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Forord

Vi er to studenter fra Handelshgyskolen ved Universitetet for miljg- og biovitenskap som er i
ferd med a avslutte var mastergrad i gkonomi og administrasjon. Denne oppgaven er en

obligatorisk del av studiet og utgjer 30 studiepoeng.

Var hovedprofil er gkonomistyring, og logistikk har veert sentrale fag i denne profilen, bade
ved UMB og ved Hggskolen i Buskerud. Interessen for Lean har oppstatt gjennom disse
fagene og sammen med var veileder Jens Bengtsson kom vi frem til en oppgaveformulering
hvor vi har tatt for oss effekten av bruken av Lean i Fretex Norge AS. Arbeidet med oppgaven

har bade veert interessant og laererikt.

Vi vil rette en stor takk til Arnt-Willy Hjelle, produksjonssjef i Fretex Norge AS, som har
vaert var kontaktperson i Fretex. Uten hans hjelp og engasjement ville ikke denne oppgaven
latt seg gjare. Vi vil ogsa takke alle ansatte i Fretex som har tatt seg tid til & besvare var

sparreundersgkelse.

Vi vil ogsa rette en stor takk til var veileder Jens Bengtsson for god veiledning og

konstruktive tilbakemeldinger under hele prosessen.

Oslo 12.05.2013

Live Holberg Lid Marte Ulsnes Kristoffersen
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Sammendrag

| denne studien er formalet & avdekke hvilke effekter Fretex har fatt etter a ha implementert
styringsverktgyet Lean. Lean tar sikte pa a skape verdiskapende tid ved a eliminere bort den
ikke-verdiskapende tiden. Et av hovedmalene med Lean er a dekke etterspgrsel umiddelbart,

med hgy kvalitet og minst mulig slgsing (Slack, Chambers og Johnston 2010: 435).

Var problemstilling ble falgende: “Hvilke effekter har Lean gitt etter at det ble tatt i bruk i
Fretex Norge AS?”

For & fa svar pa dette sparsmalet valgte vi a bryte problemstilling ned i flere sparsmal, som
blir besvart i denne studien. Vi benyttet oss av kvantitativ metode hvor vi delte ut
sparreundersgkelser for & samle inn data. Dataene ble analysert ved hjelp av analyseverktgyet
SPSS. Av 101 innsamlede undersgkelser var det 90 undersgkelser vi kunne bruke til videre

analyser.

Resultatene vare viser at implementeringen av Lean i Fretex fortsatt er i en tidlig fase, og
kunnskapen rundt Lean varierer blant respondentene. Studien kartlegger ogsa utbredelsen av
Lean i Fretex, der vi sa pa hvilke selskaper og hvilke avdelinger som var kommet lengst i
prosessen med implementeringen. Her var det produksjon og lager/transport i Vest-Norge

som var kommet lengst.

De fleste respondentene i Fretex mente at den viktigste grunnen til at Lean ble implementert
var at dette var den mest effektive maten a jobbe pa. Nar det gjelder hovedmalsettingen ved
implementeringen viste det seg a veere et mal om gkt produktivitet som var det mest
avgjegrende i beslutningen om a implementere Lean. Dette var ogsa det omradet som hadde
hatt starst positiv gevinst hos alle selskaper og avdelinger. Vi valgte a se pa om det hadde
veaert noen utfordringer etter implementeringen. Disse resultatene viste at de stgrste
utfordringene ved implementeringen var kulturelle utfordringer og

kommunikasjonsproblemer.
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Undersgkelsen var viser at de oppnadde effektene ved implementeringen av Lean ikke star
helt i samsvar med hvilke forventinger Fretex hadde for implementeringen. Her var det gkt
medarbeidertilfredshet som var den effekten som 1a naermest forventningene. Selv om
malsettingene generelt sett 13 litt hgyere enn effekten, har man allikevel oppnadd et positivt
resultat der respondentene mener at alle malte omrader har hatt en gkt effekt etter

implementeringen.
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Abstract

The purpose of this study is to show what effects Fretex Norway AS has got through the
introduction and implementation of the production methodology Lean. Lean aims to create
more profitable time by eliminating the inefficient non profitable time consume. One of
Lean's main goals is to cover immediate demands, through high quality and least possible

time consume/wasting (Slack, Chambers and Johnston 2010: 435).

Our research question is: "What effects has Lean given Fretex after it was implemented?"

To answer this question, we chose to break our question down into different sections, which
all will be answered by this study. We chose to use quantitative methods to gives us an in
depth range of answers, through questionnaires. The data we received was analyzed by the
analytical tool SPSS. Out of the 101 questionnaires that were filled out, 90 of them fulfilled
our standards to be included in this research.

Our results show that the implementation of Lean to Fretex is in a early phase, and the
knowledge of its advantages is still rather varied among the respondents. In addition, the
study map out Lean's outreach and how far the different branches and regional divisions of
Fretex has come in the process of fully implementing Lean. The branches production and
warehouse/transport were the branches to have come furthest in this process, while the West-

Norwegian division was the head branch.

According to the respondents, their perception of the most important reason why Lean was
implemented, was that it will be the most time effect way to work. When asked, they
considered increased productivity to be the main goal and reason to why Lean was
implemented in Fretex. Accordingly, this was the area every participant throughout every
branch and division, thought was the most improved area. With this study we also wanted to
unveil any challenges emerging after Lean was introduced. The survey showed that the
biggest problems with the implementation has been cultural and communicational challenges.
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The survey shows, however, that the effects of implementing Lean does not yet fulfill Fretex'
expectations of what this more efficient software could bring to the table. Out of the different
expectations and goals, the increased employee satisfaction was the best score according to
the goal settings. Even though the expectations and goals were generally higher than the
effects, Fretex have still achieved positive results, since the respondents said that

implementing Lean had improved the workplace in every aspect.
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1 Introduksjon

Da Toyota pa slutten av 1950-tallet innfgrte en ny produksjonsmetode gikk de fra a veere et
ugunstig selskap til & bli en av verdens ledende bilprodusenter. Dette gjorde at andre ble
interessert i hvordan de drev sin virksomhet. Hovedgrunnen bak denne suksessen var
systemet TPS (Toyota Production System), som i hovedsak sgkte & eliminere syv former for
slgsing. Det ble rettet stort fokus mot prinsippene og strategiene som la bak denne enorme
utviklingen. Utviklingen av Lean begynte gjennom den japanske produksjonsindustrien og
systemet TPS. Prinsipper og ideene bak Lean ble hentet fra denne japanske utviklingen. Lean
blir definert som & utfgre mer, med mindre ressurser (Womack og Jones 1996: 15). Ved a
tenke og handle Lean medfarer det kontinuerlig fokus pa forbedring av arbeidsprosessene
(Lean Consulting, Lean leksikon 2011: 4). Ved a tilfere verdi i arbeidet vi utfgrer blir det

verdiskapende for bade kunde og produksjon.

Uttrykket Lean ble for farste gang brukt i 1988 da John Krafcik skrev artikkelen "Triumph of
the Lean production system". Videre ble ideene i Krafcik sin artikkel utviklet som en del av
International Motor Vehicle Program, der Krafcik og flere ledende forskere fra hele verden
deltok. I 1990 ble The machine that changed the world” publisert pa grunnlag av denne
forskningen. Denne boken inneholder en dyptgaende oversikt over hva Lean handler om.
Boken var basert pa mange ars studier og viser hvordan Toyota greide & oppna den store
suksessen (Molding og Ahlstrgm 2012: 77).

Tankegangen bak Lean har senere spredt seg til bedrifter over hele verden. Bruken av Lean i
norske bedrifter har ogsa blitt mer og mer utbredt de siste arene. Det har tidligere blitt gjort
studier pa hvor utbredt Lean er i Norge, bade i produksjonsbedrifter og i det offentlige. Men
vi har ikke funnet mange studier pa hvilken effekt Lean har hatt i disse bedriftene. Pa
bakgrunn av dette har vi valgt & se naermere pa effektene Lean har hatt pa én bestemt bedrift

som har innfert Lean de siste arene.
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1.1 Undersgkelsens problemstilling

Formalet med denne rapporten er & avdekke effekten av bruken av Lean i en bedrift. Vi sendte
en foresparsel til Fretex Norge AS, etter & ha kartlagt bedrifter i Norge som har implementert
Lean. Etter samtale med produksjonssjef Arnt-Willy Hjelle synes vi Fretex Norge AS var en
spennende bedrift & samarbeide med. Vi fant tidligere studier gjort pa utbredelse og effekt i
produksjonsbedrifter. Vi fant det derfor interessant & samarbeide med en bedrift som har flere

avdelinger, og ikke er en ren produksjonsbedrift.

Pa bakgrunn av dette har vi kommet frem til falgende problemstilling:
"Hvilke effekter har Lean Qitt etter at det ble tatt i bruk i Fretex Norge AS?”

Ved a bryte ned var problemstilling i flere konkrete spgrsmal vil vi kunne svare pa
problemstillingen ved hjelp av disse. Dette gjar at vi kommer dypere inn pa emnet.

Tidligere studier (White et. al. 1999) viser at Lean er mest utbredt i produksjonsbedrifter, og
at implementasjon av Lean forekommer oftere i stgrre enn i sma produksjonsbedrifter. Vi
gnsket & finne ut om Lean var mest utbredt innenfor produksjonsavdelingen i Fretex, eller om
det var andre avdelinger som bruker Lean i stor grad. Vi kom dermed frem til spgrsmalet ”’/

hvilke avdelinger i Fretex er Lean mest utbredt?”

Vi fant det interessant & undersgke hvor lenge Fretex har brukt Lean, og om det varierer i de
forskjellige avdelingene og selskapene. Videre ville vi undersgke hvilke verktgy de brukte i
arbeidet med Lean og om avdelinger med lenger erfaring med Lean, bruker flere verktgy enn
avdelinger som nylig har tatt i bruk Lean. Spgrsmalet vart ble derfor ”Hvor lenge har din

avdeling brukt Lean og hvilke Lean-verktoy anvendes i dag?”

Vi mente det ville veere interessant a se pa hvorfor Fretex har implementert Lean. Dermed
ville vi finne ut hva som var hovedmalsettingen for implementeringen av Lean i Fretex. Pa
bakgrunn av dette ville vi fa svar pa spgrsmalet ”Hva var hovedmdlsettingen for

implementeringen av Lean?”

Handelshgyskolen ved UMB Side | 17



Vi gnsket a finne ut om Fretex har mgtt pa noen hindringer og motstand ved
implementeringen av Lean. Det er ofte slik at nar noe nytt skal innfares vil det mgte motstand
fra ansatte som vil holde pa gamle rutiner og lignende (Bogng 2011). Derfor kom vi frem til

spgrsmalet ”"Har implementeringen av Lean mott pd noen utfordringer?”’

Videre ut i fra problemstillingen var det interessant for oss & se pa om Fretex har oppnadd de
gnskede effektene etter at de tok i bruk Lean. Vart spgrsmal er da "Har implementeringen av

Lean gitt de onskede effektene?”

Til slutt ville vi undersgke om de som bruker Lean i de ulike avdelingene har samme
oppfattelsen av Lean og effektene som ledelsen/administrasjonen. Spgrsmalet lyder da ”Deler

ledelsen og de ansatte samme oppfattelse rundt Lean?”

Oppsummert er spgrsmalene:
- I hvilke avdelinger i Fretex er Lean mest utbredt?
- Hvor lenge har din avdeling brukt Lean og hvilke Lean verktgy anvendes i dag?
- Hva var hovedmalsettingen for implementeringen av Lean?
- Har implementeringen av Lean mgtt pa noen utfordringer?
- Har implementeringen av Lean gitt de gnskede effektene?

- Deler ledelsen og de ansatte samme oppfattelse rundt Lean?

1.2 Oppbygging av rapporten

Dette kapittelet har tatt for seg bakgrunnen for valg av problemstilling. | kapittel 2 ser vi pa
teori rundt Lean som benyttes i rapporten. Vi forteller om Fretex Norge AS sin historie,
Fretex i dag og Lean i Fretex i kapittel 3. Videre forklarer vi i kapittel 4 valg og bruk av
metode. Vi ser pa forskningsdesign og innsamlingsmetode, samt innsamlingsinstrument og
utvalgsprosedyre. | kapittel 5 presenteres analyser og resultater av de innsamlede data.
Kapittel 6 avslutter rapporten med oppsummering, begrensninger og forslag til videre

forskning. Avslutningsvis felger referanseliste og vedlegg.
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2 Teorl

| dette kapittelet vil vi farst gjare leseren kjent med begrepet Lean, og deretter se pa Lean i en
historisk kontekst. Videre vil vi presentere hovedomradene i Lean som blant annet inneholder
de syv former for slgsing, prinsipper for & forhindre slgsing og Lean-verktgy. Til slutt vil vi ta

opp svakheter ved Lean.

2.1 Begrepet Lean

Begrepet Lean stammer fra en produksjonsmetode Toyota innfarte pa slutten av 1950-tallet,
og betyr pa norsk slank produksjon”. Lean tar sikte pa a dekke etterspgrsel umiddelbart, med
hay kvalitet og minst mulig slgsing (Slack, Chambers og Johnston 2010: 435). Grunnideen
bak Lean er & oppna verdiskapende tid ved a eliminere bort de ikke-verdiskapende
handlingene. Man vil altsa gjgre mer, samtidig som det brukes feerre ressurser (Womack og
Jones 1996: 15).

2.2 Historisk bakgrunn

Uttrykket «Lean Production» kom farst i 1988, da det ble brukt av John Krafcik i artikkelen
«Triumph of the Lean production system». Artikkelen stakk hull pa myten om at produktivitet
ble skapt gjennom stordriftsfordeler og avansert teknologi. Den viste i stedet at fabrikkene
med lav lagerbeholdning og enkel teknologi kunne levere hgy produktivitet og kvalitet. Pa
grunnlag av forskningen til Krafcik ble boken “The machine that changed the world” av
Jones, Womack og Roos lansert i 1990. Boken presenterte en oversikt over hva Lean-
produksjonen handlet om, og var et resultat av mange ars studier som viste hvordan Toyota
greide a oppna produktivitets- og kvalitetsmal som ingen av konkurrentene klarte (Modig og
Ahlstrém 2012: 77).
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Lean filosofien har altsa sitt utspring fra Toyota og ble utviklet pa slutten av 1950-tallet.
Denne maten a arbeide pa skapte store endringer for den japanske bilindustrien. Grunnen til
Toyotas store forandringer, og at dette i ettertid har blitt en stor suksess, vil vi nd se nermere

o

pa.

