosessen trengs
det synlige ledere som kan forsikre at arbeidsstandardene blir fulgt. Synlig ledelse og trening av

ansatte vil skape hoy sikkerhet, kvalitet og produktivitet (Yara International, 2018b).

3.2.3 Formilet med YPS

Det siste steget i YPS-rammeverket er formélet og kan ses pa som "taket". Ved bruk av grunnmuren
og seylene skal man kunne oppné den beste sikkerheten, de laveste produksjonskostnadene, den
beste péliteligheten, og hey produktkvalitet. Det skal skje gjennom kompetente og motiverte lag
som fokuserer pd kontinuerlig forbedring. Med YPS identifiseres de ulike aktivitetene alle har
ansvar for. Dette er konkrete og malbare omrdder som driver organisasjonen og optimaliserer
verdikjeden. Med fokus pd YPS og kontinuerlig forbedring har Yara International et mal om &
forbedre den arlige likviditet med 500 til 800 millioner USD innen 2020 (Yara International,
2018a).
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Figur 3-2: YPS Framework. Fra "Yara Productivity System Framework" av Yara International, 2018b, s. 4. Gjengitt

med tillatelse

3.3 YPSiavdelingene PKL og FVO

Ferdigvareomradet (FVO) og pakkeri, kai og lager (PKL) var som tidligere nevnt med i den forste
belgen av implementering. I FVO og PKL er det henholdsvis fem skift og fire skift totalt. Hver
avdeling har hver sin avdelingsleder, ogsa kalt Workstream-leder (figur 3-3). Deres oppgave under
implementeringen er 4 lede YPS, samt mobilisere de ansatte for en implementering. Det ble gjort i
samarbeid med CIM og navigaterene. Navigatergruppen besto av tre prosessoperaterer hentet fra
avdelingene FVO, PKL og SSO, og en ingenior hentet fra vedlikeholdsavdelingen. Navigaterene
ble valgt utifra deres kompetanse, erfaringer og interesse for kontinuerlig forbedring og Lean.
Hovedoppgavene til navigaterene er a stotte og sikre implementeringen av YPS i de ulike
avdelingene. Navigatarene blir ogsa sett pa som bindeleddet mellom de ansatte og ledelsen i hver
avdeling, hvor det rapporteres om hva som virker og hva som virker i mindre grad. YPS-
stotteteamet deler og diskuterer erfaringer pa tvers av avdelingene, slik at de beste lgsningene kan

fores videre mellom avdelingene.
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Figur 3-4: Forenklet figur over produksjonsprosessen og implementeringens betydning for de ulike avdelingene
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Som vist 1 figur 3-4 er implementeringens betydning lik for bade avdelingene SSO og FVO.
Avdelingene jobber samlet mot de overordnede malene beskrevet i delkapittel 3.2.3. Hvordan de
overordnede malene skal oppnas vil variere noe mellom avdelingene. FVO jobber for eksempel
med redusering av stopp-tiden i produksjon, og med gjennomfoering av vedlikehold internt. PKL
fokuserer pé redusering av laste-forsinkelser. Som hjelpemiddel for & kunne lose disse
utfordringene, har det hovedsakelig blitt implementert tre Lean-verktey: 5S, standard
operasjonsprosedyrer (SOP) og ulike tavler. Vi gir nermere inn pa utnyttingen av disse Lean-

verktayene i neste delkapittel.

3.3.1 YPS-verkteyskuffen

Tavler

For & bedre implementering av YPS har det blitt tatt 1 bruk ulike Lean-verktoy. Et av verktayene
som blir mye brukt er tavler. Tavlene blir blant annet brukt for & forbedre skiftavlesning, hvor man
sikrer at den nedvendige informasjonen blir formidlet. Det blir hovedsakelig brukt fire ulike

tavler: Key Performance Indicator (KPI)-, planlegging-, forslags- og 5S-tavle.

KPI-tavlen visualiserer de ulike nokkeltallene i avdelingene, slik at ansatte lettere kan folge
produksjonen. Nekkeltallene er for eksempel hvor mye det har blitt produsert av en gjodselsort og
hvor mye som gjenstér av produksjonen. Visualiseringen blir gjort i form av grafer og tabeller med
ulike fargekoder hvor grenn er positivt og redt er negativt. Formélet er mer tilgjengelig
informasjon for & kunne lettere oppna selskapets KPler. Planleggingstavien viser hvilke planlagte
oppgaver som skal gjennomferes til ulike tidspunkter. Hver skiftleder utarbeider en TIP-plan hver
tredje maned. Planen bestar av ulike arbeidsoppgaver som skal gjennomferes, hvor lang tid det vil
ta 4 gjennomfore disse, og nar tid oppgaven skal gjennomferes. En planlagt oppgave kan vare
vedlikehold av maskin eller mindre stopp i produksjonen. Forslagstavlen er ment for a gjore det
lettere 4 komme med og diskutere et forbedringstiltak. Det kan for eksempel vere en operater som
ser et tiltak som kan forbedre deler av produksjonsprosessen. Forslagene vil sa bli diskutert av
andre skift slik at alle har muligheten til & komme med innvendinger. 5S-favien brukes for &
vise hvilke omréder 5S har blitt brukt pa i stor, middels og mindre grad. Tavlen beskriver hva de

ulike S-ene stdr for og hvilke tiltak som mé gjores pa de omradene hvor 5S er mangelfull.

29



o ——

° = e ANBION aNs | FrisT KOMMENTAR
e . \J
A S| 25
" e : :.‘ i 3 oy i WAl e 7 |#An

Figur 3-5: 5S-tavle PKL, Glomfjord 11. februar 2019

Standard operasjonsprosedyrer

Formalet med standard operasjonsprosedyrer (SOP) er & lage klare og enkle prosedyrer som forer
til at alle jobber likt. Dette gjelder ogsd pa tvers av skiftene. Slike prosedyrer skal bidra til at ansatte
jobber sikrere og forbedrer driften, samt at produksjonen blir forutsigbar og nedetid og slosing
reduseres. For & lage en SOP identifiseres behovet for en arbeidsbeskrivelse formuleres.
Arbeidsbeskrivelsene ble tidligere gjort av ingenierer og ledere, men blir i dag gjort av operaterer.
Dette for & flytte deler av eierskapet fra ingenierniva til operaterniva. Fer en SOP blir iverksatt
diskuteres den mellom skiftene. En akseptabel SOP blir sa iverksatt mens en ikke-akseptabel SOP
ma forbedres. Operasjonsprosedyren skal vere enkel a forstd samt laere bort til andre lerlinger og
ansatte. I dag blir alle SOPene hengt opp pa tavler hvor de kan hentes og leses. Planen for

fremtiden er 4 bruke nettbrett hvor alle SOPene samles 1 en database.

58
Hensikten med 5S er & skape mer orden pa arbeidsplassen. Et enske er a fjerne utstyr som ikke

bidrar til ekt produksjon eller gevinst for kunden, og & systematisere arbeidsplassen. Hos Yara
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Glomfjord har 5S fokus pa & gjere verktoy og utstyr lettere tilgjengelig. Det vil bidra til at
mindre tid gar til leting, kortere avbrudd i produksjonen og redusert slitasje pd utstyr. Under
implementeringen av 5S har hvert skift fatt egne ansvarsomrader. Det vil si at et skift har ansvar
for & utfore 5S pé et bestemt omrdde og et annet skift har ansvar for et annet bestemt omrade. De
ulike omrédene ble delt etter egne onsker. For & sikre at skiftene bruker 5S-verktoyet blir det

gjennomfort kontrollrunder, for s & gi vurdering pa hvordan skiftene gjennomferer 5S.

Figur 3-6: For og etterbilder 5S, av Helge Hamnevoll. Glomfjord 2019
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4 METODE

Hvilken metode som velges er viktig for & skaffe relevante og palitelige data, slik at vi senere kan
klare & besvare problemstillingen pé en tilfredsstillende mate. Den opprinnelige betydningen av
ordet metode er "veien til malet" (Kvale & Brinkman, 2017), og er definert som "leeren om de
verktoy en kan benytte for & samle inn informasjon". Videre handler det om "& samle inn,
organisere, bearbeide, analysere og tolke sosiale fakta péd en sd systematisk méte at andre kan kikke
oss 1 kortene" (Halvorsen, 2012, s. 20-21). I forskningsarbeid er det viktig & vere kritisk til dataene
man samler inn. Vi mener at en forsker ma vere klar over hvilke valg og handlinger som kan
pavirke undersokelsens resultat. Det er viktig & ha fokus pa sin egen rolle som informasjonsseker
(Waage, 2010). Vi vil i dette kapitlet forklare hvordan vi har gatt frem for 4 sikre det datagrunnlaget

vi har.

Forst vil vi beskrive metoden for vir forskning. Videre blir forskningsdesignet forklart. Deretter
gjor vi klart for intervjuform, populasjon, utvalg og feilkilder i en intervjuprosess. En beskrivelse
av intervjuenes gjennomfering blir sa lagt frem. Deretter vil bakgrunnen for utforming av
transkriberingsmatriser presenteres. Vi forklarer sé begrepene reliabilitet og validitet. Til slutt ser

vi pa etikk knyttet til var metode.

4.1 Metodevalg

Det finnes en rekke muligheter nar det kommer til hvordan man skal samle inn, bearbeide og
analysere data. Et vanlig skille er mellom kvantitative og kvalitative metoder. Kvantitative data er
tallfestbare, mens kvalitative metoder kjennetegnes av tekst, og kan ikke tallfestes (Johannesen, et
al., 2011). Kvalitativ forskning segker spesifikk kunnskap som fremhever mening og prosesser,
(Denzin & Lincoln, 1994). Det kjennetegnes ogsa ved at forskningen ma tolkes gjennom kontekst,

og vil 1 mindre grad vaere generaliserbar som kvantitativ forskning.

Med utgangspunkt i var problemstilling har vi valgt a bruke kvalitativ metode. Det baseres pa at
en kvalitativ tilneerming er best egnet til forskning hvor man ensker & underseke menneskers
holdninger rundt et aktuelt tema. Ved 4 stille spersmal som "hvorfor" og "hvordan" blir svarene
mer utfyllende enn ved bruk av for eksempel sperreundersegkelse. Svarene de ulike informantene
gir vil gi et okt innblikk i ansattes faktiske meninger om et spesielt forhold (Johannesen, et al.,

2011).
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4.2 Valg av forskningsdesign
All forskning som blir gjennomfert er avhengig av en gjennomtenkt metode for & sikre et s godt
resultat som mulig. Hvilken fremgangsmate undersekelsen har er viktig & ta hensyn til. Ragin
(1994) understreker at all forskning ma vere mélstyrt. Vi ma derfor vektlegge hva vi ensker &
oppnd med forskningen. Thagaard (2009) beskriver at et prosjekts design bestemmes gjennom bruk
av retningslinjer for hvordan prosjektet skal utfores. Klare retningslinjer om hva studien skal
fokusere pd og hvordan studien skal utferes ma beskrives. Vi tar utgangspunkt i var

problemstilling:

"Hvilke kritiske suksessfaktorer md veere til stede for en vellykket implementering av Lean, og i

hvilken grad er disse til stede hos Yara Glomfjord?"

Hvis vi deler problemstillingen i to, vil vi ferst identifisere hvilke kritiske suksessfaktorer som ma
vare tilstede 1 en vellykket Lean-implementering. Videre skal vi underseke i hvilken grad
suksessfaktorene er til stede hos Yara Glomfjord. Dette legger grunnlaget for felgende

forskningsspersmal:

1. I hvilken grad har ledere pd ulike nivder bidratt til en vellykket implementering?
2. Hva ma til for a etablere en organisasjonskultur som understotter YPS?

3. [ hvilken grad har YPS pdvirket ansattes ferdigheter og kompetanse?
4

. Hvilke investeringer har blitt foretatt under implementeringen?

Primer- og sekunderdata vil bli benyttet for & svare péd problemstillingen og
forskningsspersmalene. Primerdata er data man selv henter inn (Johannesen et.al., 2011). I vart
tilfelle vil de innhentes gjennom intervjuer med operatorer, skiftledere og navigaterer.
Sekunderdata er data som allerede er tilgjengelig, som er hentet eller utarbeidet av andre. Den
presenterte teorien i kapittel 2 er altsd var sekunderdata. Teoriene er blitt brukt som et hjelpemiddel
for & utvikle forskningsspersmélene. Kleven (2005) mener forskningsspersmélene vil lede
forskningsprosessen. Sekeran & Bougie (2013) ser pa sekundardata som relevant for & spare tid
og ressurser. Ulempen med bruk av slike datamaterialer er at det ikke er mulig & vurdere konteksten
av denne type data slik som den egne innhentede dataen. Spersméilene som vil bli stilt under

intervjuene er laget pa bakgrunn av sekunderdataen. Vér hensikt har vart & fremskaffe nok data
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som kan besvare var problemstilling. Kleven (2011) kaller dette for anvendt forskning. For 4 samle

inn tilstrekkelig med informasjon vil valget av intervjuform vere avgjerende.

4.3 Semistrukturert intervju
Kvalitative intervjuformer kan deles inn i fire kategorier: strukturert intervju, semistrukturert
intervju, dpent intervju og fokusgrupper. Disse intervjuformene skiller seg fra hverandre pa ulike
maéter, bade 1 hvordan de er oppbygd og hvordan de blir utfert. De sterste forskjellene kommer i
antall informanter som blir intervjuet, hvor stor grad av forhandstrukturering som er nedvendig og

apenhet rundt spersmalene som blir stilt (Johannesen et al., 2011).

Vi mener semistrukturert intervju er den prefererte metoden for vér innsamling av primerdata.
Denne intervjuformen har storre grad av fleksibilitet enn strukturerte intervjuer, og det vil vaere
mulig & stille mer dpne speorsmal og komme med oppfelgingsspersmal underveis i intervjuet
(Johannesen et al., 2011). Det vil bli lagt til rette for mer utfyllende svar, og mulighet for
informantene til 4 dele sine meninger pa en tydeligere méte. Samtidig vil det vaere viktig at
spersmélene som stilles ikke er forende, slik at svarene som blir gitt er informantenes faktiske
meninger. Bruk av semistrukturerte intervjuer vil gjere intervjuguiden (vedlegg 1 og 2) mindre

spisset, da det vil veere hensiktsmessig at vi har en frihet rundt hvilke spersmél som skal stilles.

4.4 Populasjon
De kvalitative intervjuene har som maél & innhente sa relevant og palitelig informasjon som mulig
fra informantene. For & kunne besvare problemstillingen er det nedvendig med slik informasjon.
Ved kvalitative intervjuer er det normalt & velge et utvalg fra populasjonen, noe som ikke alltid er
like enkelt. Johannesen et al. (2011) mener at det er vanskelig & avgjore pa forhand hva som vil
vare et tilstrekkelig antall intervjuer. Det papekes videre at forskere ber gjennomfore intervjuer

helt til det ikke kommer ny informasjon.

Det kan derfor hevdes at det ikke finnes retningslinjer pd hvor mange intervjuer som ma
gjennomfores. I vart tilfelle vil vi ta for oss de ansatte i Yara Glomfjord, der den totale populasjonen
er pa over 100 potensielle intervjuobjekter. Det er disse ansatte som opplever innferingen av YPS.
Yara Glomfjord er delt inn i flere ulike avdelinger og skift. Prioriteringen vil derfor vare & skaffe

et tilstrekkelig utvalg.
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4.4.1 Utvalg

Utvalget forteller oss hvem og hvor mange som blir intervjuet i forskningsprosessen. Vart mél er
a fa et tilstrekkelig antall informanter som kan hjelpe oss med den videre forskningen.
Implementeringen gjelder for hele fabrikken. Yara Glomfjord er inndelt i ulike avdelinger og skift,
og vi mener det er naturlig & gjennomfere intervjuer med flest mulig ansatte pd tvers av disse. Med
bakgrunn i dette vil forutsetningene for & vurdere situasjonen hos Yara Glomfjord eke, enn om vi
kun fokuserer pa én avdeling og ett skift. For & besvare problemstillingen pé en best mulig mate

ser vi for oss & gjennomfoere mellom 15 til 20 intervjuer.

4.5 Feilkilder i intervjuprosess
I lopet av en forskningsprosess kan det oppstd feilkilder. Det er spesielt knyttet usikkerhet til
intervjuene som skal gjennomferes. Svarene som blir gitt av informantene kan tolkes feil, eller det
kan fremkomme for mye informasjon slik at man ikke klarer & skille relevant fra irrelevant
(Halvorsen, 2012). Andre feilkilder kan vere at man ubevisst pavirker informantene til a svare det
en selv egnsker av informasjon, eller at informanten svarer noe annet enn det de faktisk mener.
Omgivelsene der intervjuene blir holdt kan ogsd ha noe 4 si for svarene som blir gitt. I vart tilfelle
vil de gjennomferes pd informantenes arbeidsplass. Det kan potensielt fore til at de gir et mer
positivt bilde av situasjonen enn det som er tilfellet. De onsker & gi et godt inntrykk, og pd den
méten pynter pa sannheten (Halvorsen, 2012). I forkant av intervjuene vil vi dele ut et
samtykkeskjema til informantene, som blant annet forklarer at informantene er anonyme i var
forskning. De er likevel ikke anonyme for oss intervjuere. Tanken om at vi potensielt kan mete
informantene igjen i fremtiden kan gjore at de tilbakeholder informasjon. Dersom det er feilkilder
1 undersokelsen, kan det fore til at forskningen ikke gir representative data og et representativt

resultat (Johannessen et.al., 2011).

4.6 Gjennomfering av intervjuene
Intervjuene ble gjennomfert i slutten av januar 2019. Vér kontaktperson og navigaterene hadde pa
forhand kartlagt hvilke skift som var tilgjengelige for intervju. Vi avtalte deretter intervjuer med
de respektive skiftene og navigaterene. Totalt gjennomferte vi 14 intervjuer. Intervjuene besto av
skiftledere (seks stykk), operaterer (fem stykk) og navigaterer fra stotteteamet (tre stykk). Det var
et skift som ikke hadde muligheten til & stille med en operater. Av den grunn er det én informant

mindre blant operaterene. Under de siste intervjuene merket vi at svarene gikk igjen, og ansa det

36



derfor som lite hensiktsmessig & gjennomfere flere intervjuer. Det endelige utvalget er derfor 14

informanter. Grunnet travle arbeidstider pd dagtid ble intervjuene holdt pd kvelden og natten.

Intervjuene ble holdt pad meterom i avdelingen skiftene tilhorte. Det forte til at intervjuene ble
fullfort uten forstyrrelser. At intervjuene ble gjennomfert pa informantenes arbeidsplass og i deres
arbeidstid gjorde det enklere for dem & delta, og forte til at vi fikk gjennomfort intervjuene i lopet
av én uke. Det ble i forkant estimert at intervjuene ville ha en varighet mellom 30-45 minutter. Det
mente vi var tilstrekkelig for & belyse vare temaer, men ogsé for at intervjuene ikke skulle g& utover
informantenes arbeidsoppgaver. Tabellen nedenfor viser at de varte fra 17 minutter og opp til en

time. Flertallet av intervjuene hadde en varighet mellom 30-50 minutter

Tabell 3: Intervjuenes varighet

Informant Varighet
Skiftleder 1 32 minutter
Skiftleder 2 31 minutter
Skiftleder 3 48 minutter
Skiftleder 4 52 minutter
Skiftleder 5 50 minutter
Skiftleder 6 40 minutter

Operator 7 39 minutter

Operator 8 33 minutter

Operator 9 27 minutter

Operator 10
Operator 11
Navigater 1
Navigater 2

Navigater 3

17 minutter
38 minutter
42 minutter
41minutter

60 minutter

Vi ensker & presisere at det er intervjuene med skiftledere og operaterer som vil vaere forende for
videre analyse. De to stillingene utgjor til sammen elleve informanter. Seks skiftledere og fem
operatarer. Vi er av den oppfatning at det er disse informantene som gir de beste forutsetningene

for & besvare problemstillingen. Hvis alle nivdene fra toppledere ned til operaterer hos Yara
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Glomfjord hadde blitt inkludert videre i studiet, kunne det potensielt gitt et skjevere inntrykk av de
faktiske forholdene. Grunnen er et de ulike niviene kan ha ulike holdninger til endringen, og siden
vi gnsker & studere ansattes perspektiv ekskluderer vi topplederne. Under forskningsspersmaél fire
anser vi det som hensiktsmessig & inkludere resultatene fra intervjuene med medlemmene fra

stotteteamet. Her ble sporsmal knyttet direkte angéende stotteteamet stilt.

4.6.1 Transkriberingsmatrise
Etter hvert som intervjuene ble gjennomfort, startet vi med & transkribere. Dette ble gjort for &
forenkle den videre forskningsprosessen, slik at vi enkelt kunne se hva informantene faktisk svarte

under intervjuene.

Hvordan vi som intervjuere oppfatter informantenes svar er avgjerende for 4 redusere feiltolkning
av data. For & hindre dette er det viktig at vi grupperer svarene fra informantene pé riktig mate
(Johannessen et al., 2011). Etter at alle intervjuene var transkribert utarbeidet vi to matriser som
skilte skiftledere og operaterer fra hverandre (Vedlegg 3-10). P4 den maten ble det enklere &
sammenlikne svarene til de ulike informantene. Matrisen bestar av spersmal vi anser som
hovedspersmaél fra vére intervjuer. En slik matrise kan bidra med & kartlegge de viktigste funnene
under intervjuene. Vi har individuelt tolket hver enkelt transkribering, og skrevet ned det vi
oppfattet som mest sentralt fra hvert enkelt svar. Vare svar ble deretter vurdert og analysert i
fellesskap, og fargekoder ble brukt for & sammenlikne hverandres oppfatninger: Enige (gronn),
delvis enige (gul) og uenige (rad). Svarene som ble fargekodet gronn hadde vi tolket likt, mens

svarene som ble fargelagt gul og red ble analysert og diskutert pa nytt.

4.7 Reliabilitet og validitet
Reliabilitet og validitet er viktige begreper innen forskning (Thagaard, 2009). Reliabilitet betyr

egentlig pélitelighet, men i forskningslitteraturen har det en mer begrenset betydning. For & sikre
god reliabilitet ma dataene 1 liten grad ha blitt pavirket av tilfeldige malingsfeil (Kleven, 2005).
Reliabilitet knyttes til hvordan vi som forskere forklarer hvordan dataene er utviklet. Her menes
det i hvilken grad data fra feltarbeidet blir presentert, og hva som er vare tolkninger og vurderinger
av denne dataen. Det er derfor nedvendig at vi reflekterer over vére fremgangsmaéter og i hvilken

kontekst dataene skal presenteres (Thagaard, 2009).
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Det er vanskeligere a4 vurdere reliabiliteten 1 en kvalitativ undersekelse enn i en kvantitativ
undersokelse. Det blir begrunnet med at innsamlingen av data i kvalitativ forskning ikke foregér
pa en sd strukturert mate som ved kvantitativ forskning. Dataene som innhentes kommer fra
intervjuer. De kan tolkes pa forskjellige méter av andre. Her vil det vere viktig at vi fir leseren til
a forsta konteksten av oppgaven, og beskriver valgene vi har gjort gjennomgaende. Det vil gjore
det enklere for leseren & forsta konteksten av oppgaven, og gjere seg opp en mening av dataene

(Johannesen et al., 2011).

Thagaard (2009) forklarer at validitet handler om hvordan en forsker tolker data, og om denne
tolkningen har gyldighet. Tolkningene som trekkes mé samsvare med virkeligheten. Kleven (2005)
understreker at det finnes tre former for validitet: Begrepsvaliditet, indre validitet og ytre validitet.
Begrepsvaliditet blir definert som: "Grad av samsvar mellom begrepet slik det er definert teoretisk
og begrepet slik vi har lykkes med a operasjonalisere det" (Kleven, 2005, s.122). P4 den annen side
uttrykkes samsvaret mellom de teoretiske begrepene og den gjennomferte mélingen av data.
Feilkilder som identifiseres under datainnsamlingen bidrar til & svekke begrepsvaliditeten. Slike
type feil blir kalt tilfeldige malingsfeil og systematiske mélingsfeil. Tilfeldige malefeil skyldes feil
som oppforer seg tilfeldig, og kan variere fra en maling til en annen. Systematiske mélingsfeil kan
vare at feil malemetoder og maleinstrumenter blir brukt ved innsamling av data. Dette vil fore til

innhenting av uriktig data.

4.7.1 Indre og ytre validitet

Indre validitet handler om at tolkningene av relasjoner mellom variablene er palitelige. Den er
knyttet til situasjonen forskningen ble foretatt innenfor. Hvis gyldigheten i vare funn ikke er
gjeldende ut over var case, vil vi ha en indre validitet (Thagaard, 2009). Ytre validitet ses i
sammenheng med hvor stort gyldighetsomrade resultatene i forskningen har. Dersom resultatene
vi konkluderer med i problemstillingen viser seg & vare gjeldende for andre studier, har vi en god
ytre validitet (Kleven, 2005). I denne type form for validitet diskuteres det 1 hvilken grad funn og
tolkninger kan overfores til en annen kontekst. Overforbarhet ses i ssmmenheng med ytre validitet.
Hvilken rolle forskeren tar er essensielt for oppgavens overferbarhetsverdi (Thagaard, 2009).
Hvordan vi presenterer og argumenterer for vdre funn har mye 4 si for hvordan en leser oppfatter
og tolker innholdet, og kan videre gjore det mulig for leseren & plassere forskningen i lys av andre

studier (Waage, 2010). Pa den maten kan forsker og leser sikre overforbarhet av funnene. Innenfor
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kvalitativ forskning har det blitt mer fokus pd om forskningsresultatene kan overfores til & gjelde
flere personer, kontekster eller tidsperioder enn det forskningen omfatter (Kleven, 2005) Var

prioritet er ikke & komme med ny teori, men vi vil diskutere om forskningen kan overferes.

4.7.2 Overforbare resultater

Clifford Geertzs (1973) tankegang om grundige beskrivelser (thick descriptions) av situasjoner,
blir trukket frem som et viktig forhold ved vurdering av mulighetene for overfering av resultater.
Det forklarer menneskelig atferd pd en méte som gjor at atferden blir forstdelig for andre
utenforstdende. Teorien beskriver bdde atferd og kontekst. For vér del vil det handle om at funnene
som senere presenteres er mulig a tolke for leseren, og leserne klarer 4 sette funnene i en kontekst.
Vi har valgt & se pa flere ulike fokusomrader som blir ansett som sentrale for a sikre en god Lean-

implementering. Vi méi etter beste evne presentere vare funn slik at de er forstaelige for leseren.

For at oppgaven skal vare overferbar, ma forskningen ogsd vaere bekreftbar. Ved bruk av
triangulering i studiet vil andre forskere ha mulighet til & kontrollere de vektlagte tolkningene og
observasjonene (Stake, 2005; Waage, 2010). Bekreftbarhet om at hvis studiet blir gjennomfort pa
samme mdte av andre, sa skal noksa like resultater oppnés. Det er ikke vért fokus. Vi anser det som
viktigere at vire fremgangsmater og behandling av data kan gjenskapes av andre, og brukes til &

produsere et palitelig og gyldig datagrunnlag, fra innsamling og fram til konklusjonene trekkes.

4.7.3 Klassifisering- og frafallskjevhet

Dersom forskning har god reliabilitet og validitet, reduseres sannsynligheten for metodefeil. I
kvalitative undersekelser kan klassifiseringsskjevhet forekomme (Johannesen, et al., 2011). Det
betyr at utvalget ikke representerer problemstillingen pa en god nok méte. For 4 unngé dette valgte
vi & benytte oss av strategisk utvelgelse for a sikre gkt validitet. Etter noye diskusjoner kom vi frem
til at kun intervjuene av operaterene, skiftlederne og medlemmene fra stotteteamet skulle brukes

videre i forskningen.

I lopet av en intervjuprosess risikerer man ogsé frafallskjevhet. Denne metodefeilen beskriver
frafall av informanter underveis i forskningsarbeidet, som kan fore til skjevhet i utvalget
(Johannesesen et al., 2011). Vart utvalg bestir av 14 informanter. Herav seks skiftledere og fem

operatarer. P4 grunn av arbeidsoppgaver som ikke kunne utsettes var det vanskelig for en operater
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a gjennomfore intervjuet. Vi er av den oppfatning at dette frafallet har lite & si for helheten til

oppgaven, siden vi etter hvert i intervjuene sé et menster i informantenes svar.