Pa slutten av 1800-tallet ble sa og si alle biler produsert ved handproduksjon. Dette farte til at
kundene kunne spesifisere hva de ville ha selv, da alt matte lages fra bunnen av. Men pa
begynnelsen av 1900-tallet ble masseproduksjon et nytt begrep. Flere biler og mindre
kostnader ble resultatet. Henry Ford var mannen bak utviklingen (Taylor og Brunt 2000: 17).
General Motors, ved Alfred Sloan, forbedret dette videre ved & skaffe kundene et starre
produktspekter. Her ble en form for plattformprinsipp benyttet, og vil si at
produksjonsmengden blir stor og etterspgrselen etter fellesdelene varierer lite over tid.
Spesialdelene ble benyttet farst pa slutten av produksjonen og man kunne dermed vente til

man hadde mottatt ordre fra kunden (Persson og Virum 2011: 175).

Toyota kom inn i bildet i 1950-arene da de opplevde lite produksjon i et vanskelig marked. De
bestemte seg for & adoptere noe av suksessen til Ford, med noen justeringer som passet Japan
sin ressursknapphet bedre. Dette ble begynnelsen pa et forbedret produksjonssystem og
Toyota Production System (TPS) (Taylor og Brunt 2000: 20). Representanter fra Toyota reiste
altsa utenlands for a fa ideer til hvordan de kunne lykkes med bilproduksjonen. Det var
spesielt to ting de ble forbauset over; den hgye lagerbeholdningen og at s3 mange produkter
matte bli reparert pa slutten av samlebandet. Dette var faktorer som sto i kontrast til deres
egne oppfatninger. Faren til grunnleggeren av Toyota, Sakichi Toyoda, hadde tidligere
utviklet noen grunnleggende prosedyrer som i senere tid viste seg a bli sveert viktig for
Toyota-produksjonen. | 1886 ble det lansert en automatisk vevemaskin som hadde en
funksjon som var unik. Tekstilproduksjonen stanset automatisk nar en trad rgyk. Dette gjorde
det mulig & identifisere, analysere og eliminere problemet umiddelbart. Dette ble senere dgpt
Jidoka og er en av to sgyler i Toyotas produksjonssystem, sammen med Just-in-time. Just-in-
time handlet om a «finne traden» gjennom hele produksjonsprosessen. Malet var a skape flyt i
produksjonen ved a fjerne all lagerbeholdning, og kun produsere det kunden trengte (Modig
og Ahlstrém 2012: 68).
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Som sagt opplevde Japan lite produksjon i et vanskelig marked, noe som var en konsekvens
av ressursknappheten til Japan etter andre verdenskrig. Dette gjorde at Toyota matte ha fokus
pa & «gjare ting riktig», det ville si a tilby kunden det produktet kunden gnsket. De benyttet
seg av strategien om at ingenting ble produsert hvis det ikke forela en bestilling. Kundebehov
ble da en viktig faktor, og et av kundebehovene var a oppfylle hva bilkjgperne hadde behov
for og gnsket. Her var det viktig med naere kunderelasjoner. Etter at produktet var utviklet
valgte Toyota a investere i enkle maskiner med lav funksjonalitet. Maskinene fokuserte pa a
produsere akkurat det kunden gnsket. Her ble «pull-systemet» utviklet ved at en bil ikke ble
produsert far kunden faktisk hadde bestilt (Modig og Ahlstrém 2012: 71).

Den andre virkningen av knappheten pa ressurser var at tingene matte «gjares riktig». Her
matte produktene behandles effektivt for & unnga at for mye kapital ble bundet opp i
halvfabrikata eller ferdigvarer (Modig og Ahlstrom 2012: 72). Det ble forsgkt & oppna en rask
omforming av produktet, fra de innkjgpte ramaterialene til de leverte produktene. For a kunne
oppna et pull-system matte Toyota kartlegge hele produksjonsprosessen. Dette ble gjort ved
maksimering av flyten gjennom prosessen. Ved & unnga halvfabrikater pravde Toyota a fjerne
alt som kunne hindre flyten gjennom prosessen. Her ble alle former for ineffektivitet eller

slgsing fjernet for a forbedre flyten. Toyota sine syv former for slgsing vil vi snart se nsermere

o

pa.

Lean er altsa brukt som et samlebegrep for metoder og teknikker innenfor masseproduksjon
av biler. Lean-produksjon er en rekke prinsipper som blir tatt i bruk for & gke kvalitet og
produktivitet innenfor bilindustrien (Nicholas 2011: 5). I de siste arene har Lean blitt innfart i
flere typer bransjer og virksomheter, det er ikke lenger bare bilproduksjon som er i fokus. Na

kan man ogsa finne Lean i blant annet servicebransjer.
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2.3 Syv typer slgsing

Slgsing kan beskrives som all aktivitet som ikke gir verdi for kunden. A identifisere denne
slgsingen vil veere det farste steget for a fjerne det verdilgse eller «muda», som betyr slgsing
pa japansk (Nicholas 2011: 60). A tilpasse seg kundens gnsker ble hovedmalet for Toyota. Da
knappheten pa ressurser og begrensninger kom etter andre verdenskrig, valgte de en mate a

produsere pa som fikk ned ressursbruken, men samtidig skapte verdi for kunden.

For & ha best mulig forutsetning for redusert slgsing identifiserte Toyota (TPS) syv
forskjellige typer slasing, eller aktiviteter som var med pa a skape slgsing. De siste arene har
den attende typen ogsa blitt innfart. Disse typene slgsing utgjer kjernen i Lean-filosofien og
utgjer slasing som overproduksjon, venting, transport, ungdvendig prosessering,
lagerbeholdning, bevegelse, defekter og til sist kompetanse (Slack, Chambers og Johnston
2010: 435).

2.3.1 Overproduksjon

A produsere mer, hurtigere eller tidligere enn ngdvendig er en av de verste formene for
slgsing (Persson og Virum 2011: 195). Overproduksjon handler om behandling av oppgaver
som ikke er ngdvendige, og som kunne veert unngatt i utgangspunktet. (Lean Consulting
2011: 18). Det vil si hgyere produksjon enn etterspgrsel, og at man dermed har produsert noe
som ikke blir solgt. Det kan vere vanskelig a ha full oversikt over etterspgrselen, og dermed
vanskelig & produsere riktig antall for & dekke denne. Mange velger a ha flere produkter pa
lager og skaper da en overproduksjon. Dette skaper ekstra kostnader for bedrifter og sies a
veere den sterste kilden til slgsing. Overproduksjon er ogsa en stor padriver for de andre
typene slgsing, som for eksempel venting (Nicholas 2011: 63). Nar vi snakker om
overproduksjon til var bedrift Fretex tenker vi pa behandling av oppgaver som i

utgangspunktet kunne veert unngatt.
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2.3.2 Venting

Sammenliknet med overproduksjon, vil ventetid veere slgsing det er enkelt & oppdage.
Ventetid vil si a vente pa forrige ledd i verdikjeden, og gker altsa ledetiden, som er verdilgs
tid. Venting oppstar nar man ikke far utfert arbeid fordi det avventes for eksempel
informasjon, avklaringer og behandling av dokumenter. Dette er typisk venting der ulike
aktiviteter er avhengige av hverandre (Nicholas 2011: 63). Venting kan skyldes menneskelige
feil, tekniske feil og defekte produkter. Flaskehalser i produksjonen bidrar ogsa til
ungdvendig venting. En flaskehals kan for eksempel veere at noen i en prosess jobber raskere
enn det jobbes i andre prosesser og produksjonen kan hope seg opp og venting oppstar.

2.3.3 Transport

Slgsing i form av transport innebarer flytting fra prosess til prosess, og ungdvendig
forflytting av varer og dokumenter. Det kan veere ungdvendig oppstykking av forsendelser og
transport for sent eller far det er ngdvendig (Persson og Virum 2011:195). Her er det viktig
med verktgy som kan bringe prosesser nermere hverandre. Bedre transportmetoder,
organisering og rutiner vil ogsa vaere med pa a redusere slgsingen. Slgsing vil ogsa kunne
reduseres ved at det produseres i mindre kvantum, og har lager. Tiden med transport er ikke

direkte verdiskapende for kunden og bedriften, transport bgr derfor holdes pa et minimum.

2.3.4 Ungdvendig prosessering

Ungdvendig prosessering vil si at det utfares mer arbeid per sak i forhold til standard. Det
utfgres mer arbeid enn ngdvendig i forhold til retningslinjer, kvalitetsstandard og lignende.
Altsa en utfarelse der man kan gjare for mye, og som da ikke skaper verdier for kunden. Dette
kan ogsa skyldes darlige IT-lgsninger, operasjoner som utfares ved feil produktdesign, feil
type maskin, feil produksjonsrekkefalge eller darlig vedlikehold (Persson og Virum 2001:

195). Dette er en type slgsing som er mindre konkret enn de andre typene.
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2.3.5 Lagerbeholdning

Lagerbeholdningen er ofte hgy nar uferdige produkter blir stdende og nar ferdige produkter
venter pa a bli sendt ut. Opphoping av disse varene kan skape ekstra arbeid i form av sortering
og andre oppgaver. Det gar ogsa pa kostnaden forbundet med & ha et stort lager av for
eksempel ramaterialer. Hayt varelager skjer ogsa ved overproduksjon og at man ikke har
kontroll pa hva og hvor mye kundene etterspar. Ungdvendige kaer/ventelister som skaper
ekstra henvendelser, arbeid med prioriteringer, sortere og holde orden pa keene og
rapportering er ogsa slgsing forbundet med hgyt varelager (Slack, Chambers og Johnston
2010: 435).

2.3.6 Bevegelse

Personer som arbeider med et produkt eller en tjeneste beveger seg alle til en viss grad for &
utfare arbeidet. Ungdvendige bevegelser gjelder bade menneskelige ressurser og maskiner.
Produktiviteten kan senkes pga. utformingen ved arbeidsplassen, noe som kan skape
ungdvendig bevegelse. Her kan det for eksempel veere at et verktgy man trenger er i andre
enden av bygget. Bevegelse benevnes ogsa som slgsing nar det gjelder konstant avbrytelse i
arbeid, skifter mellom ulike arbeidsoppgaver eller bruk av ungdvendige bevegelser og tid med

tanke péa en oppgave, da dette ikke skaper direkte verdi (Lean Consulting AS 2011: 8).

2.3.7 Defekter

Defekter er en type slgsing det er lett & oppdage da man raskt kan finne ut om det er feil pa en
vare eller ved produksjonen. Defekter er ikke verdiskapende og er uheldig av flere grunner.
Ved feilprodusering har det blitt brukt ressurser som kunne blitt brukt andre steder, som tid,
arbeidskraft og materialer. Dette er ressurser som kan ha blitt brukt bade nar defekten ble
laget, og for a rette opp feilen igjen. For a unnga defekter er det viktig med kvalitetssikring,

bade i tjenestesektor og produksjon (Slack, Chambers og Johnston 2010: 435).
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2.3.8 Kompetanse

Darlig utnyttelse av de ansattes kompetanse og tid er oppfert som den attende typen slgsing.
Denne type slgsing har kommet i senere tid. Hvis de ansatte sitter med stgrre kompetanse enn
bedriften klarer & utnytte vil dette vere slgsing av ubrukte ressurser. Grunner til dette kan for
eksempel veere manglende informasjonsflyt i bedriften. Her kan utnyttelsen av kunnskap og

ideer ga til spille (Lean Consulting, Lean leksikon (2011: 8).

Som vi ser er det mange ulike mate a slgse med ressurser pa, og man har mye a spare ved a
redusere slgsingen i produksjonene. Vi vil na se pa fem prinsipper for a forhindre disse typer

slgsing.

2.4 Fem prinsipper for a forhindre slgsing

Nar man har identifisert hovedformene for slgsing, kan man se pa de fem prinsippene for a
forhindre disse syv hovedformene, og de blir dermed lettere & eliminere. Womack og Jones
har som tidligere nevnt skrevet boken The machine that changed the world” som var med pa
a kartlegge Lean og beskrive Lean-produksjonen. Senere fulgte de opp med boken “Lean
thinking” der de tok for seg Lean-prinsippet og hva som ma gjares for a fa en Lean eller
’slank” bedrift. Boken introduserte fem prinsipper som en bedrift bar falge om de vil redusere
all slgsing i bedriften. Disse fem prinsippene er: A spesifisere verdien, identifisere
verdistrammen, ha flyt i produksjonen, «dra»-prinsippet og til slutt perfeksjon-prinsippet
(Womack og Jones 2003: 16). Tanken var altsa at nar hovedformene for slgsing er identifisert,
kan man fglge de fem prinsippene for lettere a kunne identifisere de syv hovedformene for

slgsing.

2.4.1 Spesifisere verdi

Farste steg for a forhindre slgsing er a spesifisere verdien pa produktet. Verdien blir fgrst og
fremst definert av kunden, mens produsenten har i oppgave a skape verdien. Sett fra
produsentens side vil verdien veere de totale kostnadene for a produsere enheten. Det er viktig

a spesifisere hvilke egenskaper kunden verdsetter ved produktet for 4 fa et produkt/tjeneste
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med hgyest verdi forhold til prisen. Ved a spesifisere verdien vil man for eksempel kunne

unnga slagsing av ubrukte ressurser (Womack og Jones 2003: 16).

2.4.2 ldentifisere verdistrammen

Dette vil si identifisering av de aktivitetene som skaper verdi. Det vil bety a fa bort
ungdvendige steg i prosessen. Womack nevner i sin bok tre former for aktiviteter som utfares
ved bearbeidelse av prosessen: 1. Aktiviteter som utvilsomt skaper verdier for kunden. 2.
Aktiviteter som ikke tilfgrer verdi, men som er ngdvendig grunnet teknologi og
produkttilgang. Dette kan for eksempel vere venting pa bekreftelser man trenger far man far
utfert handlingen. 3. Aktiviteter som ikke tilfgrer noe verdi, og som da kan bli utelatt fra
produksjonen. Ved & skille disse aktivitetene vil det veere enklere a eliminere bort aktivitetene

som ikke er ngdvendig (Womack og Jones 2003: 16).

2.4.3 Flyt

Ved a falge de to foregaende prinsippene vil det skapes kontinuerlig flyt i tjenestene og
produksjonen. Etter & ha funnet en spesifisert verdi og identifisert verdistrammen, vil neste
steg vaere a skape flyt i prosessen. Ved at disse prinsippene er klare vil produsenten kun
produsere det som er ngdvendig/verdiskapende, og ha et jevnt tempo der skift og stopp
unngas. Lageret blir ogsa holdt pa et minimum ved hjelp av flyten. Andre former for slgsing,
som venting og ungdvendige bevegelser, kunne ogsa vert unngatt nar det er en flyt. Flyt
medfarer altsa at oppgavene langs verdistrammen gar fra design, bestilling til levering, uten
stopp, vraking eller omarbeid (Lean Consulting, Lean leksikon 2011: 4).

2.4.4 Drahjelp gjennom produksjonen

Dette prinsippet gar ut pa at det er kundens ettersparsel som styrer tilbudet. Det vil si at
kundens gnsker og behov skal veere i fokus og det er de som skal ettersparre produktet, ikke
omvendt. Ved flyt i prosessen som ligger til grunn vil produksjonstiden reduseres. Her vil
altsa salgsprognoser legges til side, og kundenes ettersparsel vere i fokus (Womack og Jones
2003: 16).
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2.4.5 Perfeksjon

Perfeksjon vil si & sgrge for at hele verdikjeden blir forbedret, ikke bare noe av den. Ved a ha
spesifisert verdien, identifisert verdistrammen og fatt bade flyt og drahjelp vil ikke perfeksjon
veere sa uoppnaelig. Perfeksjon er en kontinuerlig tanke om a redusere slgsing og skape

verdier. Lean er en tankegang som innebefatter alt man foretar seg, noe som stadig kan skape

forbedringer i prosessen (Womack og Jones 2003: 16).

Nedenfor viser vi en modell som forklarer de fem prinsippene sett i forhold til hverandre.

.w:\m / SPESIFISER VERDI . MUDA
DRET?SSSETER PERFEKSJON IDENTIFISER
VERDISTROM
PRODUKSJONEN
MUDA ~ FLYT « MIIDA

Figur 1: 5 prinsipper for slgsing (Womack og Jones 2003)

2.5 Lean-verktgy

Ved a falge de fem prinsippene for a forhindre slgsing vil bedrifters ikke-verdiskapende tid
kunne elimineres. For at disse fem prinsippene skal bli fulgt er det ngdvendig a benytte seg av
noen operasjonelle verktgy. Og for & avgjare hvor Lean, eller slank, en bedrift er vil det veere
naturlig & sparre hvor implementert disse verktayene er i bedriften. Det finnes mange ulike
operasjonelle verktay innenfor Lean, men vi vil i denne oppgaven fokusere pa de verktayene
som er mest omtalt i litteraturen om Lean. Verktgyene nedenfor vil derfor veere noen av de
mest kjente og benyttende verktayene. Vi vil ogsa ga neermere inn pa de verktgyene som er
mest implementert i Fretex, som i hovedsak er verktgyet 5S og morgenmgter, som vi ogsa har

valgt a kalle et verktgy.
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2.5.1 Verdistrgmkartlegging

Verdistramkartlegging er en grafisk metode som viser stegene i prosessen til et ferdig
produkt, og flyten av informasjonen som utlgser handlingene. A utfgre denne kartleggingen
vil gjgre det lettere & identifisere ikke-verdiskapende prosesser (Nicholas 2011: 44).

Som andre verktgy vil verdistramkartlegging forbedre maten a visualisere og kommunisere
fakta og ideer om prosessen. Ved a lage dette kartet vil ogsa ideer og sparsmal komme frem.
Verdistremkartlegging sies a fa frem forbedringer med det samme, dette fordi man ser det sa
tydelig nar det er grafisk fremstilt (Nicholas 2011: 45).

2.5.2 5S - gjgre ting enkelt

Hensikten med 5S metoden handler om & ha riktig ting pa rett plass, og dermed redusere
slgsingen. Mange organisasjoner tar i bruk 5S som metode for & skape en velorganisert og
velfungerende arbeidsplass. Ved & ha en godt organisert arbeidsplass reduseres variasjonen
som lett kan oppsté nér ansatte er ngdt til & lete etter ngdvendige ting (Modig og Ahlstrém
2012:142). Pa norsk star de fem S-ene for: Sortere, systematisere, skinne, standardisere og
sikre.

1. Sortere - ved a sortere er det enklere a finne det man trenger, og eventuelt ikke trenger.

2. Systematisere - ved & systematisere plasseres gjenstander slik at det er lettere & finne dem
ved behov.

3. Skinne - innebeerer a ha ting ryddig og rent, og vedlikeholde systemene. Ting skal veere
ryddig hele tiden og det skal ikke jobbes etter skippertaksmetoden.

4. Standardisere - vil si a holde ting til en standard slik at det holdes fast pa de tre S-ene
ovenfor. Standardisere gjgres ogsa ved a vise hvordan ting skal veere, for eksempel ved bruk
av bilder.

5. Sikre - vil ogsa vaere med a holde ting til en standard, ved a forbedre og vedlikeholde
rutiner. Her skal det ogsa sikres at det ikke gas tilbake til den gamle arbeidsformen og at nye

rutiner og standarder beholdes.
Denne typen verktay vil vere enkelt for mange bedrifter a falge da det ofte henger sammen

med hvordan de ansatte vil ha det i hverdagen. Det hjelper ogsa med tanke pa slgsing som for

eksempel usikkerhet, venting og sgking etter relevant informasjon (Slack, Chambers og
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Johnston 2010:446). Eksempler pa praktisering av 5S i bedrifter er bruk av visuelle bilder for
a vise hvor ting skal vere, eller tavler der de fem S-ene er fordelt og viser hvordan det skal
veere pa arbeidsplassen.

2.5.3 5 hvorfor prosessen

Formalet med dette verktgyet er a finne frem til hvordan et problem har oppstatt. Ved a
benytte denne sparremetoden er det lettere 8 komme frem til arsaken til problemet, og sjansen
for at problemet oppstar igjen vil veere redusert. Denne metoden bgr benyttes hver gang et
problem oppstar. Metoden gar ut pa & sperre “hvorfor” frem til svaret pa problemet kommer
frem, dette gjentas ofte fem ganger. Dette er ikke ngdvendigvis en enkel metode & bruke da

analysene kan bli ganske omfattende for & fa svar pa problemet (Nicholas 2011: 30).

254 A3

A3 er et rapporteringsark som har et A3-format. Dette arket er delt inn i fire deler, som for
eksempel: Problemdefinering, analyse, mal og tiltak. Rapporten benyttes altsa for & definere
eventuelle problemer i bedriften, analysere dem, tegne lgsningsforslag og handlingsplan
(Dennis 2007: 133). Hovedmalet med denne typen verktgy er a ta fatt pa problemet pa en
raskere og mer strukturert mate. Deltakerne vil fa en raskere oversikt som enkelt kan

kommuniseres videre.

255 Andon

Andon er et verktgy som informerer om stopp i linjen. Det vil si at ledelsen og arbeiderne vil
bli informert om et kvalitets- eller prosessproblem. Dette vil oppdages ved hjelp av fargede
lys, Andon. Disse er lokalisert over hver arbeidsstasjon og forteller statusen i arbeidet
(Nicholas 2011: 293). Andon er basert pa prinsippet Jidoka, og er et av de viktigste
elementene i kvalitetssikringsmetoden. Andon hjelper altsa ved at det gir oppmerksomhet til

problemet med en gang, sa problemet kan bli oppdaget og forbedret sa raskt som mulig.
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25.6 Jidoka

Jidoka er et av grunnelementene i TPS og betyr automasjon. Jidoka brukes for & oppna
kontinuerlig flyt og tilpasningsdyktighet ovenfor kvalitet og forandringer (Lean Consulting,
Lean leksikon 2011: 10). Dette innebeerer at dyktige arbeidere og maskiner identifiserer feil i
prosessen sa rask som mulig, og far ordnet opp i problemet slik at slgsing unngas. Jidoka
handler om a danne et oversiktlig bilde, slik at man umiddelbart kan identifisere alle hendelser

i flyten og alt som hindrer eller forstyrrer den (Modig og Ahlstréom 2012: 133).

2.5.7 Just-in-time

Just-in-time (JIT) er et behovsbasert leveringssystem og er et annet grunnelement i TPS (Lean
Consulting, Lean leksikon 2011: 4). Hovedmalet med Just-in-time er at alt som skal skje i
produksjonen skal skje til riktig tid. Ikke for tidlig og ikke for sent, da dette vil fare til
flaskehalser. Altsa er det viktigste JIT-prinsippet & hente frem komponenter i
behovsgyeblikket (Lean Consulting, Lean leksikon 2011: 10). Ved & implementere Just-in-
time prinsippet vil det veere lettere a skape flyt i produksjonen. Dette bygger ogsa oppunder

dra-prinsippet under eliminering av slgsing.

2.5.8 Gemba Walk

Gemba Walk betyr «Det faktiske stedet» eller «der ting skjer». Ved a benytte seg av verktgyet
Gemba Walk vil man fa ledelsen ned pa gulvet, der produksjonen og alle prosessene foregar
(Nicholas 2011: 45). Involvering av ledelsen er ngdvendig for at bedriften skal kunne ga
optimalt. Ved praktisering av Gemba Walk vil ledelsen lettere kunne oppdage hvor slgsingen

kommer fra og sgrge for endringer slik at det blir bedre flyt i prosessene.

259 3P

3P star for produksjon, preparasjon og prosess. Dette verktgyet benyttes i planleggingen av
produksjonen av et produkt. 3P fokuserer pa planlegging som gjeres pa enklest mulig mate.
Ved & benytte 3P gnsker man & mgte kundenes behov ved a lage og teste potensielle
produkter, og design, som krever minst mulig tid, materialer og andre ressurser. 3P innebarer

som regel produkter som er mindre komplekse, enklere a bruke og enkle a vedlikeholde. Ved
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a benytte seg av 3P kan man ogsa designe produksjonsprosesser som eliminerer flere
prosesstrinn og tilpasse behov. Dette skaper bedre flyt i prosessen (Lean Thinking and
Methods 3P 2013).

2.5.10 Heijunka

Heijunka betyr «jevne ut», og vil si a skape en jevn produksjon med god flyt (Lean
Consulting, Lean leksikon 2011: 4). Heijunka benyttes altsa for a jevne ut produksjonen av et
produkt over en gitt periode. Ved hjelp av dette kan produksjonen pa en effektiv mate
oppfylle kundenes krav, samtidig som ekstra kostnader unngas og arbeid gjennom
verdistremmen. Produksjonsplanlegging skjer pa flere nivaer, fra arsplan til hver enkelt dag.
Malet er & fa en jevn og hgy utnyttelse av kapasitetene i alle prosesstrinn. | dagsplanene kan
produksjonsordrene deles inn i sma serier for & jevne ut belastningen. Hvis produktmodellene
er ulike, jevnes bade seriestarrelse og rekkefglgen pa produksjonslinjen (Persson og Virum
2011: 196). Et eksempel pa dette kan veere at etterspgrselen en dag er 3 enheter, mens neste
dag er den 5 enheter. Produksjonen kan da glattes ut ved a produsere 4 enheter per dag. Dette
gjer at produksjonen av et produkt eller tjeneste jevnes ut over en gitt periode. Da vil kundens
krav oppfylles pa en effektiv mate, samtidig som man minimerer lager og kostnader i

verdistrgmmen.

2.5.11 Morgenmgter/tavlemgter

Vi har til slutt valgt a ta med morgenmgter som en type verktgy, dette fordi Fretex har valgt &
benytte morgenmgter som en del av sin Lean implementering. Disse mgtene er en type
verktgy der det pa en enkel mate diskuteres problemer og forbedringspotensialer. Ved hjelp
av for eksempel brainstorming vil problemer kunne lgses og forbedringer implementeres ved
a benytte denne enkle metoden. Morgenmgter trenger ikke og gjennomfares daglig, men skjer

0gsa pa ukesbasis i mange bedrifter. Det er en fin mate & involvere alle ansatte pa.
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2.6 Svakheter ved Lean

Som ved alle metoder og verktgy som benyttes vil det vaere ulemper og utfordringer. En
forutsetning ved Lean er blant annet at hele organisasjonen drar i samme retning, og at de
ansatte er dedikert til sine arbeidsoppgaver. Det oppstod kritikk ved de menneskelige
perspektivene ved Lean da studien A darker side of Lean” av amerikanske Darius Mehri ble
publisert i 2006. Studien bestod av en undersgkelse Mehri gjorde innenfor et selskap i Toyota-
bedriften over tre ar. Mehri var ansatt som ingenigr i bedriften og undersgkelsen fant sted fra
1996 til 1999. Dette var tider da det var problemer i den japanske gkonomien. | denne studien
ble det et fokus pa hvordan arbeidsrelasjonen mellom leder og ansatt fremstar. Det store
arbeidspresset og stadig paminnelse og fokus pa den kontinuerlige forbedringen ble gjenstand
for kritikk i hans undersgkelser (Mehri 2006). Han skrev ogsa i sine undersgkelser om
hvordan han lerte fra de japanske kollegaene om farene ved Lean produksjon, serlig under
den gkonomiske nedgangen. Hans journal ble en oversikt over selskapets kultur og de
ledelsesmessige tilpasningene under nedgangen. Han satte spgrsmalstegn ved til hvilken pris
TPS skulle oppna hgy produktivitet og ubgyelig produktutviklingsprosess, nar dette kunne ga
utover helse og sikkerhet. Studien satte altsa et kritisk blikk pa TPS og dens mate a forhindre
kreativitet og innovasjon hos de ansatte, samt skaderapporter som hadde blitt skjult. Det ble
0gsa tatt opp problemer som snevre arbeidsoppgaver, overtid og isolering av de ansatte. Dette

er svakheter som oppstar ved bruk av Lean i studien (Mehri 2006).