4.7.4 Triangulering

Triangulering ble nevnt i korte trekk tidligere. Det er en annen metode, og blir brukt for & styrke
reliabiliteten og validiteten 1 et forskningsarbeid (Sekeran & Bougie, 2013). Det vil si at man
samler inn data pa flere méter, og fra forskjellige steder for & sikre at resultatene er gode. Yin
(2003) forklarer at triangulering som strategi for datainnsamling ber vektlegges i en casestudie.
Pa denne maten vil det bli skapt en bedre forstaelse for de ulike elementene som presenteres. Vi
har tatt i bruk forskjellige forskningsmetoder for & underbygge vére funn etter beste evne. Vére
primardata bestér av de kvalitative intervjuene med de ansatte hos Yara Glomfjord.
Sekund@rdataen bestar av den presenterte teorien. Det er hentet fra ulike forskere, artikler og
interne dokumenter fra Yara Glomfjord. De innhentede dataene vil bli brukt til & besvare
forskningsspersmélene. For & sikre ytterligere reliabilitet har vi valgt & benytte oss av Cohen’s

Kappa.

4.7.5 Cohens Kappa

Reliabilitet og validitet star sentralt i vir forskning. Det er viktig at vi sikrer at dataene er troverdig
og relevant for oppgaven. For & redegjore for aktuell status av var reliabilitet vil Cohens Kappa bli
benyttet. I forskningsarbeid er det en fordel & unnga subjektiv tolkning av data, og det kan vere
lurt & benytte seg av flere observaterer. Vér forskning bestér av to observaterer, og ved bruk av
Cohen’s Kappa vil vi sammenligne vare vurderinger av primardataen. Metoden blir brukt til &
méle intern reliabilitet mellom to eller flere observaterer. Funnene viser reliabiliteten til de
vurderingene som er gjort av ulike observaterer. Gjennom ekt intern reliabilitet vil objektiviteten
til forskningen gke. Vi tolket intervjuobjektenes helhetlige intervju hver for oss, og beregnet videre
korrelasjonen mellom vare vurderinger. En hey intern korrelasjon betyr god reliabilitet og motsatt

(Statnoter, 2016).

Formalet med Cohen’s Kappa er & vurdere faktisk korrelasjon mot tilfeldig korrelasjon.
Korrelasjonskoeffisienten ligger alltid mellom -1 og 1. Er koeffisienten 0, betyr det at det ikke
finnes noen korrelasjon mellom observaterene. Er koeffisienten 1 har vi en perfekt korrelasjon og

motsatt med koeffisienten lik -1. Kappa koeffisienten er definert pa folgende mate:
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(PO - Pe)

K="a-m

(3 Like observasjoner)
O =

Antall observasjoner

b (Observatgr A (P) x Observatgr 2 (P)) + (Observatgr B (N)x Observatgr 2 (N))

e

Antall observasjoner?

Po er den faktiske korrelasjonen, det vil si summen av like observasjoner mellom observater A og
B dividert pa alle observasjoner. P. er den tilfeldige korrelasjonen, det vil si multiplikasjon av

observaterenes vurderinger, dividert pd antall observasjoner i andre.

For Kappakoeffisienten beregnes vurderer vi om denne koeffisienten viser en god korrelasjon

mellom observaterene. For & méle dette har det blitt tatt utgangspunkt i felgende tabell:

Tabell 4: Korrelasjonsniva (Statnoter, 2016)

Korrelasjonsniva
0 Ingen korrelasjon
0-0,2 Svak korrelasjon
0,2-0,6 Moderat korrelasjon
0,6 —0,8 God korrelasjon
0,8 -1 Nesten perfekt korrelasjon
1 Perfekt korrelasjon

Vi evaluerte hver enkelt informant individuelt basert pa holdninger og svar som ble gitt. Cohen’s
Kappa er blitt benyttet med bakgrunn av de aktuelle forskningsspersmélene og
forskningsmodellen. Resultatene blir illustrert i matriser som vil vise likheter og forskjeller i vare
vurderinger. Vurderingene ble gjort basert pé intervjuobjektenes positive eller negative holdning

til suksessfaktorene. Kolonnen helt til heyre i matrisen bestir av observater A sine vurderinger, og
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nederste rad bestdr av observater B sine vurderinger. Matrisens lyseblae ruter er like vurderinger
mellom observater A og B.

=]
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N
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5}
w
=
=}

Tabell 5: Matrise til forskningsspersmal 1

Observater A

3 0 3

Negativ 1

Positiv

Totalt 4

3+7) (3x4) + (8x7)
o — 11 - 0)91 Pe - 112 - 0,56
= 0917056) 295 ~ 080
- @-056) T T

Kappa-koeffisienten er 0,8 som betyr nesten perfekt korrelasjon.
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Tabell 6: Matrise til forskningsspersmal 2

Observater A

4 0 4

Negativ 0

Positiv

Totalt 4

Observasjonene er like blant begge observaterene. Det betyr en kappa koeffisient pd 1, som vil si
perfekt korrelasjon.
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Tabell 7: Matrise til forskningsspersmal 3

5 0 5

o Positiv
1
D
]
g Negativ 1 S 6
£
=}
Totalt 6 5 11

_ (4x3) + (7x8) 0.56

P—(5+5)—091 P
o~ 11 e 112

~ (0,91-10,56)

= 0,795 ~ 0,80
(1-0,56)

Kappa-koeffisienten er 0,8 som betyr nesten perfekt korrelasjon.

Tabell 8: Matrise til forskningsspersmal 4

3 1 4

= Positiv
1
D
s
5 Negativ 0 7 7
2
o
Totalt 3 8 11

347 3x4) + (8x7
_GBHD 91 p o BMIED_

Fo 11 112

_ (0,91-10,56)

= 0,795 ~ 0,80
(1-0,56)

Kappa-koeffisienten er 0,8 som betyr nesten perfekt korrelasjon.

44



Resultatene viser at det er nesten perfekt korrelasjon mellom vére vurderinger under tre av fire
kategorier (forskningsspersmaél 1, 3 og 4). Vi var samstemte pé svarene til ti av informantene i alle
forskningsspersmélene. Siden det totale utvalget er elleve informanter vil ikke denne forskjellen gi
vesentlige utslag i1 beregningen. Vér tolkning av forskningsspersmal 2 viser perfekt korrelasjon.
Her var vi samstemte pd hvem vi oppfattet som positive og negative. Dersom det var store
forskjeller 1 vire vurderinger kunne det blitt ansett som en feilkilde, og fert til en redusert
reliabilitet. Det ville da vaert nedvendig og foreta nye vurderinger. Tilfellet viser at det er hoy

korrelasjon mellom vére vurderinger, som vil bidra til & sikre ytterligere reliabilitet.

4.8 Etikk

Nér det kommer til etikk er det viktig & ta en del forhandsregler. I lopet av datainnsamlingen vil
det vaere viktig & vaere klar over hvordan vi presenterer oss selv, og hvordan vi formidler budskapet
til de ansatte hos Yara Glomfjord. Det vil i tillegg vere viktig med tydelighet rundt hva vi ensker
a oppnd gjennom intervjuene, og & klargjore at informasjonen ikke bare skal bli brukt til egen
fordel, men ogsé skal kunne bidra til & forbedre implementeringen av YPS hos Yara Glomfjord.
Spersmal som vil bli stilt skal vare knyttet opp mot problemstillingen var. Det vil ikke bli stilt
personlige spersmal, da det kan oppleves ubehagelig og pinlig for informantene (Johannessen et
al., 2011). Potensielle spersmal som informantene ikke ensker & svare pa skal godtas med respekt,

selv om spersmaélet 1 utgangspunkt er viktig for oppgaven.

Vi vil ta ansvar ved & sikre anonymiteten til informantene. Dette vil vi opplyse om béde for og etter
intervjuet. Det kan videre tenkes nér informantene vet de er anonyme vil de fole seg tryggere pa &
utlevere sensitiv informasjon, og svarer @rlig pa de spersmalene som blir stilt. Samtidig vil det
vaere viktig & informere om at intervjuet vil bli tatt opp, for & unngd po tensielle hindringer.
Informasjonen som blir hentet inn fra informantene vil bli oppbevart i en database som kun

observaterene har tilgjengelig.
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S ANALYSE

I dette kapittelet skal vi analysere dybdeintervjuene som ble gjennomfert. Ferste del av kapittelet
bestar av en analyse av ansattes tilnerming til YPS. Andre del bestir av en analyse av
informantenes oppfatning av ledernes rolle under implementeringen. I tredje del analyseres det som
har blitt gjort for & endre kulturen. Fjerde del er en analyse av hva informantene mener har blitt
gjort for & eke deres ferdigheter. Og i femte og siste del blir det analysert hvorvidt det har blitt gjort

investeringer under implementeringen.

5.1 Ansattes tilnzerming til YPS

Under dybdeintervju med operaterene og skiftlederne viste det seg at det var stor uklarhet rundt
hva YPS var. De storste forskjellene var at noen forsto YPS som en metode for a spare 800
millioner USD, andre forsto det som et sett av Lean-verktay, og et fétall forsto ikke hva YPS
var. Blant informantene var dettre informanter som hadde jobbet med Lean ved tidligere
arbeidsplass, mens andre hadde aldri hert om metodikken. Ansatte som kun hadde hert
om Lean men aldri jobbet med det, var svert skeptiske til metodikken grunnet nedleggelsen av
selskapet REC Glomfjord 1 2012 (Johansen, A., D. & Steinum S., 2012). Enkelte var ogsa skeptiske
til Leanpd grunn av det ble oppfattet som et strengt regime, hvor man markerte

inn hver enkelt gjenstand i fabrikken.

5.1.1 En filosofisk tilneerming
Under intervjuene kom det frem at fatallet av operaterene og skiftlederne beskrev YPS som en
filosofi. Informantene som tolket det som en filosofi hadde Yara Glomfjords fremtid i sentrum. De

beskrev YPS som en mate 4 sikre at fabrikken ville eksistere for de kommende generasjonene.

Jeg brukte litt tid pa & forklare skiftet hva som 14 fremfor oss. Vi er en fabrikk i en fjord i Nord-
Norge, som kan ses pa som en kiosk i konsernet Yara. Og hvis vi i det hele tatt skal ha livets
rett i fremtiden ma vi bli mye flinkere, samt tjene mye mer penger. [...] (Informant 5,
skiftleder).

Selv om informantene var positive til filosofien mente enkelte av dem at den eksisterende kulturen
og det eksiterende tankesettet var vanskelig 4 endre. Det kom ogsé frem at informantene var usikre
pa om lederne selv visste hva YPS gikk ut pa, og hva formélet med implementeringen var. Ifelge

informantene bidro dette til mer uklarhet og dérligere forstielser rundt YPS.
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5.1.2 Prinsipper som tilnzerming

Et interessant funn er at ingen av de elleve informantene beskrev YPS som et sett av prinsipper.
Som det kom frem i kapittel 3.2.1 bestar YPS av ulike elementer, hvor fem prinsipper anses som
selve grunnmuren i metodikken. Et fitall av informantene nevnte ulike prinsipper som gking av
kundeverdi, og eliminering av slesing. Riktignok var det ingen av de fa informantene som sé dette

1 en storre sammenheng.

5.1.3 Praksiser som tilneerming

Et klart flertall av informantene s& pa YPS som praksiser. Det var ikke alle praksisene de mente
var like nedvendige, men de var generelt sett positive til de ulike praksisene. Alle informantene sa
det positive med en ryddig arbeidsplass, og bedre tilgjengelighet til verktoyene. De var ogsé
positive til at noe av driftsinformasjon skulle visualiseres ved bruk av tavler. Riktignok syns

flertallet det kunne bli mye tavler, og et fatall ensket at tavlene var digitale.

Halvparten av operaterene var kritiske til ledelsens feilfokus pd de ulike Lean-verkteyene, og
mente at disse verktoyene ikke vil skape storre fortjeneste. Et gjentagende svar var blant
annet ledernes heoye fokus pa "skinne"-delen under 5S. Flertallet mente det var umulig & ha
det skinnende rent i en gjodselfabrikk. Intervjuobjektene mente det var viktig & kunne forme Lean-

verktayene etter bedriftens ulike behov.

Slik jeg ser det, er det en positiv ting hvis man far forme verktoyene selv. [...] Er ikke en av
tankene at det skal vere skinnende rent her? — det er jo helt umulig! (Informant 11, operater)

5.2 Ansatte i ulike omstillingsfaser
Under vére to turer hos Yara Glomfjord 24.01.2019 og 10.02.2019 fikk vi gjennom
dybdeintervjuene, observasjoner og diskusjoner med enkelte ansatte, en oppfatning av hvilken
omstillingsfase de ansatte var i. Det forste vi observerte var at operater og skiftleder fra samme
skift var i omtrent samme omstillingsfase. Med andre ord virket det som et helt skift var i samme
omstillingsfase, med unntak av fi enkeltansatte. Ut ifra var datainnsamling kunne man skille

mellom ansatte i reaksjon- og undersokelsesfasen som vist i figur 2-3.

Ansatte 1 reaksjonsfasen var negative til YPS og sé ikke helt hvordan dette skulle bidra til & bedre

selskapets fremtid. Deres oppfatning var at tid og investering som ble brukt til YPS-
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implementeringen ikke ville fore til okt produksjon og salg. Et féatall av informantene
var imot YPS, og ville gjore minst mulig for at det skulle bli vellykket. Argumenter som blant
annet "Yara Glomfjord er blant den bedre fabrikken i konsernet", ble brukt for & underbygge deres
pastand om at kulturen og arbeidsméten fungerte bra slik den var. Andre var mindre kritiske til
YPS og kunne se det positive i enkeltdeler. Det kunne for eksempel vaere 5S som bidro til ryddige
arbeidsplasser. Flertallet mente imidlertid at fokuset pa 5S var for stort, og at 5S ikke ville bidra til

stor gkningen i produksjonen.

[...] Det er jo ikke produsert et eneste ekstra gjodselkorn etter YPS kom. Jeg ser ikke store effekten
av det, men det er riktignok bra med 5S. Men det er s my tavler og fokus pa dette at andre ting blir
avglemt eller nedprioritert. [...] (Informant 2, skiftleder).

Ansatte i undersgkelsesfasen var mer positive til YPS, men ikke helt overbeviste. De mente at en
endring var det rette for at Yara Glomfjord skulle kunne overleve i fremtiden. De ansatte under
denne fasen var mer kritiske til hvordan enkeltdelene av YPS ble gjennomfert. Noen
mente delene av YPS var unedvendige og bare forte til ekstraarbeid. Fire av informantene mente
de hadde provd & engasjere seg med endringsforslag. Eksempler pa forslag de mente ville passe

bedre hos Yara Glomfjord, var for eksempel mindre fokus pa renhold og mer digitalisering.

Ved hjelp av figur 2-3 har vi markert hvor de ulike ansatte befinner seg i omstillingsfasen. De to

gruppene er de rade sirklene vist i figur 5-1.
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Sjokkfasen Tilpasningsfasen

Reaksjon-fasen Undersokelsesfasen

Figur 5-1: Yara Glomfjords ansatte i ulike omstillingsfaser

5.3 Ledernes rolle under YPS-implementeringen

5.3.1 Skape forstielse

For 4 skape en bedre forstielse ble det ifelge operaterene og skiftlederne arrangert
allmeter, bootcamp, mindre meter, samt deling av informasjon via e-post. Konsernsjefen i
Yara International, Svein Tore Holsether, presenterte 06.07.18 YPS under et allmete.
Bootcampen som ble arrangert 27.08. til 31.09.2018 var en miniatyr-brusfabrikk, hvor mélet var at
alle ansatte skulle fi se effekten av Lean. Bootcampen var noe flertallet av informantene mente var
fornuftig. Informantene mente det var en fin méte a bli kjent med metodikken, hvor man ogsé fikk

se de store forskjellene ved & gjore enkelte endringer.

Tre av fem operatorer var forneyde med informasjonen som ble delt fra toppledelsen og YPS-
stotteteamet. Ifolge intervjuobjektene ble informasjonen som skulle ut til operaterene delt ansikt-
til-ansikt under meter, eller via e-post. De to resterende informantene som var skeptiske til

informasjonsdelingen var mest bekymret for mengden informasjon som ble delt.
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[...] Hvis man skal pumpe ut mye informasjon tror jeg man fort mister folk. Jeg tror man mé gi litt
1 "rykk og napp" slik at folk skjenner dette, og det blir fort tert dersom man skal ta alt pd en gang.
[...] (Informant 9, operater).

Ogsé informantene blant skiftlederne mente mengden informasjon hadde vert stor, og til tider for
stor. Informantene som mente det hadde kommet for mye informasjon, sa det kunne bli s mye at

det ble vanskelig & folge med.

Det har kommet mye informasjon. Det har kommet s mye informasjon at en del av forkortelsene
man prater om blir blandet med hverandre. Sa vi har i perioder veert litt sann "hva mener de med de
ulike tingene?" (Informant 6, skiftleder).

Fem av seks skiftlederne var ogsa bekymret for om informasjonen som ble delt ikke var tydelig
nok. Dette gikk i hovedsak ut pd begreper og forkortelser som ble brukt under implementeringen.
De mente at dersom informasjonen ikke var lett & tolke, ville engasjementet og interessen blant
ansatte reduseres. En av informantene mente ogsa at informasjonsdeling via mail kunne skape

problemer, da flere av operaterene ikke var like flinke pé a lese mailene.

Alle informantene blant operaterene og skiftlederne visste hvem de skulle kontakte dersom det var
uklarhet rundt YPS. Flertallet av informantene nevnte YPS-navigaterene og Continuous
Improvement Manager, Helge Hamnevoll. Et fatall av operaterene ville tatt direkte kontakt med
avdelingslederne, mens flertallet av skiftlederne ville gjort dette. De fleste informantene beskrev

navigaterene som et bindeledd mellom skiftene YPS-teamet og toppledelsen.

5.3.2 Visjon og strategi for YPS

Under sporsmalet om ledelsen hadde utarbeidet en klar visjon og strategi for YPS, la vi merke til
at flertallet matte tenke seg om.Det gjaldt bédde informantene blant operatorene og
skiftlederne. Svarene vi fikk var relativt like hos de fleste uansett rolle. De mente ledelsen
hadde en klar visjon og strategi. Det interessante vi la til merke var at fatallet visste hva visjonen

og strategien var.

Det har de nok sikkert. Jeg kan ikke skjonne at de ikke skal ha en visjon og strategi. Men hva
det er har jeg ikke fatt noe informasjon om. [...]" (Informant 7, operater).

Det virker som de har en strategi, men det virker motsigende. Fordi de pé ene siden skal vi spare
penger, og den andre siden skal vi bruke penger." (Informant 11, operater).
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De fa informantene som mente de visste hva strategien og visjonen var, hadde ulike svar pé dette.
En mente visjon var 4 oke Yara Internationals likviditet med 500-800 millioner USD innen
2020, mens to andre beskrev visjonen som et enske om ekt effektivitet. Informantenes svar pa
hvordan strategien for & nd mélene varierte ogsd mellom informantene. En av skiftleder forklarte
at hvert skift og hver avdeling matte finne sin egen strategi for & nd mélene, mens en annen s

pa Lean-verktoyene og standardisering som strategien for & nd mélene.

5.3.3 Tid brukt pd implementeringen

Under intervjuene var det delte meninger om det var satt av tilstrekkelig med tid til
implementeringen av YPS. Dette gjaldt bade pd operator- og skiftlederniva. Informantene fortalte
at under de forste ukene og méanedene ble det brukt mye tid pd informasjonsmeter. Motene
innebar allmeter og interne moter 1 de ulike avdelingene og skiftene. I tillegg ble det brukt tid pé

opplaering av de ulike Lean-verktoyene som 58S og tavler.

Seks av informantene mente det var satt av for lite tid til implementeringen, og beskrev YPS som
en ekstraoppgave. Ifelge dem ble YPS kun fulgt opp nér det var tid tilgjengelig, som ofte var under
mer rolige skift. De mente ogsa at store deler av arbeidet med YPS, og da spesielt 5S, ble gjort som
et skippertak. Disse skippertakene var ofte like for ledere og stette-teamet gikk kontrollrunder for
a sjekke om 5S hadde blitt fulgt opp. En informant var ogsa svert kritisk og mente YPS kun var
dobbeltarbeid av det som allerede ble gjort.

Jeg syns dette har kommet som en ekstra ting som ikke har blitt erstattet, men bare lagt pa det vi
allerede gjor. (Informant 2, skiftleder).

Informantene som mente det var satt av nok tid til implementeringen, forklarte at det var satt
av enkeltdager i1 uken for oppfelging av YPS. Det besto blant annet i planlegging og forbedring av
skiftenes 5S-omréder. Enkelte av informantene syns det var veldig tidkrevende pa starten av
implementeringen, men at det etter hvert hadde begynt & g mer av seg selv. En informant hadde
forstatt det slik at YPS ikke var ment som en ekstraoppgave, men en arbeidsform som skulle

integreres 1 eksisterende arbeidsform:

Man prever & bake det inn i arbeidsdagene. Pa tirsdager og torsdager er to skift pa jobb noe som
gjor det litt roligere, og man far litt bedre tid til & jobbe med YPS. [...] (Informant 9, operater).
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5.3.4 Hva lederne kunne ha gjort annerledes

Svarene til operaterene og skiftlederne var delte under spersmélet om ledelsen kunne ha gjort noe
annerledes under implementeringen. Informantene som mente ledelsen hadde gjort en god jobb, ga
inntrykk for at man ikke kunne forvente sd mye av toppledelsen da Lean var nytt for hele
bedriften. Flere av informantene pdpekte at det var hektisk i startfasen med blant annet opplering,

men at dette ogsé gjaldt for lederne.

Blant operaterene som var mer kritiske gikk det pa at topplederne kunne ha tatt storre del, veert mer
engasjerte, og satt seg bedre inn 1 YPS.En informant mente man burde ha begynt med
implementering p lederniva for resten av organisasjonen. Det ville skapt bedre forstielse og storre
engasjement blant operaterene. Dette stottes ogsd av andre informanter som ensket at lederne hadde
mer klarhet i1 de ulike begrepene og forkortelsene som ble brukt. En informant trodde ikke lederne
selv visste hva begrepene og forkortelsene stod for. I tillegg var det to operaterer som mente det
ville veert enklere og mer oversiktlig dersom sterre deler av YPS, som for eksempler tavlemeter,

var digitalisert.

Lederne burde ha begynt med seg selv. Jeg foler at de har dyttet YPS ned til oss pa gulvet, og deres
jobb er kun & falge opp ved & skrive notater og gi poeng. Man har ikke bruk for dem dersom jobben
deres er i & gi oss poeng etter hvor rent det er pd gulvet. (Informant 11, operater).

Et flertall av de kritiske skiftlederne papekte at lederne ikke matte glemme fabrikken som kjerer
kontinuerlig produksjon. De mente deler av YPS hadde feil fokus, hvor mindre tiltak som
tavlemeter og ryddige arbeidsplasser var bra, men ikke vil gke inntekten til selskapet. I en ellers sa
hektisk arbeidsdag var det vanskelig & folge opp YPS. Enkelte fortalte at fokuset skulle ha ligget

pa 4 lese problemene som ville hindret mindre stopp i produksjonen.

[...] Og det er pa grunn av det som vi ber om ikke blir gjort noe med. Na spyler vi en loype hvert
skift, altsd det spyles tre loyper hver dag. Vi ma jo heller finne rot-arsaken til hvorfor det blir
stov og fjerne den. [...] (Informant 2, skiftleder).

5.4 Kulturendring

5.4.1 Samarbeidet innad og imellom skiftene
Etter innferingen av YPS oppga atte av informantene at mottakelsen av konseptet YPS var

varierende blant de ulike skiftene. Ansatte hadde problemer med & se pd Lean som noe positivt
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etter nedleggelse av andre fabrikker som hadde innfort metodikken. Et flertall av skiftlederne oppga
at flere av de ansatte var positive til selve endringen, men gjorde motstand mot ulike Lean-verktoy

som ble brukt.

Nér det kom til forbedret samarbeidet innad i skiftet, oppga flertallet av informantene at det ikke
hadde vart en merkbar endring. Informantene mente det var for tidlig i implementeringsprosessen
til & si noe om dette. Endringene som hadde skjedd gikk mer pa det synlige som orden og system i
fabrikkene. Det var et fitall som mente det hadde skjedd noen markante endringer i samarbeidet
mellom skiftene. Ifelge informantene som mente det var en endring i samarbeidet mellom skiftene,

gikk dette ut pa noe forbedret kommunikasjon.

Flesteparten av operaterene ga uttrykk for at det ikke var stor endring i arbeidsforholdene mellom
skiftene. Det var noe usikkerhet rundt svarene som ble gitt, men et fitall mente informasjonsflyten
mellom skiftene hadde blitt bedre. Informasjonsflyten hadde blitt bedre ved bruk av tavler hvor
man lettere kunne dele informasjon. Skiftlederne hadde det delte meninger om arbeidsforholdene.
For to av skiftlederne var det for tidlig & se en merkbar endring. Resten mente at avlgsningen
(overlapp mellom skiftene) hadde blitt noe bedre og at det hadde vart en positiv endring i

informasjonsdelingen.

Vi tar det opp ordentlig med hverandres skiftledere. Det gjorde vi ikke for, men né er vi engasjerte
for alle skal gjore det likt. Vi skiftledere har blitt veldig engasjert mot forandring og samarbeid etter
YPS. Vi diskuterer mellom oss, og er samtidig overgitt over & fi folket til & forandre seg. Vi
skiftledere jobber godt i lag og synes vi har blitt mer sammensveiset etter YPS. (Informant &,
operator).

5.4.2 Motivasjonen til de ansatte
Pé spersmal om hva som motiverte de ansatte med YPS, la vi merke til flere ulike oppfatninger.
Noen ble motivert av at systemet virket enkelt, og at systemet ga mulighet for & jobbe enklere og

bruke tiden mer fornuftig. Andre ble motivert av tanken pa at fabrikken skulle overleve i fremtiden.

Hva som var mindre motiverende for informantene var det delte meninger rundt. Enkelte av
informantene folte deler av YPS var bortkastet og slet med & se verdien av alt. Det ble ogsa uttrykt
misneye rundt forkortelsene og utydeligheten til de verktoyene som var tatt i bruk. Pdtvunget arbeid
og Lean-verkteoy var noe informantene ogsd mente var mindre motiverende. Blant skiftlederne ga

flertallet uttrykk for at de var motiverte. Fatallet som mente de var mindre motiverte var det pd
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grunn av darlig holdning blant ansatte, og en ledelse som gikk for fort frem under

implementeringen.

Et stort flertall av informantene trodde og hdpet at YPS kom til 4 bli en suksess hos Yara Glomfjord.
For at dette skulle skje matte det fokuseres pa og tas hensyn til andre faktorer enn kun 5S, SOP og
tavler. Enkelte mente noen elementer av YPS vil bli en suksess, mens andre elementer var

unedvendige.

5.4.3 Forhold for a etablere en god organisasjonskultur

I lopet av intervjuene ble det stilt sparsmél om hva informantene mente matte til for & skape en god
organisasjonskultur. Her ble det nevnt av enkelte skiftledere at de ansatte matte vaere mer apen for
endring, og med det klare & endre seg selv. Andre forhold som informantene mente matte ligge til
rette var & bruke ord som var forstaelige for de ansatte. Nytten av 4 ha gode ledere, prosjektmeter,
og etablering av grupper der medlemmene er interesserte i YPS ble ogsd nevnt. Et flertall av
operatgrene mente en god kultur ville komme med mer apenhet. Apenhet ville skape en felles
forstaelse, og vise at man er sammen om endringen. Et annet argument var & dempe enkeltansattes
selvsikkerhet. Hoy selvsikkerhet, spesielt blant eldre ansatte, gjorde det vanskeligere & presentere

endringsforslag.

Under intervjuene stilte vi ogsa et spersmal knyttet til hva lederne burde ha gjort for & skape en
bedre organisasjonskultur. Her svarte sju av elleve at ledelsen matte starte med seg selv, folge de
mélene som ble satt, og selv vare en del av endringen. Det métte bli vist mer engasjement samt tas
storre del 1 YPS. De mente det var viktig at lederne selv hadde eierskap til endringen og var til

stede hvor endringen skjedde.

De mé folge alle mélene, og samarbeide. Fa det til & g& smertefritt. De tar ansvar og eierskap. De
mé framsnakke YPS og mete opp. Hvis ikke vil det med tid smuldre opp. (Informant 5, skiftleder).

5.5 Ferdighetsutvikling

5.5.1 Endring i ansattes rolle
Etter innferingen av YPS fortalte de fleste at arbeidsrollen ikke hadde endret seg noe 1 stor grad,
og at arbeidsoppgavene var de samme som tidligere. Det ble ogsa uttrykt av enkelte at det gikk mer

tid til skriving av standard operasjonsprosedyrer (SOP) og oppfelging av tavler. Interessant nok
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var det kun én skiftleder som pépekte at vedkommende hadde fatt litt mer ansvar, og at

vedkommende skulle vere en motivator for den implementeringen som var igangsatt.