Lean sitt prinsipp om & holde varelageret til et minimum har ogsa fert til noe kritikk. Ved a
falge denne tankegangen vil man absolutt fa et gkt overskudd om det er en god flyt i
bedriften. Men hvis noe uventet skulle oppsta, som for eksempel gdeleggelsene i Japan mars
2011, kan det oppsta store endringer. @deleggelsene farte til at eksporten falt pa grunn av
flaskehalser i leveringskjedene (Peterson 2012). Mange bedrifter som hadde leveranser fra
Japan matte se seg ngdt til & stanse produksjonen da Just-in-time prinsippet ikke fungerte
lenger. Forstyrrelser i leveranser og tap av varelager viste hvor risikofylt det kan veere a
utnytte ressursene til det fulle, ha sma marginer og matte veere avhengig av ytre faktorene
(Takla 2011).
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Vi har i dette kapittelet blitt kjent med, og tatt for oss, de viktigste teoriene innenfor Lean. Vi
har ogsa fatt et innblikk i noen av utfordringene ved Lean. For a fa et dypere innblikk i
bedriften vi har jobbet med, vil neste kapittel omhandle Fretex og deres historie. Vi vil ogsa
se nermere pa hvordan de bruker Lean i dag.
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3 Fretex Norge AS

Dette kapittelet gir en kort innfaring i Fretex Norge AS sin i historie og hvordan de jobber i
dag. Til slutt i kapittelet vil vi fortelle kort hvordan de bruker Lean i Fretex, og i hovedsak
sorteringen pa Alnabru i Oslo hvor vi har vert og sett prosessen. Kildene i dette kapittelet er
Fretex sine hjemmesider, og fullstendig referanser og linker er oppgitt i referanselisten til slutt

i denne rapporten.

Fretex er en viktig del av Frelsesarmeen i Norge, og er landets sterste bruktkjede. Den farste
butikken apnet allerede i 1905 i Oslo under navnet Elevator. Dette navnet symboliserer a lgfte
mennesker opp. Det & gi mennesker tro pa fremtiden har statt i sentrum helt siden oppstarten
av Fretex. Det er ca. 2000 mennesker som jobber i Fretex i dag, hvorav ca. 1600 av disse er
jobbsgkere som deltar i ulike attfgringstiltak (fretex.no). Fretex har organisert virksomheten
sin i fire regionale selskaper. Disse er eid av Frelsesarmeen gjennom eierselskapet Fretex
Norge AS (fretex.no). | denne rapporten skriver vi Fretex, med mindre vi skriver om et av
selskapene spesielt, da omtaler vi disse med selskapsnavn, for eksempel @st-Norge.

Fretex sin visjon er Vi gir folk grunn til & tro pa framtiden!” Deres verdier er dpenhet,
kjeerlighet, engasjement og lgnnsomhet. Selskapets virksomhet skal drives i
overensstemmelse med Frelsesarmeens verdigrunnlag. Forretningsideen til Fretex er “Fretex
skal bidra aktivt til at mennesker far arbeid gjennom ressurskartlegging, arbeidsrettet
rehabilitering, kompetansebygging og arbeidsformidling. Fretex skal bidra til et bedre miljg

gjennom blant annet gjenbruk og gjenvinning” (fretex.no).

3.1 Historie

Fretex sin historie startet i 1905. Frelsesarmeens industrihjem “Elevator” ble da &pnet som et
tiltak for & hjelpe vanskeligstilte i Oslo. Byens fattige kunne der finne en seng og et
midlertidig arbeid, men tanken bak var mer enn et tilfeldig overnattingssted. Pa ”Elevator” var
tanken & hjelpe byens fattige ut av alkoholmisbruk og arbeidsledighet, og de kunne fa

arbeidstrening og jobb. Mottoet var "hjalp til selvhjelp”, som organisasjonen mente var den
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beste formen for hjelp til & komme seg ut av fattigdom og ngd. De farste prosjektene var blant
annet mgbelverksted og skomakerverksted, og den viktigste virksomheten var innsamling og
salg av avfallspapir (fretex.no).

3.2 Fretexidag

| dag er Fretex mye mer enn en bruktkjede, som mange forbinder navnet med. De gamle
verdiene og grunnlaget star fortsatt i fokus ved a hjelpe mennesker ut i arbeid. Fretex er i dag
Norges starste attfaringsbedrift og bistar mennesker til & fa arbeid gjennom blant annet
ressurskartlegging, arbeidsrettet rehabilitering, kompetansebygging og arbeidsformidling.
Fretex har mange ulike arbeidsomrader a tilby innen kvalifisering og arbeidstrening

(fretex.no).

Fretex har fortsatt noe de kaller Elevator. Dette er et soningstilbud til innsatte i landets
fengsler hvor de kan sone siste del av straffen i samarbeid med fengselet. Elevator er et
kombinert arbeids-, sosial- og botreningstilbud i Fretex sin regi. Malet er formidling til

ordinert arbeid, og det forventes at deltakeren er aktiv i et eget attfaringslap (fretex.no).

Redesign er et prosjekt Fretex har som gjgr om gamle ting til nye og spennende produkter.
Fretex redesign lager ny design av brukte materialer. Prosjektet startet i 2005, og er en god

arbeidstrening for mennesker pa attfgring (fretex.no).

Fretex har 43 bruktbutikker i Norge og er med det landets starste bruktkjede (fretex.no).
Fretex selger blant annet kler, sko, bagker, spill, mgbler og mye mer. De har
innsamlingsbokser rundt i hele landet hvor folk kan levere brukte kleer og sko som de ikke
lenger trenger. Ansatte fra Fretex kjgrer sa rundt for a temme disse boksene, og alt blir kjert
til lager hvor det sorteres. Det er i hovedsak ved disse lagrene Lean er utbredt i Fretex.

Handelshgyskolen ved UMB Side | 37



3.3 Leani Fretex

Fretex bruker i hovedsak verktgyet 5S og morgenmgter per dags dato. Utvidelse av flere
verktay og Lean i flere avdelinger er under arbeid, men dette er ikke utfert enda. De vil etter
hvert se pA Gemba Walk og A3, men deres hovedfokus per na er a fa etablert 5S alle steder,
pa en god mate. Na brukes Lean i stgrst grad i avdelingene lager/transport og produksjon,

mens noen fa butikker er i startfasen med a implementere Lean.

| Fretex har de per na 5 Lean-koordinatorer som er med i et Lean forum og deltar pa Lean
Forum Norge sin hgstkonferanse. Det er Lean-koordinatorene som har ansvar for a falge opp
arbeidet med Lean pa de ulike lokasjonene. Siden Fretex arbeider med & utvide Lean vil de i
lgpet av dret utvide antallet koordinatorer for & kunne faglge opp arbeidet med Lean bedre.
Lean-koordinatorene rapporterer til produksjonssjef i Fretex Norge AS, som lager en samlet
rapport til alle daglige ledere i de ulike selskapene. Denne rapporten vil fremover ogsa legges
frem arlig for styrene i alle selskapene. Koordinatorene har videomgte med produksjonssjef
manedlig og en til to samlinger i aret hvor de mgates, rapporterer og diskuterer. Lean-

koordinatorene har samtaler og kommunikasjon ogsa seg imellom ved behov.

Fretex er en attfaringsbedrift, og det betyr at mange jobber hos Fretex midlertidig. Det er
derfor viktig & bruke et Lean-system som er enkelt & forsta og lett & komme inn i. Fretex
bruker blant annet bilder rundt i lagrene av hvor diverse utstyr skal settes, og oppmerking pa
gulv som viser hvor utstyret skal sta. Dette gjar at det er vanskelig a gjare feil, og det er lett &
lere seg systemene. Alle avdelingene i Fretex, som bruker Lean, har morgenmgter rundt en
tavle en gang i uken hvor alle ansatte i avdelingen deltar. P4 disse mgtene gjennomgar de
diverse saker og alle har mulighet til & komme med sine synspunkter. Denne tavlen henger
synlig hele tiden, og informasjonen henger fremme. Slik vil det vaere lett & veere oppdatert, og

hvis noen glemmer noe vil de kunne finne svaret pa tavlen.

Vi har besgkt lageret for klessortering pa Alnabru og fikk et innblikk i hvordan de bruker
Lean og 5S i deres avdeling. De hadde morgenmgte hver onsdag, rundt tavlen i avdelingen,
hvor alle ansatte deltok. Alt var lagt opp slik at sorteringen skulle ga lettest mulig, uten

gjentakelser. Farst sorterte de ut alt som ikke var Kler og plasserte det der hgrte hjemme,
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blant annet sko i én tralle. Deretter brukte de et samleband for grovsortering og kastet de
klaerne som ikke kunne selges. Videre gikk tekstilene til finsortering og ble deretter lagt i
traller til de ulike butikkene. Vi fikk ogsa hgre om planene deres videre for utbedring av
systemene. Blant annet skulle de fa flere maskiner slik at klaerne skulle tas i og flyttes manuelt
feerrest mulig ganger. Videre skulle de ogsa begynne a prise klerne og henge dem opp pa
hengere. Nar klerne da kommer til butikken er de klare til og henges ut for salg. Dette vil
spare mye tid ute i butikkene, samt at Fretex unngar mye feilprising. Ogsa pa lagrene vil disse
tiltakene fare til mye spart tid og redusere tungt arbeid. Flyten i lagrene hvor det sorteres kler

og liknende vil bli mer effektiv pa denne maten.

| Fretex har de manedlige revisjoner som viser status og hvilken fremgang arbeidet med Lean
har gitt. De har ikke gjennomfart noen stagrre samlet evaluering per na, men de manedlige
evalueringene viser positive resultater og fremgang pa alle lokasjoner som har implementert
Lean. Ledelsen har sett en positiv effekt etter implementeringen av Lean. Blant annet har
korttidssykefraveeret gatt ned pa enkelte lokasjoner. Det har blitt registrert reduserte kostnader
pa de fleste lokasjoner med Lean og disse blir loggfaert fremover. Effektiviteten har gkt pa alle
lokasjoner som benytter seg av Lean, da de har redusert mye ungdvendig slgsing ved hjelp av
blant annet enklere rutiner og mer effektiv plassering. Dette var resultater Fretex hadde funnet

for vi gjorde vare undersgkelser, og som vi har blitt informert om.

Vi har i dette kapittelet sett litt pa Fretex og hvordan Lean brukes der. | neste kapittel vil vi se

pa metoder og valg vi har gjort som legger grunnlag for denne rapporten.
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4 Metode

| dette kapittelet tar vi for oss de metodiske valgene vi har foretatt underveis. Innledningsvis
beskrives strategi og design, deretter presenterer vi innsamlingsmetode og

innsamlingsinstrument vi har benyttet oss av, far vi til slutt ser pa utvalgsprosedyren.

4.1 Forskningsstrategi

Det er to typer forskningsstrategier, kvalitativ og kvantitativ. Selv om det er store forskjeller
pa disse to strategiene er det i dag ganske vanlig a se disse to sammen, gjennom bruk av
flermetodedesign (Ringdal 2007: 90).

En kvantitativ forskningsstrategi er ofte teoristyrt (deduktiv), der forskeren stiller spgrsmal og
avleder hypoteser som er relevant for det problemet som skal studeres. En kvalitativ strategi
er ofte induktiv, og forskeren setter seg ferst ngye inn i informantens situasjon. Videre vil
forskeren finne ngkkelbegreper for a forsta informantens situasjon eller handlinger. |
kvalitativ forskningsstrategi er sgken etter mening og formalsforklaringer typisk, mens i
kvantitativ forskningsstrategi er arsaksforklaringer sentrale. Ved bruk av kvantitativ
forskningsstrategi samles det inn talldata fra store representative utvalg, som kan analyseres
ved hjelp av statistiske analyseteknikker (Ringdal 2007: 91-92). | denne studien vil vi benytte
oss av kvantitativ forskningsstrategi, da vi mener det er godt egnet til & svare pa var

problemstilling.

Tabellen pa neste side viser hovedforskjellene mellom kvantitativ og kvalitativ metode.
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Kvalitativ metode Kvantitativ metode

En sosialt konstruert verden En objektiv sosial verden

Oppdage begrep, lage teori (induktiv) Teoristyrt, starter med begrep (deduktiv)
Formalsforklaringer Arsaksforklaringer

Sma utvalg av case Store representative utvalg

Neerhet til de(t) som skal studeres Avstand til de(t) som skal studeres
Naturlige omgivelser Kunstige omgivelser

Fleksibel Strukturert

Tekstdata Talldata

Uformelle analyseteknikker Statistiske analyseteknikker

Tabell 1: Hovedforskjeller mellom kvantitativ og kvalitativ metode

(Ringdal 2013: 104) (Gall, Gall og Borg 1996: 30)

4.2 Forskningsdesign

Et forskningsdesign er en plan for hvordan det er mulig & gjennomfare en undersgkelse, fra
start til slutt. Det ma avgjeres hvordan undersgkelsen skal gjennomfgres, og hva og hvem som
skal undersgkes (Johannesen og Tufte 2002: 55). Vi kan skille mellom fem typer mye utbredt
design. Eksperimentell design, tverrsnittdesign, langsgaende design, casedesign og
komparativ design (Ringdal 2007: 93). | var studie vil vi bruke casedesign, da vi mener det
passer best nar vi gar inn i en bedrift for & se pa effektene de har fatt av a ta i bruk Lean. Et

case er et avgrenset system og ikke en prosess, det vil si at en bedrift kan veere et case.

Casestudier omfatter fa case, og en enkel tolkning er at case er en eller flere analyseenheter
som er gjenstand for en intensiv undersgkelse (Ringdal 2007: 149). Casedesign benyttes bade
i kvantitativ og kvalitativ forskningsstrategi, og vi vil benytte oss av kvantitativ

forskningsstrategi med bruk av selvutfyllingsskjema.
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4.3 Validitet og Reliabilitet

For & kunne vurdere en analyse er det viktig a vite hvor god undersgkelsen er. Reliabilitet
(palitelighet) og validitet (gyldighet) er to egenskaper som kan benyttes for & vurdere
kvaliteten til et mal (Ringdal 2007: 85).

Reliabiliteten forteller oss om gjentatte malinger, med samme maleinstrument, ville gitt det
samme svaret hver gang. Hay reliabilitet er en forutsetning for hgy validitet, men hgy
reliabilitet vil ikke automatisk gi hgy validitet. Selv om vi har hgy reliabilitet kan validiteten

veere lav (Ringdal 2013: 96). Validitet er den mest generelle av de to.

Validitet dreier seg om hvor godt man maler det som er hensikten & male (Gripsrud og Olsson
2000: 69). Vi skiller mellom intern validitet, ekstern validitet, statistisk validitet og
begrepsvaliditet. For a forsta disse typene av validitet er utgangspunktet sparsmalet om
gyldigheten av en observasjon X farer til Y (Selnes 1999:75). Malet med & sikre validitet er &
unnga tilfeldige og systematiske feil nar vi forsgker a male noe. Ekstern og intern validitet
gjelder ved bruk av eksperimenter, mens i en spgrreundersgkelse, som i denne studien, er det

statistisk og begrepsvaliditet vi ma anvende (Gripsrud og Olsson 2000: 74).