Samtidig svarte de fleste operaterene at det ikke var en endring i hvordan de tilegnet seg ny
kunnskap pa. De jobbet pa samme méte som for, men fortalte at det var et storre fokus pa forbedring
av prosedyrer enn tidligere. Skiftlederne forklarte at det hadde oppstatt flere arbeidsoppgaver etter
implementeringen, blant annet utforming av nye planer og tavlemeter. Et klart flertall uttrykte at
SOPene som ble utarbeidet og godkjent skulle folges, men at det var rom for & komme med forslag

til forbedringer.

5.5.2 Innvendinger mot endringstiltak

Svarene som ble gitt av informantene er ulike basert pa hvilken stilling de hadde. Et flertall av
operatorene var usikre pa om de ble hert dersom de kom med innvendinger. Arsaken til dette var
at et fatall av disse informantene selv hadde kommet med et endringstiltak. En operater mente det
ogsé kom helt an pd hvem endringstiltaket var rettet mot. Dersom det var rettet mot en annen
avdeling var det ikke noe poeng a dele forslaget. Alle skiftlederne folte seg hort dersom de foreslo
et endringstiltak. Riktignok var det ikke alltid mulig & f& gjennomslag pd forslagene.
Hovedarsakene var uenighet blant skiftene og tiltakets omfang. Sterre tiltak som krevde mye

ressurser var ifelge informantene vanskelig & gjennomfore.

Ledelsen har alltid veert ganske apen for andres innvendinger tidligere, s& der har jeg ikke merket
stor forskjell etter YPS ble implementert. Eneste er vel at det som koster mer penger ikke blir
gjennomfert. (Informant 2, skiftleder).

5.5.3 Opplaring av operaterer og skiftledere

Flertallet av informantene mente det hadde blitt gjennomfert en form for opplering, men at lederne
hadde gatt for raskt frem. Kun én informant mente implementeringen tok for lang tid, og ensket en
ledelse som tok beslutningene uten & involvere flere parter. Informantene som sa det gikk for raskt
frem mente det var vanskelig & fole eierskap til endringen. Da det ble informert om et tiltak fikk
man ikke satt seg grundig inn i for det var igangsatt. Det forte til at det ble krevende & folge opp alt

som skulle skje.

Jeg syns det var ganske sé rett pd. Kan ikke huske s& mye oppleering annet enn introdusering pa
disse matene [...] (Informant 2, skiftleder).
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En hey andel av informantene pé operater- og skiftledernivd mente de hadde fétt tilstrekkelig med
opplering under implementeringen. Dette gjaldt hovedsakelig opplaring av Lean-verktoy som 5S

og tavler.

Blant de tre medlemmene i stotteteamet var det ulike formening om opplaringen. En informant
mente oppleringen var god. En annen opplevde at kunnskapen kom av egeninteresse, og at

opplaeringen ble det man gjorde den til selv.

5.6 Bruk av finansielle ressurser

5.6.1 YPS-meter

Alle informantene opplyste at det hadde vaert mange YPS-meter, og flertallet mente at det til tider
var for mange. En skiftleder pdpekte at motene hadde tatt mye tid og ressurser, og derfor gatt pa
bekostning av andre gjeremél. For skiftlederne var tavlemetene under skiftavlgsningen det mest

tidkrevende, og flere papekte at man hadde lite tid til & forberede seg til meotet.

5.6.2 Tilgjengelighet av finansielle ressurser

Nér det gjaldt tilgjengeligheten av finansielle ressurser var flertallet av informantene samstemte.
Dersom et endringstiltak ble foreslétt, ville tiltakets storrelse fa betydning for om det ble
gjennomfort eller ikke. En skiftleder pdpekte var det vanskelig & gjennomfere endringer som ville
lost rotarsaken til et driftsproblem, da en slik endring ville krevd en sterre investering. Endringer

som krevde mindre ressurser ville ifolge informantene vare enklere & i gjennomfort.

5.6.3 YPS-stotteteam

Yara Glomfjord hadde satt sammen et stotteteam av navigaterer som skulle hjelpe med
implementering av YPS. Alle informantene visste hvem som var med i teamet, men de visste best
hvem navigateren fra egen avdeling var. Et flertall av informanter mente det var nok med én
navigater fra hver avdeling. De fa som mente det burde vare s mye som en operater per skift i

stotteteamet, mente dette ville fore til at stotteteamet ble mer tilgengelig.

Vi gar jo skift og det er et problem. Hadde vi gétt dagtid hadde det ikke vaert noe problem & sporre
etter hjelp. Hvert skift skulle ha hatt en navigater, mens né er det én pé dagtid som skal hjelpe alle
skiftene. Jeg syns at stotteteamet altsa skulle ha vert mye storre. (Informant 3, skiftleder).
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Vi spurte skiftlederne hva de mente om at navigateren kun jobbet dagtid. Svarene var delte, da
halvparten mente det var bra at de kun jobbet dagtid, mens den andre halvparten gjerne skulle sett
navigaterene pa andre tidspunkter. Grunnen til sistnevnte, var at disse informantene folte seg forlatt
uten & besitte nok kunnskap for & jobbe med YPS. Resultatet av dette ble blant annet tilbakefall til

tidligere arbeidsmetoder.

Jeg foler det gér litt tilbake til det gamle nér navigaterene ikke er her. (Informant 2, skiftleder).

Flertallet av informantene var usikre pa om stetteteamet hadde en stor nok rolle. I tillegg var det et
fatall som ikke visste hva agendaen til stotteteamet var. Det ble ogsa poengtert at skiftlederne kunne
brukt navigaterene i sterre grad. Da navigaterene var til stede pd dagtid, var ikke de ansatte flinke
nok til & bruke disse aktivt. Andre la vekt pa at stotteteamet kunne vert bedre tilrettelagt, og i storre
grad vert mer tilgjengelig for operaterene. Okt tilgjengelighet ville gjort det lettere for skiftlederne

som ikke hadde nok kompetanse.

I slutten av ferste kvartal 2019 gikk navigaterene tilbake til sine ordinare stillinger. Informantene
hadde delte meninger om hvordan dette ville pavirke arbeidshverdagen. Et interessant funn er at
fem av seks skiftledere mente stotteteamet burde eksistert over lengre tid, mens fire av fem
operatorer ikke hadde noen formening om dette. Hvor mye lengre teamet skulle eksistert var ifolge
skiftlederne uklart, men de papekte at de burde eksistert i over ett ar. Informantene som mente det
var nedvendig med et stotteteam over en lengre periode, fryktet at arbeidsrutinene ville falle tilbake

til gamle rutiner dersom teamet ble opplast.

Jeg tror det kan skli tilbake selv om det ikke er unormalt, s& man "riste" litt i det for & 4 det opp &
gé. Det kan jo hende man har kommet sé langt at vi klarer & drifte dette selv, men jeg tror vi trenger
noen som passer pa. (Informant 2, skiftleder).

Det kom ogsé frem at det ville ha mye 4 si hvordan lederne responderte pd denne beslutningen.
Etter opplesning av stetteteamet mente informantene at lederne selv ville fa et storre

oppfelgingsansvar.

Vi intervjuet ogsd medlemmene i stotteteamet, som var spente pd tiden etter opplesningen. Et
medlem trodde implementeringen kunne fortsette i riktig retning pd de skiftene som navigaterene

kom fra, da de kunne bli ansett som "forbilder" av de andre skiftene. For at dette skulle fungere
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burde det ifolge informanten vart en opplert navigater pa hvert skift. Navigaterene var usikre pa
om det var nedvendig 4 forlenge stotteteamets levetid. Arsaken var at navigaterene hadde forstéelse

for at en lengre kontrakt ville koste mye i form av lenn til vikarer som skulle jobbe i navigaterenes

tidligere stillinger.
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6 DROFTING

Vi skal i dette kapittelet drofte de ulike teoriene opp mot analysene som ble gjort i det foregdende
kapittelet. Kapittelet er strukturert med delkapitler hvor funnene i forbindelse med hvert

forskningsspersmaél vil bli diskutert.

6.1 Ledernes rolle under implementering av YPS
I dette kapittelet skal vi besvare forskningsspersmalet "I hvilken grad har ledere pd ulike nivder
bidratt til en vellykket implementering?". Forst skal vi se pd hvilke tilneerminger ansatte har til
YPS. Videre drefter vi hvordan ledelsen har engasjert, interessert, samt delt informasjon med de
ansatte. Vi vil se nermere pd hvor mye tid ledelsen har satt av til implementeringen, og om
tidsmengden har vert tilstrekkelig. Deretter drefter vi om topplederne har skapt en god strategi og

visjon for YPS. I siste del drefter vi hva ansatte mener lederne kunne ha gjort annerledes.

6.1.1 Ansattes tolkning av YPS

Yara International (2018b) beskriver YPS som en filosofi hvor en kultur med fokus pa kontinuerlig
forbedring stdr i sentrum. Interessant nok er det kun et fitall av informantene som beskrev YPS
som en filosofi. Informantene som tolket metodikken som en filosofi hadde ikke kontinuerlig
forbedringskultur i1 fokus, men bedriftens fremtid. @nsket var at fabrikken skulle vaere en
arbeidsplass for de neste generasjonene. Selv om disse informantene var positive til filosofien, var
flere kritiske til lederne under implementeringen, blant annet pd grunn av ledernes lave
kunnskapsnivé, og ledernes darlige oppfelging. Dette funnet viser seg 4 vaere svert uheldig ifolge
vére informanter, samt ifolge teori (Rolfsen, 2014). Teorien pdpeker at det er helt nedvendig at
lederne stotter den filosofiske tilnermingen og verdiene man mener mid til for & kunne
lykkes. Ledere som selv ikke stetter endringene, vil skape mindre engasjement og interesse, noe vi

skal drefte naermere 1 et senere avsnitt.

Den andre tilneermingen vi tar for oss er YPS som et sett av prinsipper. [ teorien ser vi
pa Womack & Jones (2003) fem prinsipper. Yara International har pa sin side valgt & definere sine
egne fem prinsipper jfr. Kapittelet 3.2.1. Siden vér problemstilling ikke fokuserer pa hvorvidt Yara
International folger de tradisjonelle Lean-prinsippene, skal vi ikke gé i dybden pa problemer som
kan oppsté ved & designe egne Lean-prinsipper. Vart mél er 4 se hvorvidt Womack & Jones (2003)

eller Yara Internationals prinsipper ble brukt til a tolke og forstd YPS. Ifelge vére funn er det ingen
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av informantene som beskriver YPS som et sett av prinsipper. Det gjaldt verken Womack & Jones
(2003) eller Yara Internationals egne prinsipper (Yara International, 2018b). Det interessante er at
vére funn ogsa viser til et flertall av informanter som var forneyde med informasjonsmengden
under implementeringen. Det kan virke som at mengden informasjon har vert tilstrekkelig, men

at selve informasjonen har blitt tolket ulikt av informantene.

Riktignok var det enkelte informanter som forsto at YPS skulle bidra med verdiskapning for
kundene, og bidra til eliminering av slesing. Dette er to prinsipper som géir igjen hos
bade Womack & Jones (2003) og Yara International (2018b). Men det var ingen av informantene
som tolket prinsippene som en helhet, liknende figur 2-1 og figur 3-1. Som et resultat av
dette var det ingen som tolket YPS-prinsippene som "grunnmuren" beskrevet i Yara Productivity
System Framework (2018b). Dette kan tyde pé at topp- og mellomlederne hos Yara Glomfjord ikke
har lyktes i & formidle de grunnleggende prinsippene Yara International har formet. Det kan fore
til blant annet tolkningsproblemer hos ansatte, noe vi vil g& narmere inn pd i neste

forskningsspersmal.

Det & tolke Lean som et sett av praksiser vil ifelge teorien vere svart konkretiserende (Rolfsen,
2014; Modig & Ahlstrom, 2014). Tilnzrmingen ser pa Lean som en metode for & skape bedre flyt
i produksjonen. Det gjores ved a standardisere arbeidet, samtidig som man ensker a kontinuerlig
forbedre driften (Ingvaldsen, 2013). Det var delte meninger om standardisering
av arbeidsprosessene blant informantene. Flertallet mente det kunne vere gunstig med
verktay som 5S og tavler, da det ville fore til mer orden i arbeidsutstyr, samt bedre visualisering
av blant annet selskapets Key Performance Indicators. P4 den andre siden kommer det frem i
analysen at flere av informantene mente det ble for stort fokus pd deler av verktoyene, og at
verktayene ikke ble tilpasset bedriften. Blant annet mente flere at det var for heoyt fokus pa
renheten, noe som var vanskelig 4 folge opp 1 en gjodselfabrikk. Kontinuerlige forbedring slik
Rolfsen (2014) beskriver det, var det fa som hadde kjennskap til. Flere beskrev YPS som et
prosjekt hvor hovedmalet var 4 standardisere arbeidsmetoden. Siden kontinuerlig forbedring er sa
sentralt 1 denne tiln@rmingen, og inngar som et av Yara Internationals formal med YPS, kan det
vaere nodvendig & oke kunnskapen og forstdelsen rundt kontinuerlig forbedring. En mulig

méte & oke denne forstaelsen pé er ved hjelp av PDCA-hjulet som illustrert i figur 2-2.
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Funnene tyder pa at tiln@rmingen ansatte har til YPS er pa et lavt abstraksjonsniva. En slik tolkning
er ikke helt i samsvar med Yara Internationals beskrivelser. En mulig arsak kan vare informasjonen
som har blitt delt fra topplederne, hvor informasjonsflyten har vart god, men selve informasjonen

har veert vanskelig & tolke. Dette er noe vi skal drefte i neste avsnitt.