Statistisk validitet stiller sparsmal om sammenhengene i modellen er statistisk signifikante.
Det betyr at vi kan forkaste hypotesene, om den observerte sammenhengen skyldes
tilfeldigheter. Begrepsvaliditet forteller oss i hvilken grad vi maler det vi gnsker a male
(Selnes 1999: 76-77).

4.4 Innsamlingsmetode

Vi har samlet inn primeerdata til eget bruk ved a benytte en kvantitativ sparreundersgkelse. Vi
sendte ut undersgkelsen til var kontaktperson i Fretex, som sendte den videre til Lean-
koordinatorene. Disse delte ut skjemaene pa morgenmgter i de ulike avdelingene i Fretex i
hele Norge hvor de ble svart pa, samlet inn og sendt videre til oss. Hvert sparreskjema
inneholdt 17 spgrsmal som respondenten matte svare pa. For at undersgkelsen skulle vere sa

palitelig som mulig utelot vi besvarelsene fra respondenter uten kunnskap til Lean i vare
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analyser. Til vare analyser har vi brukt analyseverktayet SPSS. Noen av fremstillingene vare

av diagrammer har vi laget i Excel, med tall vi har hentet fra analysene utfgrt i SPSS.

45 Kvantitativ undersgkelse

En kvantitativ sparreundersgkelse er basert pa et stort antall respondenter. Det gir oss tallfaste
data som er malbare. Den har en hgy grad av standardisering og resultatene kan generaliseres
og brukes i starre sammenhenger (Ringdal 2007: 102). En kvantitativ spgrreundersgkelse

brukes ofte i beskrivende design for a teste hvorfor et fenomen forekommer.

4.6 Innsamlingsinstrument — Sparreskjema

| en sparreundersgkelse er det to hovedperspektiver a se pa, designperspektivet og
kvalitetsperspektivet (Groves et al., 2004. Ringdal 2013: 195). Kvalitetsperspektivet gjelder
feilkilder, og vi kan skille mellom feil i maleprosessen og representasjonsfeil. Feil i
maleprosessen pavirker dataenes reliabilitet og validitet, mens representasjonsfeil omfatter

alle feilkilder i utvalgsprosessen (Ringdal 2013: 195).

Da vi skulle utforme sparreskjemaet benyttet vi punktene i Selnes” figur for a jobbe oss
systematisk frem til et godt selvutfyllingsskjema (Selnes 1999: 196). Disse punktene er:
- Opplisting av den gnskede informasjonen
- Begrepsanalyse
- Operasjonalisering, maleskala og maleniva
- Sparsmalsrekkefglge og layout
- Apningsbrev

- Pretesting

Vi har valgt a stille lukkede sparsmal hvor svaralternativene er satt og respondenten trenger
bare & krysse av alternativet han/hun mener passer best. Noen av spgrsmalene er apne, hvor
respondenten selv kan fylle ut svaret. Ved a oppgi svaralternativer pa forhand er det enkelt for
respondenten a svare pa spgrsmalene, samtidig som det er enkelt for forskeren a registrere

svarene (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010: 261). Ulempen ved a bruke oppgitte
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svaralternativer er at respondenten kanskje ikke er enig i noen av alternativene og da enten
velger a ikke svare, eller svarer noe som ikke stemmer. For & unnga dette har vi valgt a ta med
kategoriene “annet” eller alternativet vet ikke” pa de spersmalene hvor vi mener det er
ngdvendig. En annen ulempe er at i spgrreskjemaer med oppgitte svaralternativer er det heller
ingen mulighet til & fa informasjon utover spgrsmalene og svaralternativene som allerede er
satt (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010: 261).

4.6.1 @nsket informasjon

For & fa svar pa problemstillingen var matte vi finne ut av hvilken informasjon vi ville ha
behov for, og sparsmalene i sparreskjemaet matte formuleres slik at de kunne belyse
problemstillingen (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010: 260). Vi gnsket & lage en
sparreundersgkelse uten for mange spersmal, da dette ofte farer til at respondentene blir

umotiverte og ikke fullfarer sparreskjemaet.

4.6.2 Begrepsanalyse

For & fa palitelige svar er det viktig at respondentene ikke misforstar spgrsmalene. For at dette
skulle vaere tilfelle matte vi definere begrepene vi gnsket a male, far vi kunne formulere
sparsmalene. Hvis ikke begrepene blir definert kan vi risikere at respondentene legger en
annen betydning til grunn for tolkning av begrepet enn forskeren. Hvis dette skjer kan det fare

til at sparsmalene ikke kan benyttes i en analyse.

4.6.3 Operasjonalisering

Operasjonalisering er prosessen fra det generelle til det konkrete (Johannessen og Tufte 2002:
51). Det vil si at et teoretisk begrep gjares om til en malbar variabel. Begrepene gjeres da om
til ord og uttrykk som respondenten kan forholde seg til (Selnes 1999: 201).

Det er viktig a skille mellom begrepsplan og maleplan. Vi ma male det vi faktisk gnsker a
male. Derfor ma vi sikre at begrepene ikke misforstas og det kan lgnne seg a stille flere
spgrsmal, for a male ett og samme begrep. Ved a dele begreper inn i mindre enheter blir det

enklere a stille sparsmalene, samtidig som det blir enklere for respondenten & svare pa
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sparsmalene (Selnes 1999: 201). For a sikre oss mot at det ikke ble misforstaelser stilte vi

flere sparsmal som maler bade effekten, utbredelsen og grunner for & implementere Lean.

Ved a stille sparsmalene som forteller oss i hvilket selskap og hvilken avdeling de ansatte
jobber i vil vi fa kartlagt hvor utbredt Lean er i bedriften. Vi spurte ogsa om hvor lenge det er
siden de implementerte Lean og hvilke verktgy de bruker. Dette gjorde vi for & se hvor godt
det er implementert i de ulike avdelingene. Spgrsmalene som spgr om de ansatte kjenner
begrepene Lean og 5S kartlegger hvor god informasjon de har mottatt og vil ogsa hjelpe oss
med a luke ut skjemaene som ikke bgr vaere med i analysene. Nar vi spurte om grunnene til
implementeringen av Lean og hovedmalsettingen ville vi se om disse samsvarte med

tankegangen bak Lean og Lean-prinsippene.

For & fa god effekt av Lean er det viktig at organisasjonen statter opp under
implementeringen, og at de ansatte er apne for forandringer. Sparsmalene vi stilte for &
undersgke dette var om de har fatt nok informasjon, om det var benyttet eksterne konsulenter,
om de har mgtt pa noen utfordringer ved implementeringen og ved a be dem ta stilling til

noen pastander om Lean.

Effekten av Lean kunne vi kartlegge ved a stille sparsmal som gikk pa positive gevinster, om

det har redusert slgsing og om de hadde foretatt konkrete evalueringer.

4.6.4 Malingsniva

Vi skiller mellom fire malenivaer: nominal-, ordinal-, intervall- og forholdstallsnivaene. Det
som avgjar hvilket maleniva de forskjellige variablene tilhgrer er relasjonene mellom
variabelens verdier, om verdiene kan rangeres eller ikke og hvilken avstand det er mellom
verdiene. | noen variabler er verdiene bare navn og kan kun klassifiseres, som for eksempel
kjgnn, mens andre verdier kan rangordnes, slik som alder (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2010: 253).

| vart sparreskjema har vi brukt bade nominal skala (F. eks. JA/NEI, avdeling) og ordinal

skala (F. eks. graderinger av ENIG/UENIG). Vi har brukt en 7-punkts Likert-skala som gar

fra I ingen grad” til "I stor grad” hvor vi ogsa har med Vet ikke” som et alternativ.
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4.6.5 Spgrsmalsrekkefglge og layout

Nar man skal bygge opp et sparreskjema er det viktig a tenke pa rekkefglgen av spgrsmalene.
Det er da spesielt to forhold det ma tas hensyn til. Spgrsmalsrekkefalgen vil kunne veere med
pa & bygge opp motivasjon til & svare og til & fullfgre undersgkelsen. Den enkleste metoden
her er & starte med enkle og interessante spgrsmal. De falsomme spgrsmalene bar komme
lenger ut i undersgkelsen, da man forhapentligvis har klart & bygge opp en viss fortrolighet
hos respondenten (Selnes 1999: 212).

Layout er ogsa viktig for en spgrreundersgkelse. Sparreskjemaet bar virke ryddig og
oversiktlig, slik at det er innbydende og enkelt for respondenten & svare. Det bgr ogsa gis
instrukser i form av sma tekstbokser eller parentes hvis det er behov for dette (Selnes 1999:
213).

Vi tok hensyns til bade spegrsmalsrekkefglge og layout da vi utformet sparreskjemaet som ble

brukt i undersgkelsen.

4.6.6 Apningsbrev

Et dpningsbrev skal forklare hensikten med spgrreundersgkelsen, og gjerne fortelle hvem som
gjennomfarer den. Apningsbrevet skal overbevise respondenten om at undersgkelsen er nyttig
og at han/hun er viktig for resultatet. Det bgr fortelle omtrent hvor lang tid undersgkelsen tar
og at den er konfidensiell (Selnes 1999: 213-214).

| vart apningsbrev forteller vi ogsa at undersgkelsen er anonym, og haper med dette a fa
valide svar, da det kan vaere lettere a veere @rlig. Ved & anonymisere undersgkelsen er malet

vart a fa en hgyere responsrate, enn om respondentene matte oppgi personalia.

4.6.7 Pretesting

Malet med pretesting er a kunne fjerne ungdvendige sparsmal, fierne uklarheter og
omformulere darlige spgrsmal. Ved en pretest henvender man seg kun til et fatall, for a se
hvordan de vil reagere pa sparreskjemaet. Disse personene bgr befinne seg innenfor

malgruppen. Man bgr forberede personene som er med pa pretestingen at man gjerne vil ha en
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tilbakemelding for & finne ut om det var noe de oppfattet som utydelig, eller om det var noe de
savnet (Selnes 1999: 214).

Vi sendte vart sparreskjema til var veileder og kontaktperson i Fretex, og gjorde noen fa
endringer far vi sendte det endelige skjema ut til ansatte Fretex. Spegrreskjemaet vart ligger

med som vedlegg 4.

4.7 Utvalg

Far vi gjennomfarer en undersgkelse ma vi trekke et utvalg. | casedesign med en eller fa case
er det ofte en blanding av teoretiske valg og tilfeldigheter som avgjer. Teoretisk eller
strategisk utvelgelse er det mest naturlige (Ringdal 2007: 156). Det forste kriteriet vi hadde
for & finne bedrift var at de brukte Lean i en eller flere avdelinger. Samtidig matte bedriften ha
mange nok ansatte for at vi skulle fa palitelige svar pa analysene. Vi sendte ut en mail til flere
bedrifter som vi visste brukte Lean, og avtalte mgter for a finne ut om deres bedrift kunne
passe oss. Etter flere mailer og samtaler fant vi ut at Fretex ville veere en spennende bedrift &
gjennomfgre undersgkelsen for. Vi sendte ut sparreundersgkelsen til alle i Fretex som bruker

Lean i en viss grad.

Vi ville kun ha respondenter som kjente til Lean og benyttet seg av dette, da respondenter
uten kunnskap om dette ikke ville bli benyttet i videre analyse. Det var ikke hensiktsmessig a
sparre flest mulig respondenter, hvis de ikke hadde grunnlag for & svare pa spgrsmalene i
undersgkelsen. Lean-koordinatorene fikk beskjed om & dele ut undersgkelsen til alle som
benyttet seg av Lean. Grunnen til at vi ville ha respondenter fra ulike selskaper og ulike

avdelinger var fordi vi da kunne se om noen av disse skilte seg veldig ut.
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4.8 Datainnsamling

Etter at utvalgsprosedyren var gjennomfgrt kunne datainnsamlingen begynne.
Sparreskjemaene ga oss kvantitativ primerdata, som vi ikke kunne innhente andre steder.
Sparreskjemaene var en gunstig mate a gjennomfgre innhentingen pa, da dette ga oss raske
svar fra et stort antall respondenter og dataene vi samlet inn forenklet videre analyse i SPSS.
Dataene gir oss konkrete og samsvarende resultater som kan brukes til a kvantifisere et

begrep.

| forbindelse med datainnsamlingen er det to typer feilkilder som ma unngas. Den farste er
utvalgsfeil, som er feil innebygd i utvalgsplanen. Nummer to er malefeil, som kan skyldes
manglende svar, darlig sparreskjema eller feil pa databehandlingen. Vi kan skille mellom
systematiske og tilfeldige feil. Tilfeldige feil vil som regel jevne seg ut pa grunn av variasjon i
feilene, og de blir tilneermet borte. Dersom dette ikke forekommer vil det pavirke
reliabiliteten. Systematiske feil gar direkte utover dataenes validitet. Disse feilene gar ofte i en
spesiell retning, for eksempel nar respondenter vinkler svarene sine i en retning som er sosialt
gnskelig i diskusjoner/undersgkelser om holdninger til innvandrere. Systematiske feil skyldes
som regel malefeil og kan undergrave malingens validitet. De starste feilene er manglende
svar, feil i intervjusituasjonen og feil i kontorarbeidet (Ringdal 2007:86). De tilfeldige feilene
er situasjonsbetinget og derfor svert vanskelig & unngd. Men de systematiske feilene kan

unngas ved a kartlegge hvor de kommer fra.
Vi har na presentert metodene vi har brukt og valgene vi har tatt. Disse legger grunnlag for

neste kapittel. | neste kapittel analyserer vi svarene vi har fatt inn og legger frem resultatet av

dette.
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5 Analyser og resultater

| dette kapittelet presenterer vi analyser som tar utgangspunkt i datainnsamlingen, for videre &
kunne svare pa problemstillingen og sparsmalene til denne oppgaven. Vi vil ogsa her nevne at
de mangelfulle skjemaene ikke er tatt med, og skjemaer der hvor respondenten har svart at de
ikke har kjennskap til Lean og/eller 5S er luket ut av analysene. De respondentene som svarte
at de ikke hadde implementert Lean vil kun bli tatt med i analysene som viser respons og nar
de ulike avdelingene implementerte Lean. | resten av analysene er de utelatt.

5.1 Respons

Som tidligere beskrevet ble spgrreskjemaene delt ut til via Lean-koordinatorene for de ulike
selskapene. Vi kjenner derfor ikke til det eksakte antallet spgrreskjemaer som ble delt ut og
har heller ikke mulighet til & regne ut en responsrate. Av de 101 skjemaene vi fikk inn var det
90 besvarelser som ble analysert. Vi har sett pa hvordan de 90 besvarelsene fordeler seg

mellom selskapene og avdelingene.

Hvilket selskap
Cumulative
Frequency Percent | “alid Percent Percent

Yalid Fretex @st-Morge AS 27 300 300 300

FretexWVest-Morge AS 40 44 4 44 4 T4.4

Fretex Midt-Marge AS 4 10,0 10,0 844

Fretex Mord-Morge AS 14 15,6 15,6 100,0

Total 80 100,0 100,0

Tabell 2: Svar fra hvilke selskap

Som vi kan se ut i fra tabellen over fikk vi flest svar fra VVest-Norge, deretter @st-Norge og
noe mindre respons fra Midt-Norge og Nord-Norge. Etter samtale med Arnt-Willy i Fretex
fikk vi vite at avdelingene i Midt-Norge og Nord-Norge var mindre og at Lean ikke var like
utbredt. Derfor var det forventet 4 fa inn feerre sparreskjemaer derfra. Fordelingen mellom

avdelingene ser vi i tabellen pa neste side.
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Hvilken avdeling

Cumulative
Frequency Fercent | Walid Percent FPercent

Valid  Produksjon 52 578 a7.8 578
Transportflager 26 28,49 28,9 a6,7
Butikk B 6,7 6,7 533
Administasjon 1 11 11 94 4
Aftfaring 5 56 56 100,0
Total 50 100,0 100,0

Tabell 3: Svar fra hvilke avdeling

Avdelingene produksjon og transport/lager utgjer 86,7 % av responsen. Dette var i noen grad

forventet, ettersom vi pa forhand fikk informasjon om at disse avdelingene arbeidet mest med
Lean, og at koordinatorene ved disse avdelingene delte ut undersgkelsene pa morgenmater. Vi
hadde hapet pa flere respondenter fra ledelsen/administrasjonen, da det ville vart interessant &

sammenlikne deres svar med de ansatte sine.

Det neste vi vil ta for oss er kjennskapen respondentene har til Lean, om de faler de har fatt

tilstrekkelig informasjon om Lean og videre om de har benyttet seg av eksterne konsulenter.

5.2 Kjennskap til Lean

Ved a finne ut av hvor god kjennskap de ansatte har til Lean vil vi fa en starre forstaelse av

hvor utbredt Lean er og hvor kjente de er med begrepet Lean i Fretex.

5.2.1 Kjent med begrepet Lean og 5S

Vi spurte om respondentene hadde kjennskap til Lean og 5S for a sikre at besvarelsene vi fikk
inn var valide. Vi valgte a bruke skjemaene hvor respondenten kjenner til 5S, men ikke
kjenner til Lean da vi fikk vite pa forhand at mange av de ansatte kun kjenner Lean som 5S.
Hvis respondentene derimot verken kjente til Lean eller 5S har vi utelatt disse fra videre

analyser.
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Kjent med hegrepet Lean * Kjent med begrepet 5s Crosstabulation

Count
Kjent med begrepet 55
Ja e Total
Kjent med begrepetLean Ja Ga 69
e 16 2
Total g4 50

Tabell 4: Kjennskap til begrepet Lean

Det var 5 respondenter som ikke Kkjente til noen av disse, og da stod vi igjen med 85

undersgkelser til videre analyser.

5.2.2 Informasjon

Vi fant det interessant & undersgke om de ansatte i Fretex synes de hadde fatt nok informasjon

om Lean og 5S. For at endringer i en bedrift skal kunne gjennomfares pa en god mate er det

viktig at de ansatte inkluderes og informeres om nye systemer, i dette tilfelle Lean. De ansatte

har mye a si for om endringene vil kunne gjennomfares eller om det bare vil bli mgtt med

motstand (Bogng 2011). Derfor mente vi det var interessant a se pa om de ansatte syntes de

hadde fatt tilstrekkelig informasjon om Lean og 5S.

Tilstrekkelig informasjon

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Yalid  Ja 7h 50,4 90,4 90,4
Mei a 9.6 9.6 100,0
Total a3 100,0 100,0

Tabell 5: Tilstrekkelig informasjon

Hvis vi ser alle under ett ser vi at 90 % av respondentene mener de har fatt tilstrekkelig

informasjon, mens 10 % mener de ikke har fatt det.
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Hvilket selskap * Tilstrekkelig informasjon Crosstabulation

Count
Tilstrekkelig infarmasjon
Ja R Total
Hvilket selskap  Fretex @st-Morge AS 21 ) 2
FretexVest-Morge AS 32 2 34
Fretex Midt-Morge AS 9 0 9
Fretex Mord-Morge AS 13 1 14
Total 75 a a3

Tabell 6: Tilstrekkelig informasjon selskap

| tabell 6 ser vi svarene fordelt pa de ulike selskapene. Da ser vi at i @st-Norge er det 19 %

som ikke har fatt tilstrekkelig informasjon, mens i Vest-Norge er det 6 %. | Nord-Norge er det

7 %, mens alle i Midt-Norge mener de har fatt tilstrekkelig informasjon.

Hvilken awdeling * Tilstrekkelig informasjon Crosstabulation

Count
Tilstrekkelig informasjon
Ja Mei Total
Hyilken avdeling  Produksjon 45 f a0
Transportlager 20 1 21
Butilkk 4 2 6
Administasjon 1 0 1
Attfaring g 0 g
Total 75 g 83

Tabell 7: Tilstrekkelig informasjon avdeling

Tabell 7 viser at det er flest i produksjonsavdelingen som svarer at de ikke har fatt

tilstrekkelig informasjon, men her er det ogsa flest som har svart. 10 % av de som jobber i

produksjon mener de ikke har fatt tilstrekkelig informasjon. I transport/lager er det 5 % som

ikke har fatt tilstrekkelig informasjon. Av de fa som svarte, som jobber i butikk, sier 33 % at

de ikke har fatt tilstrekkelig informasjon. Grunnen til dette kan veere at implementeringen av

Lean er i startfasen i butikkene, og at man da ikke har fatt full oversikt og ikke har kommet

ordentlig i gang med informasjon om Lean. Vi vil ogsa nevne at siden vi har en lav

responsrate fra butikk vil prosenttallet bli hgyt, selv om antallet ikke er det.
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Nar Lean ble innfart i de forskjellige selskapene og avdelingene vil vi se n&ermere pa senere i

rapporten.

5.2.3 Eksterne konsulenter

Nar det skal innfgres nye metoder og ny kunnskap i en bedrift er det som tidligere nevnt
viktig med overfgring av kunnskap (Bogng 2011). Vi spurte derfor i var undersgkelse om
Fretex hadde benyttet seg av eksterne konsulenter, og i hvilken avdeling de benyttet seg av
dette. Ved a bruke konsulenter vitner det om at Fretex er engasjerte i implementeringen av
Lean. | diagrammet under har vi lagt sammen alle svarene fra i svart liten grad” til i svaert

stor grad” for & se hvor utbredt bruken av eksterne konsulenter har veert.

Benyttet eksterne konsulenter ved implementeringen av Lean

45
40
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25
20
15
10
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Figur 2: Benyttet eksterne konsulenter

Y -aksen viser antall respondenter sa vi ser av figur 2 at det har veert benyttet eksterne
konsulenter i noksa stor grad i Fretex. Produksjonsavdelingen er den avdelingen som har
benyttet dette i starst grad, og 46 % har svart at det har vaert benyttet eksterne konsulenter.
Det har sammenheng med at det er avdelingen som benytter seg mest av Lean. Lager og
transport er ogsa en avdeling hvor det benyttes Lean mye, men denne avdelingen har ikke
benyttet eksterne konsulenter i like stor grad. Det er 35 % som har svart at i denne avdelingen

er det benyttet eksterne konsulenter. Etter samtaler med Fretex vet vi at det er Lean-
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koordinatorer for hvert selskap i Fretex, og det er derfor brukt mye intern opplering i Lean.
Dette kan veere en faktor som har innvirkning pa svarene her, da noen avdelinger kan ha

benyttet seg av intern opplering fremfor eksterne konsulenter.

Det er 29 respondenter som har svart at det er benyttet eksterne konsulenter i forhold til
ledelsen og administrasjonen. Lean-koordinatorene gar under denne gruppen ansatte. Det er
ikke sikkert alle respondentene har grunnlag til a svare pa om dette har veert tilfelle, da
oppslutningen blant ledelsen og administrasjonen har veert svert darlig og det er i hovedsak
disse som sitter pa den informasjonen. Vi vet at Lean-koordinatorene deltar pa Lean Forum

Norge sin hgstkonferanse hvert ar.

Det neste vi vil se pa er utbredelsen av Lean. Her ser vi pa hvor lenge det er siden de har
implementert Lean i de ulike avdelingene og selskapene. Videre vil vi se pa hvilke verktgy
som er benyttet mest blant respondentene og finne ut hvilke verktgy de har starst kjennskap
til.

5.3 Utbredelse av Lean

Ved a undersgke nar de ulike avdelingene implementerte Lean vil vi fa en oversikt over
hvilke avdelinger som bruker Lean, og hvilke som ikke gjgr det. Her vil det ogsa veere en
sammenheng med tidligere spgrsmal, der vi lurte pa om respondentene mente de hadde fatt
tilstrekkelig informasjon om Lean. Ved a luke ut svarene der respondenten har krysset av for
ikke implementert”, vil vi kun ta med de som har svart at de har implementert Lean i

analysene.
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5.3.1 Implementeringen av Lean

I den farste analysen viser vi hva respondentene har svart om nar de implementerte Lean uten

a kategorisere de i grupper.

Nar ble Lean o 5s implementert i din awd

Cumulative
Fregquency Percent | “Walid Percent Fercent

Walid Mindre enn 1 &r siden 11 12,49 133 133
1-2 &r siden 39 459 47,0 60,2
3-4 &rsiden 33 38,8 398 100,0
Total 83 57,6 100,0

Missing  Ikke implementert 2 2.4

Total 85 100,0

Tabell 8: Nar ble Lean implementert i din avdeling

Tabellen viser at det var 2 som svarte at de ikke hadde implementert Lean. De er derfor ikke
med i analysene videre. Det var 11 som svarte at det var mindre enn 1 ar siden, mens
stgrsteparten svarte 1-2 eller 3-4 ar siden. Det forteller oss at Lean fortsatt er i startfasen i

store deler av Fretex.

Nar ble Lean og 5s implementert
50

40

30

20

10

Mindre enn 1 ar siden 1-2 ar siden 3-4 ar siden

Figur 3: Nar ble Lean implementert

For & fa et mer oversiktlig bilde av nar Lean ble implementert har vi valgt & ta med

sgylediagrammet ovenfor. Y-aksen viser antall respondenter.

Videre vil vi se nar de ulike selskapene implementerte Lean. Her gjorde vi den samme
analysen, men delt inn de ulike selskapene.
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Hvilket selskap * Nar ble Lean og 5s implementert i din awd Crosstabulation

Count
Marble Lean og 58 implementert i din avd
Mindre enn 1
arsiden 1-2 &rsiden | 3-4 ar siden Total
Hyilket selskap  Fretex @st-Morge AS 9 17 0 2
Fretex Vest-Morge AS 1 4 29 34
Fretex Midt-Morge AS 0 9 0 4
Fretex Mord-Morge AS 1 g 4 14
Total 11 34 33 83

Tabell 9: Nar ble Lean implementert selskap

| tabell 9 ser vi at Vest-Norge var farst ute med a implementere Lean, og at de fleste tok det i
bruk for 3-4 ar siden. Hos de andre selskapene ligger hovedtyngden i 1-2 ar siden, mens noen

har implementert det for under 1 ar siden.

Vi undersgkte ogsa nar de ulike avdelingene implementerte Lean og resultatet vises i tabellen

under.
Hvilken awvdeling * Nar ble Lean og 5s implementert i din avd Crosstahulation
Count
Mar ble Lean og 55 implementert i din avd
Minﬂdre enn 1 ) )
ar siden -2 arsiden | 3-4 arsiden Total
Hyillken avdeling  Produksjon 7 18 26 a0
Transportflager 3 13 ] 21
Butikk 1 3 2 6
Administasjon 1] 1 1] 1
Attfaring 1] 4 1 ]
Total 11 34 33 a3

Tabell 10: Nar ble Lean implementert avdeling

| tabell 10 kan vi se at de startet med Lean i produksjonsavdelingen for 3-4 ar siden, for
deretter a utvide bruken i denne avdelingen. Mens de fleste innenfor transport og lager tok i
bruk Lean for 1-2 ar siden. Som nevnt i kapittelet om Fretex jobber de med a fa implementert
Lean i bade flere avdelinger samt starre deler av selskapene. Her vil det farst og fremst vaere

5S som star i fokus, men andre verktgy innenfor Lean er ogsa i startfasen. Dette ser vi
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narmere pa nedenfor da vi tar opp hvilken kjennskap de har til, og hvor mye de benytter,

noen av de forskjellige verktayene.

Analysene for nar de ulike avdelingene innenfor selskapene tok i bruk Lean har vi lagt med
som vedlegg 1. Disse analysene underbygger det vi har funnet ut ved hjelp av de forrige

tabellene.

5.3.2 Verktgy

Vi har sett pa hvilke verktgy Fretex bruker i arbeidet med Lean. Farst har vi laget et diagram
som viser en oversikt over hvor mange som benytter de ulike verktgyene. Vi har summert alle
undersokelsene hvor svaret har vert fra i sveert liten grad” til i svert stor grad”, for si &

fremstille svarene i figur 4.
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Figur 4: Benyttet Lean verktgy

Undersgkelsene viser at det er verktgyene 5S og morgenmeter den starste delen av
respondentene benytter. Hele 85 % benytter 5S og 47 % benytter morgenmgter. Noen av
avdelingene i Fretex kaller disse matene for tavlemgter, og det kan derfor ha oppstatt en
misforstaelse i spgrsmalet ved at vi har valgt & kalle det for morgenmater. Analysene som
viser i hvilken grad de ulike avdelingene og selskapene benytter disse har vi lagt ved som

vedlegg 2.
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Videre i analysene vil vi na ta for oss malsettingen ved & implementere Lean, hva som var
hovedgrunnen og hva respondentene mener er den starste hovedmalsettingen med

implementeringen.