6.1.2 Informasjon, engasjement, og interesse skapt av lederne

Som detkom frem 1 analysen ble deti forste del av implementeringen arrangert
allmeter og bootcamp for & oke forstaelsen for endring. Informantene var positive til tiltakene som
ble gjort tidlig i fasen, og mente det var gode tiltak for & skape en bedre forstaelse. Informantene
var mer kritiske til tiden etter startfasen. Her kom det frem blant skiftlederne at det ble delt mye
informasjon, og at informasjonen ikke alltid var like tydelig, noe som forte til forvirringer. Det er
viktig at lederne klarer & skape interesse og engasjement under hele implementeringen (Boyer
& Sovilla, 2003; Mann, 2009).1 Yara Glomfjords tilfelle virker detsom interessen og
engasjementet blant de ansatte falt etter startfasen. Darlig engasjement blant skiftlederne kan i
verste fall fore til at lederne selv blir en barriere, fremfor en stottespiller (Kumar & Kumar, 2014). 1
dette tilfellet kan lite engasjement blant lederne vaere arsaken til at flere operatorer ikke forsto
formalet med YPS, og hvordan YPS skulle bidra til4 bedre selskapets fremtid. I noen av
tilfellene s4 man enkeltansatte, og til og med hele skift, som ensket & ta minst mulig del i
endringen ved & vise minst mulig engasjement. Dette ble ogsa bekreftet av vare observasjoner,
hvor ikke-informanter viste tegn til sin misneye gjennom nedrakking av YPS. Ifelge Irgens (2011)
kan dette komme av at lederne ikke har hatt stor nok toleranse, og at informasjonen har vart for
dérlig. Det vil kunne skape allianser, 1 dette tilfelle skiftene, hvor man far bekreftet

sin frustrasjon rundt YPS.

Det kan virke som store deler av engasjementet og interessen for endringen stoppet pa topp- og
mellomledernivd. En av arsakene kan vare at topp- og mellomledere jobber dagtid, mens
skiftledere og operatarer jobber skift. Ifolge vare funn er det i et slikt tilfelle desto viktigere at
informasjonsflyten er god. Videre i resultatene ser man at flere av skiftlederne var kritiske til
informasjonen som hadde kommet fra toppledelsen, og mente at informasjonen kunne
vert tydeligere. Uklarheten gikk blant annet ut pa uoversiktlig informasjon, forvirring rundt
forkortelser og begreper, og usikkerhet til hvilket sprék man skulle benytte. Som vi beskrev i sist

avsnitt er det ifelge teorien til Boyer & Sovilla (2003) og Mann (2009), viktig at ledere pa de ulike
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nivaene klarer & skape interesse og engasjement. P& grunn av ulike arbeidstider mellom nivaene,
og uklar informasjon, ble det for flere av skiftlederne vanskelig & skape engasjement og interesse
pa operaternivd. Det var vel og merke enkelte skift som hadde hoyere endringsvillighet. Disse
skiftene hadde en skiftleder med hoyere forstaelse og sterre interesse for endring. Grunnen til ulik
forstaelse blant skiftlederne, kan etter vdre observasjoner komme av at skiftledere med tidligere
med Lean-erfaringer hadde et mer positivt syn pd YPS. Som teorien konstaterer er det viktig i Yara
Glomfjords tilfelle & skape interesse og engasjement pa alle ledernivaene. Informasjonsflyten burde

bli bedre og tydeligere slik at alle far en tilnermet lik oppfatning av endringen.

6.1.3 Visjon og strategi

Flertallet av operaterene og skiftlederne mente topplederne hadde en klar strategi og visjon for
implementeringen. Et interessant funn er at fatallet visste hva strategien og visjonen var, og blant
de som visste dette hadde ulike svar. Enkelte ga uttrykk for at det var vanskelig & tro, samt skape
eierskap til den overordnede visjonen og strategien Yara International hadde utformet. I tillegg
mente flere det var vanskelig & forbedre Yara International likviditet med 500-800 millioner USD
innen 2020, ut ifra tiln@rmingen informantene hadde til YPS. Som det blir belyst i teorien er
det ifolge Achanga et al. (2006) helt nedvendig at topplederne utarbeider en strategi som forklarer
hvordan implementeringen skal skje, og en visjon som viser vei og motiverer. Det er viktig at
strategien og visjonen formidles til alle ansatte, slik at de ansatte kan fole eierskap til strategien og
visjonen samt jobbe mot disse (Alefari et al., 2017; Boyer & Sovilla, 2003; Dombrowski & Mielke,
2014; R. Kumar & Kumar, 2014; Mann, 2009). Det teoriene ikke tar for seg er hvordan visjonen
og strategien skal utformes blant sterre bedrifter med flere produksjonsenheter. Ifolge vire funn
kan det svekke tilliten til endringen dersom informantene kun folger konsernets visjon og strategi.
Det kan indikere at det burde defineres en visjon og strategi for hver enkelt fabrikk i konsernet.
Ved & skape egen visjon og strategi for hver enkelt fabrikk, kan det bidra til gkt forstéelse og stotte
blant ansatte. Som de ovennevnte teoriene pdpeker ma strategien og visjonen vare noe alle ansatte
er forenlig med. Dersom topplederne ikke skaper en klar strategi og visjon, kan det som teoriene

papeker gke sannsynligheten for misforstéelser og en mislykket implementering.

6.1.4 Tid brukt pd implementeringen
Informantene hos Yara Glomfjord hadde delte meninger om tiden som ble satt av til

implementering. Informantene som mente det var satt av tilstrekkelig med tid, forklarte at tiden ble
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brukt til & felge opp 5S-omrdder, skrive SOPer, og oppfeling av tavler. De mente det ble satt av
enkelte dager 1 uken hvor tiden skulle brukes pa implementering av YPS. P4 den andre siden mente
litt over halvparten av informantene at YPS ble en ekstraoppgave. Ifolge Bakés et al. (2011) er det
viktig at ledere setter av tilstrekkelig med tid til kontinuerlig forbedring. Dette argumentet stottes
ogsa av Worley & Doolens (2006), som argumenterer for knapphet pa tid kan fore til underutviklet
kompetanse blant ansatte. Som det kommer frem i vare funn kan lite tid ha resultert
til darlig oppfelging, samt enkelte som mente opplaring i bruk av de ulike Lean-verktoyene ikke
var tilstrekkelig. En av grunnene til at det ikke ble brukt tid pd YPS, var ifelge informantene det
haye fokuset pa a folge driften fremfor a bruke tid pa oppfelging av 5S-omréder og SOP-skriving.

Siden svart mange av informantene oppfattet YPS som en ekstraoppgave fremfor en ny
arbeidsform, mente de at YPS kun ble fulgt opp under ledige anledninger. I teoriene til Bakas et al.
(2011) og Worley & Doolens (2006) blir det ikke avdekket hva som menes med tilstrekkelig med
tid, og hvordan man skal sette av tiden. Yara Glomfjord operereri en prosessindustri hvor
fabrikken gar kontinuerlig. Dette forer til at feildisponering av tid kan fa store konsekvenser.
Informantene mente dette kunne vere konsekvenser som stopp i1 produksjonen, eller bulkskip som
ikke ble lastet 1 tide. Det kan virke som at topp- og mellomledere ikke har vaert tydelige nok pé
hvor mye tid som skal brukes under implementeringen. Det kan vere nedvendig at lederne klarer &
se pd implementeringen av YPS som svert tidkrevende, hvor en ny maéte 4 jobbe pa overtar

eksisterende mate.

6.1.5 Ledere mi vere forbilder og vise vei

Under intervjuene kom det frem at rundt halvparten av informantene mente topplederne kunne
ha tatt en sterre del under implementeringen. De mente at implementeringen skulle ha startet pa
lederniva. Ifelge informantene kunne ekt kunnskap og erfaring blant lederne ha forbedret tilliten
til de ansatte. En slik oppfatning stettes ogsa av teorien, som viser til viktigheten med 4 ha trygge
ledere som igjen skal hjelpe med videreutvikling av de ansatte. En leder skal vare en "trener" som
ikke har lesninger pa alle problemene, men som kan starte en prosess hvor flere loser problemene
sammen (Achanga et al., 2006; Dombrowski & Mileke, 2014). Det interessante funnet i analysen
er at over halvparten av informantene foler lederne ikke besitter nok kunnskap. Dette ble spesielt
papekt av informantene som hadde kunnskap om metodikken Lean. Ifolge disse folte informantene

at endringen ikke var tilpasset Yara Glomfjord, noe som kan ha fort til ekt usikkerhet. Som Rolfsen
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(2014) pépeker er det klare forskjeller mellom bil- og prosessindustrien. Det gar blant annet ut pd
hvilke behov og utfordringer de forskjellige industriene har. Ifelge henne vil ikke Lean-verktayene
som ble konstruert i bilindustrien nedvendigvis passe til prosessindustrien. Et resultat av kopiering
av Lean-verktoyene brukt i bilindustrien kan blant annet bli feil fokus pd hva som mé forbedres i

prosessindustrien.

For & kunne bli en bedre trener, som nevnt i avsnittet over, mener Alefari et al. (2017) det er
nedvending med selvutvikling. Lederne ma forst og fremst engasjere seg og vise tiltro til
endringen. I tillegg er det viktig at lederne forstir hva som er best for bedriften. Det kan ifolge
Dombrowski & Mielke (2014) og Mann (2009) gjeres ved a benytte seg av Gemba. Lederne ville
ved bruk av Gemba lettere kunne forstd de ulike problemene som ansatte observerer, og forme
Lean-verktoy basert pd observasjoner fremfor teori. Liten deltakelse blant lederne samt bruk
av Lean-verktoy som ikke var formet til bedriften, var noe som gikk igjen blant flere av
informantene. For at de ulike lederne skulle ha vart bedre pa oppfelging og trening av ansatte,
kunne det ha blitt gjort ved at lederne pa de ulike nivdene hadde opparbeidet seg tilstrekkelig med
kunnskap for implementeringen i hele bedriften. Mer synlig toppledere kunne ogsd ha okt

troverdigheten til de ansatte.

6.2 Etablering av en organisasjonskultur som understetter YPS

I denne delen skal vi drefte forskningsspersmélet "Hva ma til for d etablere en organisasjonskultur
som understotter YPS?". Kapittelet bestar av tre deler, hvor vi i forste del skal drefte mottakelsen
av YPS, deretter diskuteres de ansattes motivasjon. Til slutt ser vi p4 hva som ma til for & fa en

kultur som stetter kontinuerlig forbedring.

6.2.1 Mottakelsen av YPS

Ifolge étte av totalt elleve informanter ble YPS mottatt med blandende reaksjoner, hvor flertallet
var kritiske, mens enkelte var mer positive til YPS. Dette kan komme av at de ansattes er i ulike
omstillingsfaser (Scott & Jaffe 1988). Skiftlederne mente at grunnen til ansattes motstand skyldtes
mangel pa forstaelse til Lean-verktoyene som ble tatt i bruk. Ifelge Irgens (2011) kan det fore til
mindre allianser hvor man deler sine frustrasjoner. Som tidligere nevnt er skiftene alliansene i dette
caset. Informantene var ogséd skeptiske til metodikken fordi andre selskaper hadde feilet med
implementering av Lean. Som Atkinson (2010) belyser 1 sin studie er det viktig & etablere en kultur

som er apen for endring, for man starter selve implementeringen. I slike tilfeller er det mulig &
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redusere risikoen for hey motstand. Problemet som viste seg var at flertallet av informantene mente
implementeringen og opplaringen hadde gatt for raskt, og at det av den grunn ikke hadde blitt

forankret blant de ansatte.

6.2.2 Ansattes motivasjon

De ansatte i Yara Glomfjord ble motiverte av flere faktorer. Enkelte ble motiverte av & ha et system
som er enkelt, samt gjor arbeidsoppgavene mindre kompliserte og tidkrevende. Andre ble motiverte
av tanken om at fabrikken skal kunne overleve i fremtiden. Informantene er delte i meningene om
hva som er mindre motiverende. Et fatall opplevde YPS som bortkastet, mens andre slet med a se
verdien av alle delene i YPS. Som diskutert i sist forskningsspersmal ble ogsé forkortelsene og
definisjonen til de ulike Lean-verktoyene sett pA som mindre motiverende. Det ble ogsa nevnt at
noen arbeidsoppgaver foltes patvunget. Alkhoraif et al. (2018) forklarer viktigheten med
toppledere og ansatte som forstar, og blir enige om mélene som settes for innferingen av Lean.
Forfatterne bygger videre pd at ansatte ma forsta hvorfor endringen er igangsatt. Som det kom frem

tidligere 1 dreftingen var det svert ulike meninger om hva som er mélet med YPS.

6.2.3 YPS-kultur

Det var vanskelig for de ansatte & se noe klar forskjell i kulturen etter YPS-implementeringen startet
hesten 2018. Samtlige informanter understreket at det var det for tidlig i implementeringen til &
kunne se noe kulturell endring, noe som ogséd kan stettes av Myers et al. (2012) som mener
kulturendring er en tidkrevende prosess. Vi gnsket derfor 4 se pd hva ansatte mente maétte til for &

skape den ideelle YPS-kulturen.

Som det belyses i teorikapittelet er det uklart hva som er den perfekte Lean-kulturen. Dahlgaard &
Mi Dahlgaard-Park (2006) er blant de som mener Lean-kulturen kan knyttes opp mot Total Quality
Management. [ denne type kultur har man en felles forstielse for okt kundetilfredshet. Ifolge Yara
International (2018b) er det sentrale & forsta kundens verdi. Interessant nok er det ingen informanter
som forbinder YPS med okt kundetilfredshet, og at kundetilfredsheten star sentralt i den nye
kulturen. Men det vi derimot ser er at flertallet av informantene beskriver okt a&penhet som en del

av den nye kulturen.

Mann (2009) mener det er viktig at ansatte er villige til & endre sine vaner under en kulturendring.

Som det kommer frem i analysen er det enkelte av skiftlederne som mente operaterene ikke er 4pne
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for endringer. Oppsiktsvekkende nok mente operaterene selv at kulturendring ville oppstd med
apenhet. Hele sju av elleve informanter mente at en vellykket kulturendring ville skje dersom
lederne tok en sterre del av endringen. Dette stottes av Atkinson (2010) som mener kulturendringen
ber starte pa ledernivd for den etableres i1 resten av bedriften. Enkelte av informantene mente
apenhet gikk ut pa at ansatte métte innse at eldre arbeidsutforelser ikke alltid var de beste. Et slik
tankesett stattes av Bortolotti et al. (2015) som mener den ideelle Lean-kulturen skapes blant annet
av dpenhet og felleskap, og lavere selvsikkerhet blant ledere og ansatte. Et resultat av den hoye
selvsikkerheten til enkeltansatte, var ifolge en informant mindre forslag til endringer. For & kunne
etablere en kultur som stetter kontinuerlig forbedring viser hovedfunnet i studiet at det ma
tilrettelegges for mer dpenhet og lavere selvsikkerhet blant ansatte og lederne. For at dette skal

oppnas virker det som stette fra lederne er nedvendig.