5.4 Malsettinger

Vi gnsket & undersgke hva som var malsettinger og grunner for implementeringen av Lean.
Respondentene ble bedt om & vektlegge 3 grunner og 7 malsettinger i beslutningen om
implementeringen av Lean. Under begge spgrsmalene benyttet vi en 7-punkts Likert-skala,
som gikk fra i ingen grad” til ”i sveert stor grad” med ”vet ikke”” som et alternativ. Vi vet at
dette er noe som ledelsen/administrasjonen har mer informasjon om enn de ansatte, og siden
vi kun fikk inn én undersgkelse fra ledelsen/administrasjonen kunne svaret blitt annerledes
med flere svar fra denne gruppen. Vi mener allikevel det er interessant a se pa hva de ansatte

mener ligger til grunn og malsettinger for & implementere Lean.

5.4.1 Grunner for & implementere Lean

Farst vil vi se pa grunner for a implementere Lean. Vi ga de ansatte muligheten til & svare
alternativet ”annet”, og fylle ut hva de mente, men dette var det ingen som benyttet seg av og

vi har dermed kun analyser pa alternativene fra spgrreskjemaet.

Anbefalinger fra andre

..-ihl

lingen  Isveert Ilitengrad Inoen Istorgrad Isvert Vetikke
grad liten grad grad stor grad

Figur 5: Grunn anbefaling fra andre
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Nar vi ser pa Anbefalinger fra andre ser vi at 46 % svarer at det er i stor grad” eller “’sveert

stor grad” en grunn til 2 implementere Lean. 30 % svarer vet ikke”, noe som ikke er

overraskende ettersom vi mener at ledelsen har mer kjennskap til implementeringen av Lean

og grunner til & innfare dette.

Lean er den mest effektive maten a jobbe pa

o . 2 5

Iingen  Isveert I liten Inoen Istorgrad Isvert Vetikke
grad litengrad grad grad stor grad

Figur 6: Grunn mest effektive maten & jobbe pa

Et av alternativene vi ga var om Lean er den mest effektive maten a jobbe pa. Her er det hele

72 % som mener at dette i stor grad” eller i sveert stor grad” er en grunn til & implementere

Lean. Dette kan ha sammenheng med at det er hovedsakelig produksjonsavdelingen som

arbeider med Lean, og at der er effektivitet den viktigste grunnen. 19 % svarer at de ikke vet.

Grunnen til de haye tallene vi fikk pa i stor grad” og i sveert stor grad” kan veere

formuleringen av vart alternativ. Ved & skrive at Lean er den mest effektive maten & jobbe pa

kan vi villede respondenter som ikke har nok kunnskap om Lean til a tro at dette vil veare

tilfelle uansett, og at de da har svart i stor grad” eller i svaert stor grad” pa dette spgrsmalet.
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Gode resultater hos andre

Iingen  Isveert I liten Inoen Istorgrad Isvert Vetikke
grad litengrad grad grad stor grad

Figur 7: Grunn gode resultater hos andre

Gode resultater fra andre er det 55 % av vare respondenter som mener er i stor grad” eller i
sveert stor grad” en grunn for & implementere Lean. 33 % har svart at de ikke vet pa dette

sparsmalet.

Ut i fra dette kan vi se at de ansatte mener den stgrste grunnen til a implementere Lean er at
det er den mest effektive maten & jobbe pa, mens anbefalinger fra andre og gode resultater fra
andre ogsa er viktige grunner. Vi har ogsa et stort antall som svarer vet ikke”. Det kan veere
slik at andelen som svarte “’vet ikke” hadde vert lavere dersom vi hadde fatt flere svar fra

administrasjonen, da det er disse som i stor grad sitter pa denne informasjonen.

5.4.2 Syv malsettinger ved Lean

Knyttet til sparsmalet om hvilke hovedmalsettinger de hadde ved a implementere Lean fikk
respondentene 7 malsettinger de skulle svare pa ved hjelp av en 7-punkts Likert-skala. |
diagrammet pa neste side har vi summert respondentene som har svart de ulike alternativene
fra ”i sveert liten grad™ til ”i sveert stor grad”. Dette for a lage en oversikt over hva
respondentene mente var en malsetting med implementeringen. Y-aksen pa figur 8 viser antall

respondenter.
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Hovedmalsettingen med Lean
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Figur 8: Hovedmalsettingen med Lean

Det var 84 % av respondentene som mente at a gke produktiviteten var en viktig malsetting,
0g av disse var det 71 % som har svart i stor grad” eller i sveert stor grad”. Senke
sykefravaeret var det 73 % som mente var en malsetting med implementeringen av Lean, men
her var andelen som mente dette i stor grad” eller i sveert stor grad” kun 48 %. Dette mener
vi er naturlig nar vi tenker pa hvem som har svart pa undersgkelsen. Siden
produksjonsavdelingen er den avdelingen som benytter seg mest av Lean er det naturlig at
respondentene legger stor vekt pa a gke produktiviteten. En reduksjon av sykefraveeret vil det
naturlig nok vaere administrasjonen som har god oversikt over, og siden vi kun har én
respondent fra administrasjonen vil dette vaere en faktor som kunne veart annerledes med flere

svar fra denne gruppen.

At gkt medarbeidertilfredshet kommer sé langt opp er ingen overraskelse. 78 % av
respondentene mener dette er en viktig malsetting, og det mener vi kan vere fordi det er
viktig for alle & trives pa jobb. Av disse er det 64 % som har svart i stor grad” eller i sveert
stor grad”. Denne faktoren vil henge sammen med sykefraveeret, da sykefravaret vil reduseres
hvis medarbeiderne trives pa jobb.
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Redusere slgsing kommer ogsa langt opp pa listen over malsettinger, og det mener vi kan
veere fordi fokuset pa 5S har veert stort i Fretex og dette bygger pa a fjerne all ungdvendig
slgsing. 77 % av respondentene mener dette er en viktig malsetting, og av disse har 69 % svart

dette i stor grad” eller i sveert stor grad”.

De kostnadsmessige faktorene spiller en stor rolle ved implementeringen av Lean i alle
bedrifter. Det kan vi ogsa se i Fretex ved at & gke produktiviteten kommer best ut som en

hovedmalsetting for implementeringen.

Vi vil na se pa utfordring som har oppstatt etter at Lean ble implementert i Fretex. Her ser vi
pa seks typer utfordringer og noen ulike pastander som respondentene har svart pa.

5.5 Utfordringer

Vi spurte i undersgkelsen om respondentene hadde mgtt pa noen utfordringer ved
implementeringen av Lean. Figuren under viser hvilke utfordringer de ansatte mener de har
mgtt. De ansatte hadde forskjellige meninger om i hvilken grad de forskjellige utfordringene
pavirket implementeringen. Men vi kan se her at motstand fra ansatte, kulturelle utfordringer
og kommunikasjonsproblemer utgjar de starste utfordringene.

Utfordringer
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Figur 9: Utfordringer
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Det var 23 % som svarte at de ikke hadde mgatt pa noen problemer ved implementeringen av
Lean. En mulig forklaring kan veere at de ikke har merket noe forskjell ved disse syv
utfordringene eller at de mener det er andre problemer som har oppstatt. At kulturelle
utfordringer og kommunikasjonsproblemer har vart de sterste utfordringene i Fretex, kan
kanskje delvis komme av at i denne bedriften jobber det mange personer fra forskjellige land
og dette kan skape bade sprakproblemer og kulturelle forskjeller som kan veaere utfordrende
for dem som jobber der. Kulturelle utfordringer kan ogsa veere knyttet til bedriftskultur, og
kommunikasjonsproblemer behgver ikke kun og skyldes sprakproblemer. Dette kan veere
manglende kommunikasjon mellom avdelinger, eller mellom ledere og arbeidstakere. Her vil
vi nevne at det er svert fa som har valgt & svare i stor grad” eller sveert i stor grad” pa disse
utfordringene. Starsteparten av respondentene har svart fra i sveert liten grad” til ’i noen

grad” pa disse utfordringene.

5.5.1 Péastander

For at Lean skal bli vellykket pa lang sikt i Fretex er det viktig at de ansatte inkluderes i
prosessen. At de ansatte er med pa endringen er avgjgrende for at dette skal fungere. Vi ba
derfor respondentene ta stilling til noen pastander om Lean i Fretex. Vi benyttet oss ogsa her
av en 7-punkts Likert-skala med i ingen grad” i den ene enden til i sveert stor grad” i den
andre enden, og “vet ikke” som et alternativ. Y-aksen pa figur 10 viser antall respondenter.
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Figur 10: Pastander

Vi ser i figur 10 at hele 80 % av respondentene mener at jevnlige mgter med de ansatte hvor
det fokuseres pa nye lgsninger er en pastand de er enige i, og av disse svarer 69 % i stor
grad” eller i sveert stor grad”. Grunnen til dette kan vaere at Fretex har morgenmagter eller
tavlemgter en gang i uken der de ansatte blir informert og oppdatert pa det som foregar i
bedriften. PA matene er det ogsa en gjennomgang av verktgyet 5S. At de ansatte far veere med
pa prosessen er helt essensielt for at Lean skal fungere godt i en bedrift. 76 % mener at Lean
har blitt godt mottatt fra de ansatte, at Lean er forenelig med bedriftens kultur og at de
ansattes kunnskap blir radfert ved nye utfordringer. Det er 75 % av respondentene som mener
at de har stor innflytelse pa implementeringen av Lean, og 74 % som mener at forslag til

forbedring fra ansatte far en direkte betydning.
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Ut i fra dette kan vi se at de ansatte er positive til Lean, og det tyder pa at det blir godt
implementert. De ansatte sin holdning og innsats har stor pavirkning pa om Lean blir en
suksess eller ikke i Fretex (Bogng 2011).

Videre gnsker vi a se pa effektene Lean har gitt for Fretex. Her kommer vi til & se naermere pa
slgsing og om de syv typer slgsing har blitt redusert etter at Lean ble innfert. Vi vil ogsa se pa
de positive effektene som har skjedd etter Lean ble innfart, og hvor positive disse har veert.
Her vil vi sammenligne med en tidligere undersgkelse gjort av Lean Consulting AS fra 2011.
Vi vil ogsd komme inn pa om 5S har hjulpet pa effektivitet mellom serieprosesser i
produksjon eller servicelinjen. Videre vil vi sammenlikne hva vi fikk frem i undersgkelsen,
som hovedmalsettingene med Lean, med hvilke positive gevinster disse har hatt. Her bruker
vi gjennomsnitt for & se pa avvik og sammenheng. Til slutt i dette kapittelet vil vi se pa om

det er gjort noen konkrete evalueringer i Fretex etter at Lean ble implementert.

5.6 Effekter

Var problemstilling er som tidligere nevnt falgende: “Hvilke effekter har Lean gitt Fretex
Norge AS etter at det ble tatt i bruk?” For & svare kunne svare pa denne problemstillingen har
vi kartlagt hvordan Lean har pavirket slgsing, hvilke positive gevinster det har gitt og hvordan
det har pavirket integreringen av effektiviteten mellom de forskjellige serieprosesser i
produksjon og servicelinjen. Vi vil ogsa se om effektene de har oppnadd samsvarer med
malsetningene og grunnene de hadde for a implementere Lean, for & se om innfaringen av

Lean har oppnadd de gnskede effektene.
Vi vil sammenlikne noen av vare resultater med en undersgkelse Lean Consulting AS har

gjort i Norge i 2011. Bakgrunnen for denne undersgkelsen vil vi komme narmere inn pa

senere i kapittelet.

5.6.1 Slgsing
Et av de viktigste prinsippene med Lean er a fjerne alle ungdvendige prosesser. Vi ba
respondentene angi omtrent hvor mye av deres arbeidstid som gikk med til ikke-verdiskapene

arbeid, altsa slgsing. Men pa grunn av for darlig respons pa dette sparsmalet kunne vi ikke
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bruke denne analysen. De fleste har svart “vet ikke” eller latt vaere & svare. Grunnen til dette
er mest sannsynlig darlig formulering fra var side, eller mangelfull forklaring til dette
spgrsmalet. Vi burde presisert dette spgrsmalet enda bedre eller forklart annerledes i

sparreskjemaet.

Vi spurte videre om de mente Lean hadde redusert de syv typene slgsing, eller ’de syv
slgserier” de kjenner det som i Fretex. Her tok vi med forklaring pa disse syv typene i
sparreundersgkelsen slik at det ikke skulle oppsta usikkerhet pa hva disse innebar. Vi har ogsa
tatt med kompetanse som en attende type slgsing, som vi har utdypet i kapittel 1. Vi brukte en
7-punkts Likert-skala, fra i ingen grad” til i sveert stor grad” hvor vi ogsa la til “vet ikke”
som et alternativ. Under ser vi resultatet av hvor mange som mente det hadde blitt redusering i
de syv slaserier. Vi ser at flest mente det hadde effekt pa overproduksjon og venting, mens

overprosessering og transport var postene hvor Lean hadde hatt minst effekt.

Redusering av "de 7 slgserier”
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Figur 11: Redusering av "'de 7 slgserier™

Hele 66 % av de spurte mente Lean hadde hatt en positiv effekt pa overproduksjon, og av
disse mente 46 % at det hadde hjulpet i stor grad” eller i sveert stor grad”. 60 % mente at
ventingen hadde gatt ned, og 31 % av disse svarte i stor grad” eller i svert stor grad”. Vi
kan konkludere med at ungdvendig slasing er sterkt redusert etter implementeringen av Lean.
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5.6.2 Positive effekter

Som tidligere nevnt vil vi sammenlikne vare resultater med en undersgkelse som ble
gjennomfart av Lean Consulting AS 1. kvartal 2011. Malgruppen der var 300 personer i
privat og offentlig sektor der 109 responderte. Undersgkelsen ble utfart pa en av deres
konferanser. De fleste respondentene var fra industribransjen og var bedrifter som hadde
antatt eller bekreftet & ha planlagt, igangsatt eller gjennomfart et Lean-prosjekt (Lean
Consulting AS 2011: 5).