6.3 Ansattes utvikling av ferdigheter og kompetanse
Vi skal i dette kapittel drefte forskningsspersmal "I hvilken grad har YPS pdvirket ansattes
ferdigheter og kompetanse?". 1 forste del av kapittelet ser vi pd hvilken rolle de ansatte hadde for
og etter implementeringen. [ andre del diskuterer vi om ansatte blir hert ved forslag til

endringstiltak. Kapittelets siste del diskuteres det hvordan opplaringen under YPS var.

6.3.1 Ansattes roller

Ifolge Turesky & Connell (2010) er det viktig at alle ansatte forstar deres rolle under Lean-
implementering. Funnene vére viser at det i dette case-studiet hadde skjedd lite endringer i ansattes
roller under implementeringen. Flertallet mente arbeidsoppgavene og ansvaret var som tidligere.
Kun ¢én skiftleder mente vedkommende hadde fatt mer ansvar, og at ansvaret gikk hovedsakelig ut
pa 4 motivere operaterene pa skiftet. En utfordring som kan oppstd ved & ikke definere roller, og
spesielt skiftledernes roller, er operaterens ferdigheter ikke blir tilstrekkelig utnyttet (Turesky &
Connell, 2010). Siden rollene ikke hadde endret seg var det heller ikke noe endring i form av
roteringer av oppgaver. Dette kan vare fornuftig for 4 eoke ansattes ferdigheter til selve
produksjonsprosessen (Karlsson & Ahlstrom, 1996). Fordelen ved denne type oking av ferdigheter
kan vere okt allsidighet og fleksibilitet i bedriften (Ritzman & Safizadeh, 1999).
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6.3.2 Endringstiltak — Ansattes eierskap til produksjonsprosessen

Det var delte svar mellom operaterene og skiftlederne pa hvorvidt de ble hort ved endringstiltak.
Alle skiftlederne folte seg hort dersom de hadde et forslag til endringstiltak. Operaterene derimot
var usikre pa om de ble hert ved forslag til endringstiltak. Hovedgrunnen til dette var fordi et fatall
av operatgrene hadde provd komme med et forslag. Det interessante er at man ved YPS onsket &
gi operatarer storre muligheter for & foresla endringstiltak, ved blant annet utforming av standard
operasjonsprosedyrer (SOP). Mélet med SOPene er a standardisere arbeidsprosessen, men ogsé &
fore eierskap til arbeidsprosessen fra ingenierniva til operaterniv (Yara International, 2018b). En
mulig arsak til at operaterene ikke hadde kommet med endringstiltak, er som det ble dreftet i
forskningsspersmél to, hvor en kultur preget av lite &penhet og hey selvsikkerhet fortsatt
dominerte. En annen mulig arsak kan vere graden av ansattes opplaring i bruk av SOPer, noe vi

skal drefte naermere 1 neste avsnitt.

6.3.3 Oppleering i metodikken

Flertallet av informantene mente det hadde blitt gjennomfert tilstrekkelig med opplering, men at
opplaringen hadde gatt for fort frem. Det resulterte ifelge informantene til mindre folelse av
eierskap til endringen og leringen. I tillegg var det et flertall som mente oppleringen forst og
fremst var av de ulike Lean-verktoyene. Dette er i strid med Chin & Rafuse (1993) og Gunasekaran
et al. (1997), som forklarer at opplaering av selve metodikken burde skje for opplering av de ulike
Lean-verktoyene. Birdi et al. (2008) folger dette opp med at god oppleering bidrar til okt stette
rundt kulturendring, og eker kunnskap og ferdigheter blant ansatte. Dette kan ogsa stette vare

tidligere funn hvor vi ser at ansatte sliter med a tolke metodikken, og hva den er ment for.

Som det kommer frem i avsnittet over mente flertallet at oppleringen under YPS forst og fremst
handlet om de ulike Lean-verktoyene. Informantene var delte i meningene om verktoyene var
krevende & bruke. Noen opplevde at verktoyene som vanskelig & bruke pa grunn av utydelige
begreper, og verktoy lite tilpasset bedriften. Resten av informantene mente det var greit a forsta
Lean-verktoyene. Som Womack & Jones (1996) og Taleghani (2010) forklarer er det viktig at man
forstar hva Lean-verktayene er, og hvordan Lean-verktayene brukes. Martinez-Jurado et al. (2014)
argumenterer ogsd for at det er viktig 4 drive kontinuerlig opplering av verktoyene. Denne
pastanden kan underbygges av vare funn, som viser til for lite opplering og oppfelging kan bidra

til mindre ferdigheter blant ansatte.
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6.4 Bruk av finansielle ressurser

I det siste droftingskapittelet skal vi besvare forskningsspersméilet "Hvilke investeringer har blitt
foretatt under implementeringen?”. Det blir gjort i to deler hvor vi ferst skal drefte om det var
tilstrekkelig med finansielle ressurser, og hvordan de ansatte opplevede investeringen i et

stotteteam.

6.4.1 Tilstrekkelig med finansielle ressurser

Et klart flertall av informantene oppfattet det slik at det var finansielle ressurser tilgjengelig, men
at investeringenes omfang ville pavirke om det ble gjennomfort eller ikke. Kun én av informantene
mente finansielle ressurser ikke var tilgjengelig, da YPS ikke skulle koste noe. En studie
gjennomfort i Storbritannia konkluderer med at hele 71,2 prosent av selskapene mente mangel pa
blant annet finansielle ressurser var et hinder. P4 en mate kan det vaere nedvendig & anse YPS som
en investering over lengre tid. Problemet er ifolge Alkhoraif et al. (2018) at sma og mellomstore
bedrifter ofte ensker a se gevinster av investeringer 1 lopet av kort tid. Det ble ikke avklart i var
analyse hvor store finansielle ressurser Yara Glomfjord hadde brukt i forbindelse med

implementeringen.

6.4.2 Yara Glomfjords investering i YPS-stotteteam

I Yara Productivity System-kapittelet kom det frem at det ble etablert et YPS-stotteteam. Formalet
til teamet var & hjelpe operaterene og skiftlederne med den pagaende implementeringsprosessen.
Alle informantene hadde kjennskap til hele stotteteamet, men hovedsakelig til navigateren fra egen

avdeling.

Det var noe delte meninger om hvor mange navigaterer det burde ha veart i stotteteamet. Flertallet
mente det var nok men én navigater, mens fatallet mente det kunne ha vert en navigater per skift.
Argumentet var at en navigater per skift ville ha ekt tilgjengeligheten. Denne péstanden
underbygges ogsa av halvparten av skiftlederne som mente man ble forlatt for seg selv pa
ettermiddag- og nattskiftene. Som et resultat av dette kunne man vende tilbake til gamle
arbeidsrutiner. Teoriene som ble belyst i teorikapittelet viser ikke til hvorvidt det burde vare mange
eller f& navigaterer i et slikt stotteteam. Dog er det viktig & ha navigaterer som kan oke ansattes

kompetanse (Rolfsen, 2014), noe vi skal drefte i neste avsnitt.
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I analysene vare kommer det frem at flertallet var usikre pa navigaterenes rolle, og navigaterenes
rolle hadde veart stor nok. Enkelte av informantene visste ikke hva malet til stotteteamet var.
Rolfsen (2014) mener navigaterer viktigste funksjon er a4 eke kompetansen til ansatte. Funnene
vére viser at kompetansegkningen ikke var tilstrekkelig blant skiftlederne, men at de mente dette
ogsa var noe selvforskyldt. Ifelge informanten var det fordi man ikke var flinke nok til & utnytte
navigaterene under dagtidskiftene. P4 den annen side ble det uttrykt at stotteteamet skulle ha vaert
mer tilrettelagt, slik at de 1 storre grad ble tilgjengelig for operatoerene. Argumentet for dette var at

okt tilgjengelighet ville ha bidratt til gkt kunnskap pé operaterniva.

I teorien vi redegjor for blir det heller ikke avdekket hvor lenge et stotteteam burde eksistere. Et
spennende funn er at operaterene og skiftlederne hadde delte meninger om stotteteamets fremtid.
Pé den ene siden var det fire av fem operatorer som ikke hadde noe formening om hvor lenge
stotteteamet skulle eksitere. Av den grunn slet flere med a forstd hensikten med 4 ha et stotteteam
etter forste kvartal 2019. En mulig forklaring pa dette kan vare, som nevnt i de to evrige avsnittene,
ansattes usikkerhet pd hva male til stotteteamet var. Dersom ansatte ikke forsto stetteteamet rolle

og mal, kunne det bidra til at teamet ikke ble utnyttet til dets fulle potensial.

[...] siden jeg ikke vet hva malet til stotteteamet er kan det hende dem allerede er i mal. Jeg ser
derfor ikke grunnen til at dem skal sitte lengre. (Informant 9, operater).

Pa den annen side var det totalt fem av seks skiftledere som mente at stotteteamet skulle ha
eksitert etter forste kvartal 2019. I analysen kommer det ikke klart frem eksakt hvor lenge teamet
burde vere, men at skiftlederne onsket det eksisterte 1 over ett &r. Hovedargumentet for dette var
at man fryktet tilbakefall dersom man ikke hadde noen som fulgte opp YPS. Skiftlederne ga
uttrykk for at verken skiftlederne eller operaterene hadde nok kunnskap til & drive endringen
videre. Pastanden kan delvis stettes av en amerikansk undersgkelse gjort av Hancock & Zayko
(1998). Resultatene i1 deres undersgkelse konkluderer med at for lite investeringer i leering vil

pavirke arbeidskvaliteten.
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7 AVSLUTNING

I det siste kapittelet skal vi gi en oppsummering av case-studiets sentrale funn, samt se pa

oppgavens begrensninger, implikasjoner og videre studie.

7.1 Oppsummerende konklusjon

Formalet med dette case-studiet har vaert 4 underseke hvorvidt Yara Glomfjord har fulgt de kritiske
suksessfaktorene, og hvorvidt disse har hatt betydning for implementeringen. For & kunne svare p
dette har vi formet folgende problemstilling: "Hvilke kritiske suksessfaktorer md veere til stede for

en vellykket implementering av Lean, og i hvilken grad er disse til stede hos Yara Glomfjord?

Funnene fra studiet viser samlet sett at de sentrale suksessfaktorene har blitt fulgt i mindre grad,
noe vi mener kan vere en mulig arsak for at implementeringen av YPS har blitt svekket. Et sentralt
funn er at et klart flertall av de ansatte beskriver YPS som en Lean-verktoykasse, fremfor et sett av
prinsipper og en filosofi slik Yara International har definert YPS. Dette tyder pa at formalet med
YPS slik Yara International beskriver det, ikke har kommet frem pé en tydelig mate under
implementeringen. Et mulig utfall av dette er at det oppstér ulike tolkninger av YPS, samt at det
blir vanskeligere for ansatte a forsta hensikten med implementeringen. Fra studiet kommer det frem
at selv om alle de ansatte var enige i at topplederne hadde skapt en visjon og en strategi for YPS,
var de av helt ulik oppfatning av hva visjonen og strategien var. Enkelte provde & beskrive
konsernets visjon og strategi for YPS. Dette var en visjon og strategi de mente var vanskelig & fa
et eierskap til. At visjonen og strategien er oppfattet ulikt blant de ansatte kan tyde pa at
informasjonen fra topplederne ikke har vert god nok. Som teorien papeker kan dette vaere uheldig,
da en klar visjon og strategi vil kunne bidra til gkt forstaelse. Funnene kan tyde pa at informasjonen
under implementeringen har vaert vanskelig a tolke for de ansatte, og at topp- og mellomledelsen

ikke har hatt en nok sentral rolle under implementeringen.

Gjennom studiet vart kan det tyde pa at det ikke har blitt etablert en kultur som stetter kontinuerlig
forbedring, slik Yara International selv ensker. Riktignok er det som béde teorien og informantene
papeker en tidkrevende prosess & endre kulturen. Et interessant funn er at enkelte skiftledere mente
at kulturendringen krevde mer dpenhet blant operaterene, og at et flertall av operaterene ogsa mente
det var nedvendig med &penhet. Altsa er badde operaterer og skiftledere enige om at &penhet er

nekkelen til kulturendring. I tillegg mente enkelte at hoy selvsikkerhet blant ansatte gjorde det
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vanskeligere 4 endre kulturen. Funnene tyder pa at kulturendring ikke har hatt et stort fokus.
Informantene pé tvers av nivdene hadde samme oppfatning av hva som matte til, men slet likevel
med & endre kulturen. For & skape mer dpenhet mente sju av informantene at dette var ledernes
ansvar. Lederne matte vare stottende og ta sterre del i endringen. En slik forstaelse kan stottes av
teorien som mener kulturendring mé skje pé ledernivd for det videreferes til ansattniva.
Informantene som mente det matte blir lavere selvsikkerhet mente ogsé at lederne métte gi frem

som gode eksempler.

Informantene bade pa operater- og skiftledernivd var enige om at oppleringen under
implementeringen hovedsakelig omhandler bruk av Lean-verktayene. Lean-verktoayene som hadde
hatt sterst fokus under implementeringen var 35S, tavler og standard operasjonsprosedyre. Ifolge
tidligere funn kan for tidlig fokus pa Lean-verktoy svekke implementeringen, og som tidligere
nevnt tolket flertallet YPS som en Lean-verktoykasse. Dette kan vaere et resultat av for tidlig fokus
pa verktoyene. Rundt halvparten av informantene mente verktoyene var krevende grunnet
utydelige begreper, og at verkteyene var lite tilpasset arbeidsprosessen hos Yara Glomfjord.
Enkelte mente ogsd at selve oppla@ringen hadde vert krevende. Informantene folte det ikke var tid
til & bearbeide kunnskapen for verktoyet eller tiltakene ble iverksatt. Et resultat av dette kan vaere
at verktoy ikke ble utnyttet til dets fulle potensial. Dette mener vi ogsa kan underbygges av funnene

som viser at YPS ble sett pd som en ekstraoppgave, og som ofte ble gjennomfert ved skippertak.

Det ble papekt av flere informanter at tilgangen pd de finansielle ressursene var avhengig av
endringsforslagets omfang. Sterre tiltak var mer krevende a fa gjennomslag pa, sammenliknet med
mindre tiltak. En investering som ble gjennomfert og som informantene mente var fornuftig var i
et YPS-stotteteam. Et interessant funn var at informantene hadde delte meninger om hvor lenge
teamet skulle eksistere. Operatorene pd sin side var usikre pa hva maélet til stotteteamet var, og
mente av den grunn at teamet ikke trengte a eksistere lengre enn forste kvartal 2019. Skiftlederne
pa sin side mente at stotteteamet burde eksistere i minst ett dr. Argumentet til skiftlederne var at
verken dem selv eller operaterene hadde nok kunnskap til & drive endringen videre, og av den grunn
fryktet de tilbakefall. Funnet kan tyde pa at oppfatningen og informasjonen om stetteteamets mal
og funksjon pavirket informantenes svar pd hvor lenge teamet skulle eksistere. Det vil vare
vanskelig & estimere hvor lenge stotteteamet burde eksistere, men funnene samlet sett tyder pa at

ansatte kunne ha hatt nytten av et stotteteam 1 fremtiden.
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Tidligere studier viser til at bedrifter oppfatter implementeringen av Lean svert krevende, og vére
resultater indikerer at Yara Glomfjord ikke er noe unntak. Basert pd vére funn tolker vi det dithen
at de kritiske suksessfaktorene ikke har blitt fulgt tilstrekkelig. Dette tror vi hovedsakelig kommer
av at lederne ikke har hatt en nok sentral rolle under implementeringen, og videreutvikling av
ansattes ferdigheter og kunnskap ikke har vert tilstrekkelig. Et mulig resultat av dette er liten
forstaelse og ekt usikkerhet rundt implementeringen. P4 bakgrunn av dette mener vi at de kritiske
suksessfaktorene kan ha en betydning for implementering av Lean i dette case-studiet, og muligens

for liknende bedrifter i prosessindustrien.

7.2 Implikasjoner og videre forskning
Som det kom frem innledningsvis er det gjort mye forskning pa hvilke suksessfaktorer som ma4 til
for & lykkes med Lean. Riktignok fantes det fa studier knyttet til bruk av disse faktorene i den
norske prosessindustrien. Med dette studiet er malet & sette mer fokus pd implementering av Lean

1 prosessindustrien ved & studere implementering av Lean hos Yara Glomfjord.

Under case-studie har det blitt formet flere spersmaél vi dessverre ikke kunne redegjore for i denne
oppgaven, men som vi mener vil vere interessant for videre forskning. Dette case-studiet tar
utgangspunkt i et tidlig stadium av implementeringen av YPS. Det vil derfor vere svart interessant
a gjore en ny studie om tre til fem ar, for & se hvilke endringer som har skjedd hos Yara Glomfjord.
I hvilken grad har Yara Glomfjord i senere tid tatt hensyn til oppgavens suksessfaktorer, og i
hvilken grad har de lyktes eller lyktes mindre? Det ville ogsa vert interessant & gjennomfere samme
studie blant liknende bedrifter som implementerer Lean. Det vil si bedrifter som kan kategoriseres
under prosessindustrien. Slike studier vil enten kunne stette vare funn om at kritiske
suksessfaktorer har betydning for implementering av Lean i industrien, eller komme frem til at

implementeringen kan gjennomferes uten disse.
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VEDLEGG

Vedlegg 1: Intervjuguide operatorer og skiftledere

INNLEDNING

Intervjuobjekt nr:

Stilling:

Avdeling:

Generelt/oppvarming og om YPS-implementeringen

Hvor lenge har du jobbet hos Yara Glomfjord, og hva gjorde du fer? (studerte, annen jobb etc.)
Hvilken stilling har du i dag?
Hvilken rolle har du under YPS? (motivator, leder for en gruppe etc.)

Omtrent nar var det du fikk vite at din avdeling skulle begynne & innfere YPS?
e Hvem informerte og hvordan ble du informert? (mete, mail)
e Hvordan har du opplevd den ferste perioden med YPS?

Kan du fortelle oss om dine tanker om YPS?
e Var det noen spesielle tanker rundt YPS du observerte dine medarbeidere hadde da det ble
introdusert?

Hadde du hert noe om YPS/Lean for det ble implementert (lest om dette selv, fra andre jobber)?
e Hva visste du fra for av?
e Hadde du noen andre tanker for det ble informert ut til avdelingen?

Hvordan vil du beskrive/definere hva YPS er?

HOVEDDEL

Ledelsen

P& hvilken méte har ledelsen bidratt til & skape forstaelse for implementeringen som na er
igangsatt?
Hvordan syns du en leder ber fremsta i en slik situasjon?

Evt. er dette noe du opplever fra ledelsen i dag?

Vet du hvem du skal oppseke nér det gjelder YPS? / Nér du har spersmal om YPS?
e  Skiftleder, Lean-statteteam, toppledelsen?

Har toppledelsen en klar visjon og strategi?
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¢ Hvordan har denne visjonen og strategien blitt tatt i mot?

e Erdet noe lederne burde ha gjort annerledes?
e Hvordan kunne dette ha blitt gjort?

¢ Hvordan syns du ledelsen har handtert YPS?
e Har det kommet tilstrekkelig med informasjon fra ledelsen?
e Har ledelsen satt av tid for & gjennomfere YPS, eller kommer dette som et tillegg?
¢ Hvordan har ledelsen pavirket motivasjonen til de ansatte?

e (NB! Kun skiftledere) Burde ledelsen ha involvert dere i storre grad fremfor & sette sammen et

stotteteam av prosessoperaterer? (At dere blir satt pé sidelinjen)

Organisasjonskultur
e Hvordan syns du ditt skift har tatt i mot YPS?
e Har det blitt bedre samarbeid i skiftet etter YPS ble implementert?
¢ Huvilke endringer har skjedd i avdelingen etter innferingen?
e Hva er positivt/negativt med disse?

e Tror du YPS kommer til & bli en suksess i Glomfjord?
e Hvorfor/hvorfor ikke?

¢ Hyvilke forhold mener du mé ligge til rette for a skape en god organisasjonskultur i en slik
situasjon?

e Hva motiverer deg med YPS?
¢ Hva motiverer deg mindre med YPS?
e Har YPS pévirket arbeidsforholdene mellom skiftene?
o Okt/redusert samarbeid mellom skift, mer konkurranse?
e Fgler du dette er positivt eller negativt, og hvorfor?

e Hva mener du ledelsen ma gjore for & forbedre kulturen?

e Har det det blitt mer uenighet mellom ansatte og/eller ledelsen etter YPS-implementering?
e Hvordan ble dette lost?

Ansattes ferdigheter
¢ [ hvor stor grad har din rolle blitt pavirket av YPS?
¢ Har du fitt mer/mindre “frihet”, myndighet, definerte roller etc.?

e  Blir du hert hvis du kommer med innvendinger/endringstiltak?
o cvt. foler du dine medarbeidere/skift(totalt) blir hert?

e  Fér du brukt din kunnskap/ferdigheter i like stor grad na som for?

e Erdet noe endring i hvordan dere skal tilegne dere ny kunnskap? Og hvordan
gjennomfores denne tilegnelsen?
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e Foler du deg tilstrekkelig involvert under implementeringen (god nok forstaelse)?

e Syns du YPS-verktayene er vanskelig & forstd/krevende & bruke (5S, SOP etc.)?
e Har du fatt tilstrekkelig med oppleering?

Finansiering
¢ Hvor mange YPS meter/arrangementer har det vert siden YPS ble introdusert, og hvordan fikk du
vite om disse?
e Hvor mange av disse har du deltatt pa? Evt. Hvorfor deltok du ikke?

e Vet du om det er ressurser tilgjengelig dersom du ser et tiltak som kan gjeres i forbindelse med
YPS?
e  Er det tilstrekkelig med ressurser?

e Ledelsen har satt sammen et statteteam. Hvor godt kjenner du til dette teamet?
¢ Har de hatt en stor nok rolle eller burde de ha hatt en sterre rolle?
¢ Hvordan ser du for deg at arbeidshverdagen vil bli nar stetteteamet “oppleses” (Teamet
gér tilbake til sine tidligere stillinger som operaterer) i mars.
¢ Burde stotteteamet ha veert enda lengre

e Fgler du stetteteamet har nok kunnskap og fatt den opplaringen som trengs?

¢ Hver avdeling har én representant i stetteteamet, synes du det burde ha veert flere for hver
avdeling?

¢ Har du fétt noen oppleering, og har denne oppleringen veert tilstrekkelig?

Oppsummering
e Hva mener du ma til for en vellykket YPS - implementering?

¢ Hvordan ser du for deg YPS kommer til & endre Yara avd. Glomfjord i fremtiden?
e cvt. tror du dette kommer til & forsvinne?

e Erdet noe du ensker a tilfoye?
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Vedlegg 2: Intervjuguide YPS-stotteteam

INNLEDNING
Intervjuobjekt nr:
Stilling:
Avdeling:

Generelt/oppvarming og om YPS-implementeringen

Hvor lenge har du jobbet hos Yara Glomfjord, og hva gjorde du fer? (studerte, annen jobb etc.)
e Hyvilken stilling har du i dag?
e Hvilken rolle har du under YPS? (motivator, leder for en gruppe etc.)
e  Omtrent nar var det du fikk vite at din avdeling skulle begynne & innfere YPS?
e Hvem informerte og hvordan ble du informert? (mete, mail)
e Hvordan har du opplevd den ferste perioden med YPS?
e Kan du fortelle oss om dine tanker om YPS?
e Var det noen spesielle tanker rundt YPS du observerte dine medarbeidere hadde da det ble
introdusert?
e Hadde du hert noe om YPS/Lean for det ble implementert (lest om dette selv, fra andre jobber)?

e Hva visste du fra for av?
e Hadde du noen andre tanker for det ble informert ut til avdelingen?

HOVEDDEL

Ledelsen
e Hva har blitt gjort for & skape forstaelse for implementeringen som né er igangsatt?

Hvordan syns du en leder ber fremsta i en slik situasjon?
e Evt. er dette noe du opplever fra ledelsen i dag?

e Vet du hvem du skal oppseke nér det gjelder YPS? / Nar du har spersmal om YPS?
¢ Lean-stotteteam, toppledelsen, eksternt?

e Har du/dere en klar visjon og strategi?
¢ Hvordan har denne visjonen og strategien blitt tatt imot av de ansatte?

e Er dette i samsvar mellom Yaras overordnede visjon og strategi?

e Erdet noe lederne kunne ha gjort annerledes?
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e Hvordan kunne dette ha blitt gjort?

Hvordan syns du ledelsen/dere har handtert YPS?
e Har det kommet tilstrekkelig med informasjon?
e Har ledelsen satt av tid for & gjennomfere YPS, eller kommer dette som et tillegg
eksisterende arbeidshverdag?
e Hva gjor dere for & pavirke motivasjonen til de ansatte?

Hvordan oppfatter du at skiftlederne har tatt i mot denne endringen?

e Opplever du at skiftlederne involverer seg mer eller mindre i YPS enn du hadde sett for

deg?
e evt, pd hvilken méate?
e Er det noe du/dere kunne ha gjort annerledes?

Tror du skiftledere foler seg for lite involvert, og av den grunn engasjerer seg mindre?
e Hva tenker du kan vere arsaken til dette?

Organisasjonskultur

Hvordan syns du de ulike skiftene har tatt i mot YPS?
e Oppfatter du at det har blitt bedre samarbeid i skiftene etter YPS ble implementert?
e Ser du noen endringer som har skjedd i avdelingen etter innferingen?
e Hva er positivt/negativt med disse?

Tror du YPS kommer til & bli en suksess i Glomfjord?
e Hvorfor/hvorfor ikke?

Hvilke forhold mener du ma ligge til rette for & skape en god organisasjonskultur i en slik
situasjon?

Hva motiverer deg med YPS?
Hva motiverer deg mindre med YPS?

Har de ansatte blitt mer motivert/mindre motivert etter innferingen av YPS?
e Hva vil du si er grunnen til det?

Vil du si at YPS har pavirket arbeidsforholdene mellom skiftene?
o Okt/redusert samarbeid mellom skift, mer konkurranse?
e Fgler du dette er positivt eller negativt, og hvorfor?

Hva mener du ma til for & forbedre kulturen?
e Hvama ledelsen gjore?

Har det det blitt mer uenighet mellom ansatte og/eller ledelsen etter YPS-implementering?
e Hvordan ble dette lost?

Ansattes ferdigheter

I hvor stor grad har din rolle blitt pavirket av YPS?
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e Har du fitt mer/mindre “frihet”, myndighet, definerte roller etc.?

e  Blir du hert hvis du kommer med innvendinger/endringstiltak?
o cvt. foler du dine medarbeidere/stotteteam blir hort?

e Foler du deg tilstrekkelig involvert under implementeringen (god nok forstaelse)?

e Syns du YPS-verktayene er vanskelig & forstd/krevende & bruke (5S, SOP etc.)?
e Har du fatt tilstrekkelig med oppleering og av hvem?

Finansiering
¢ Hvor mange YPS meter/arrangementer har det vert siden YPS ble introdusert?
¢ Hvor mange av disse har du deltatt pa? Evt. Hvorfor deltok du ikke?

e Vet du om det er finansielle ressurser tilgjengelig dersom du ser et tiltak som kan gjeres i
forbindelse med YPS?
e Hvor hentes disse fra?

e Har dere et (YPS)budsjett?

e Det har blitt opprettet et stotteteam. Hvordan ble det satt sammen, og hvor godt kjenner du til
dette teamet?
e Har de/dere hatt en stor nok rolle eller burde de/dere ha hatt en sterre rolle?
¢ Hvordan ser du for deg at arbeidshverdagen til de ansatte vil bli nér stetteteamet
“oppleses” (Teamet gér tilbake til sine tidligere stillinger som operaterer) i mars.
e Burde stotteteamet ha vert enda lengre?

e Fgler du stetteteamet har nok kunnskap og fatt den opplaringen som trengs?
e Hver avdeling har én representant i stetteteamet, kunne det ha veert flere for hver avdeling?
¢ Har du fétt noen oppleering, og har denne oppleringen veert tilstrekkelig?

YPS-effekt - Outcome

e Hyvilken resultater ser du for deg YPS vil gi?
e Hvor lang tid tenker du vil ta fer dere ser merkbare resultater av YPS-implementeringen?

Oppsummering
e Hva mener du ma til for en vellykket YPS - implementering?

¢ Hvordan ser du for deg YPS kommer til & endre Yara avd. Glomfjord i fremtiden?
e cvt. tror du dette kommer til & forsvinne?

e Erdet noe du ensker a tilfoye?
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