Vi gnsker med denne sammenlikningen & se hvordan var bedrift har gjort det etter
implementeringen av Lean sammenliknet med andre bedrifter som har implementert Lean i
Norge. | vare malinger sammenliknet med Lean Consulting AS sine ser vi at vi i sterre grad
har fatt flere “vet ikke” som svar. En mulig forklaring kan veere at Lean Consulting AS sin
studie ble gjort pa en konferanse, mest sannsynlig blant Lean-koordinatorer og
administrasjonsmedarbeidere i bedriftene. Disse vil kunne ha et bedre grunnlag for a svare
enn vare respondenter og vil dermed i mindre grad svare vet ikke”. Vi har gruppert vare
alternativer i de samme gruppene som Lean Consulting AS for a kunne sammenlikne. Altsa er
gruppen i stor grad” vare alternativer 4-6 og gruppen i mindre grad” alternativene 1-3 fra

var undersgkelse.

Positive resultater Gir Lean-arbeidet positive resultater?

m [ stor grad

™ | stor grad (4-6)

B [ mindre ® | mindre grad (1-3)

grad
Vet ikke

M Vet ikke

Figur 12: Positive resultater, Fretex

Figur 13: Positive resultater, Lean Consulting
Vi vil begynne var sammenlikning med a se pa om implementeringen av Lean har gitt

positive resultater for var bedriften sammenliknet med bedrifter generelt i Norge. Vare tall har

vi funnet ved a legge sammen alle tallene vi har fra vare syv alternativer. Disse alternativene
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presenteres nedenfor. Vi fant av disse tallene et gjennomsnitt som viste hvilke effekter disse
alternativene hadde til sammen. Ut i fra figurene ser vi at vare respondenter i sterre grad har
svart vet ikke” enn Lean Consulting AS sin studie. Det kommer ogsa fram at Lean-bedrifter
generelt i Norge har svart at Lean gir positive gevinster i starre grad enn de gjer i Fretex. |
Fretex mener 49 % av respondentene at Lean i stor grad har gitt positive resultater. 31 % har
svart ’vet ikke”, og det er en noksa stor gruppe. Det har mest sannsynlig en sammenheng med

respondentene som har svart pa undersgkelsen.

Okt produktivitet Vi opplever gkt produktivitet

m [ stor grad
M | stor grad (5-6)
™ | mindre grad (1-4)

B [ mindre W Vet ikke

grad
Vet ikke

Figur 14: @kt produktivitet, Fretex

Figur 15: @kt produktivitet, Lean Consulting

Nar det gjelder de positive gevinstene innenfor gkt produktivitet viser begge studiene at dette
i stor grad har veert en positiv gevinst for bedriftene. Det er flere respondenter ved Lean
Consulting AS sin studie som mener at Lean ikke har bidratt til gkt produktivitet enn ved var
studie. Vi har da i stgrre grad respondenter som har svart “vet ikke”. Alt i alt er gkt
produktivitet den faktoren som har gitt den sterste gevinsten ved implementeringen av Lean,
viser begge studiene. Hele 64 % av respondentene i Fretex mener Lean i stor grad” har gitt
okt produktivitet. Her er vet ikke” kategorien mye mindre, noe vi mener er naturlig da de
fleste av vare respondenter jobber med produksjon og dette er informasjon de burde sitte inne

med.
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@kt medarbeidertilfredshet Vi opplever gkt medarbeidertilfredshet

m | stor grad
M | stor grad (5-6)
™ | mindre grad (1-4)

B [ mindre ——
et ikke

grad
m Vet ikke

Figur 14: @kt medarbeidertilfredshet, Fretex

Figur 15: @kt medarbeidertilfredshet, Lean Consulting

Flesteparten av respondentene ved begge studiene mener ogsa at gkt medarbeidertilfredshet
har gitt resultater i form av positive gevinster. Vi ser ogsa her at en starre andel hos Lean
Consulting AS mener dette i mindre grad” har hatt en positiv gevinst. | deres tilfelle er det
hele 37, 1 % som mener dette har hatt en effektiv i mindre grad”, ved Fretex er dette kun
16,9 %. 60 % av respondentene fra Fretex mener medarbeidertilfredsheten har gkt i stor
grad”. Fretex har en starre gruppe respondenter som har svart vet ikke”. Denne andelen er pa
23 % hos Fretex.

@kt serviceniva Servicenivaet vart er forbedret

m [ stor grad

M | stor grad (5-6)
M | mindre grad (1-4)
M Vet ikke

B | mindre
grad

m Vet ikke

Figur 16: @kt serviceniva, Fretex

Figur 17: @kt serviceniva, Lean Consulting

Nar det gjelder gkt serviceniva ser vi at begge studiene i starre grad enn tidligere mener at
implementeringen av Lean i” mindre grad™ har gitt gkt serviceniva. Likevel er det fortsatt flest
respondenter som mener at servicenivaet har gkt i stor grad”. Her er tallene veldig like fra
Lean Consulting AS sin undersgkelse og var undersgkelse hos Fretex. 47 % av respondentene

fra Fretex mener servicenivéet har okt 1 stor grad”.

Handelshgyskolen ved UMB Side | 70



Redusert sykefravaer Sykefravaeret er redusert

m [ stor grad

i M | stor grad (5-6)
B [ mindre

grad
= Vet ikke

| mindre grad (1-4)
Vet ikke

Figur 18: Redusert sykefraveer, Fretex

Figur 19: Redusert sykefraveer, Lean Consulting

Redusert sykefraveaer har mer spredte svar enn de andre alternativene. Det viser seg at de fleste
respondentene i var bedrift ikke vet om sykefravaeret har blitt redusert. En mulig forklaring pa
dette er at vi har fatt fa respondenter fra ledelsen/administrasjonen og det er disse som i stor
grad sitter pa denne informasjonen. De som har svart i stor grad” og i mindre grad” kan ha
tenkt pa deres egen helse, og om den har forandret seg etter implementeringen. En annen
grunn kan veere at man ikke har noen tall pa dette, eller ikke gjort noen malinger etter

implementeringen av Lean. Hele 47 % i Fretex har svart “vet ikke” pa dette sporsmalet.

Kostnadsreduksjon Vi har oppnadd kostnadsreduksjon

m [ stor grad
M | stor grad (5-6)

M | mindre grad (1-4)
M Vet ikke

B | mindre
grad

m Vet ikke

Figur 20: Kostnadsreduksjon, Fretex

Figur 21: Kostnadsreduksjon, Lean Consulting

Det samme vil gjelde kostnadsreduksjonen, de fleste av vare respondenter jobber i produksjon
og transport og vil derfor ikke ha like stort grunnlag for informasjon som det ledelsen ville
hatt. Det er flere ved Lean Consulting AS sin studie som har svart at kostnadsreduksjon har
blitt oppnadd, dette kan veere enklere for respondentene i denne undersgkelsen a svare pa, enn
i var undersgkelse. Her vil vi ogsa trekke frem at mange ikke vet, men mesteparten har svart
i stor grad”. 41 % mener dette i stor grad”, mens 39 % har svart at de ikke vet.
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POkt leveransekvalitet Vi opplever gkt leveransekvalitet

m | stor grad r

B [ mindre
grad

= Vet ikke

W | stor grad (5-6)
M | mindre grad (1-4)
W Vet ikke

Figur 22: gkt leveransekvalitet, Fretex

Figur 23: @kt leveransekvalitet, Lean Consulting

@kt leveransekvalitet ser vi ogsa har vart en positiv gevinst etter implementeringen av Lean.
Her har flesteparten av vare respondenter svart at de i stor grad” har oppnadd gkt
leveransekvalitet. Men i Lean Consulting AS sin studie er det sveert likt mellom ”i stor grad”
0g ”i mindre grad”. Av respondentene i Fretex er det 48 % som mener dette i stor grad”.

Gruppen som har svart ”vet ikke” er pd 34 % i vare undersegkelser, og er en stor gruppe.

Klarer vi a redusere slgsing ved hjelp av Lean-initativ?

Redusert slgsing

®Ja - Pastanden om redusert
slgsing stemmer (4-6)

B [ stor grad

M Nja - Pastanden om redusert
slgsing stemmer i mindre grad
(1-3)

¥ Det vet vi ikke

B | mindre grad

m Vet ikke

Figur 24: Redusert slgsing, Fretex

Figur 25: Redusert slgsing, Lean Consulting

Vi har ogsa valgt a ta med redusert slgsing som en mulig positiv gevinst etter
implementeringen av Lean. Her har respondentene i begge studiene i stor grad” valgt at
pastanden om redusert slgsing stemmer. Vi ser igjen at i var undersgkelse har flere
respondenter valgt a sette “’vet ikke” som svar. Dette er noe vi ikke hadde forventet siden
Fretex har brukt mye av implementeringen av Lean til & fa frem at slgsing ma bort. I tillegg er
hovedverktayet deres 5S, som pa en enkel og effektiv mate eliminerer slgsing. Dette er noe vi
hadde trodd de ansatte var mer klar over. Men til tross for den store "vet ikke”-prosenten er
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det allikevel hele 57 % som mener at slgsingen har blitt redusert, mens 64 % av Lean

Consulting AS mener at pastanden om at slgsingen har blitt redusert er i stor grad” rett.

5.6.3 Effektiviteten mellom de forskjellige serieprosesser

| var undersgkelse har vi ogsa valgt & ta med et sparsmal som gar ut pA om Lean og 5S har

hjulpet pa effektiviteten mellom de forskjellige serieprosessene i produksjonen eller i

servicelinjen. Dette undersgker kort sagt om de arbeider mer effektivt i Fretex etter at de

innfgrte Lean. Vi har ikke spurt om noen konkrete prosesser som har gkt effektiviteten, men

pa et mer generelt grunnlag. En slik prosess kan for eksempel veere fra innsamlingsboksene

blir tamt, til kleerne er ferdig sortert for videre utsending. Vi vil na se pa i hvilken grad

respondentene mener Lean har gjort serieprosessene mer effektive.

Effektivitet mellom serieprosesser

Cumulative
Frequency | Percent | %alid Percent Percent

Walid | sveert liten grad 2 24 24 24
| liten grad 2 24 24 48
I noen grad 19 22, 22, 277
| stor grad 26 3 31,3 590
| sveert stor grad 16 193 19,3 a3
Wetilkle 18 M7 M7 100,0
Total a3 100,0 100,0

Tabell 11: Effektivitet mellom serieprosesser

Vi ser av tabellen at de fleste mener at 5S har hatt en positiv effekt pa serieprosessene. Over

50 % svarer at det har hatt en effekt i stor grad eller mer.

Count

Hvilken awvdeling * Effektivitet

Cr

seriepr

Effektivitet mellom serieprosesser

| sveert liten | sveert stor
grad lliten grad | Inoengrad | | storgrad grad Vet ikke Total
Hyilken avdeling  Produksjon 2 0 14 18 11 ) a0
Transport/lager 0 1 4 ) 3 8 21
Butikk 0 1 1 1 0 3 6
Administasjon 0 0 0 1 0 0 1
Attfaring 0 0 0 1 2 2 a
Total 2 2 19 26 16 18 83

Tabell 12: Effektivitet mellom serieprosesser avdeling
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Vi ser i tabell 12 pa forrige side at produksjon og transport er stort sett de som mener at 5S
har hjulpet med integreringen av effektivitet i serieprosesser. Dette fordi disse serieprosessene
er integrert i produksjonen. Disse mener at ”’i noen grad” og i sveert stor grad” har 5S hjulpet

de med denne integreringen.

5.6.4 Oppnadde effekter

Vi vil na se pa om de forventningene respondentene hadde til Lean samsvarer med de
oppnadde effektene av implementeringen. Vi har i tabellen nedenfor sammenlignet svar fra
hva de mener var hovedmalsettingen med Lean og sparsmalet om det har gitt resultater i form

av positive gevinster.

Prestasjonsmal Malsetning Oppnadd effekt | Avvik Oppnadd
Gj.snitt | Standard | Gj.snitt | Standard | effekt-
avvik avvik malsetning
@ke produktiviteten 5,31 0,733 4,97 1,109 0,34
@ke medarbeidertilfredsheten 511 1,017 4,97 1,069 0,14
@ke servicenivaet 5,24 0,843 4,74 1,168 0,50
Senke sykefraveret 4,76 1,250 4,11 1,701 0,65
Kostnadsreduksjon 5,06 1,052 4,65 1,440 0,41
@ke leveransekvaliteten 5,05 1,062 4,80 1,353 0,25
Redusere slgsing 5,31 0,934 4,98 1,347 0,33

Tabell 13: Sammenlikning malsetning og oppnadd effekt

Tabellen ovenfor har altsa sammenliknet respondentenes svar pa malsettingen med Lean
sammen med deres svar pa den oppnadde effekten. Tabellen viser at de oppnadde effektene
ligger litt lavere enn malsettingene med et gjennomsnitt pa 0,37 lavere enn forventningene. Vi
ser altsa at respondentene setter prestasjonsmalene hgyere enn den oppnadde effekten. @kt
medarbeidertilfredshet er det malet som svarer best til den oppnadde effekten, mens a senke

sykefraveeret er det malet som svarer minst til den oppnadde effekten.
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Vi har ogsa valgt a se pa hvilke selskaper som har hatt den sterste effekten av Lean. Disse
tabellene kan man se i vedlegg 3. Analysene i SPSS viser at Vest-Norge har hatt den stgrste
effekten av Lean generelt. Dette vil veere naturlig da disse er de farste i Fretex som
implementerte Lean, og har da hatt starre mulighet til & se pa effekten over tid. Som vi viser i
de tidligere analysene er dette ogsa det selskapet som har gjort flest konkrete evalueringer
etter at Lean ble innfart. Ved a ha foretatt disse konkrete evalueringene vil det ogsa vere
enklere for de ansatte & svare pa om Lean har gitt noen effekt. Hva som har hatt en effekt i
“sveert stor grad” for selskapene og da mest VVest-Norge var gkt leveransekvalitet og redusert
slgsing. Der hadde 13 av de totalt 34 svart i ”svert stor grad”. Nar det gjelder
medarbeidertilfredshet har 14 av totalt 34 i Vest-Norge svart at de i stor grad” har gkt
medarbeidertilfredsheten etter at Lean ble innfart. Dette er 14 av de totalt 30 som har svart i
stor grad” pa denne positive gevinsten av alle selskapene. Nar det gjelder gkt produktivitet
fordeler det seg likt pa @st-Norge og Vest-Norge ved at 12 respondenter fra hvert selskap
svarer at det i stor grad” har gkt produktiviteten ved a ha innfgrt Lean. Analysene pa dette er
lagt ved som vedlegg 3.

5.6.5 Konkrete evalueringer

Vi har til slutt valgt  ta med om Fretex selv har gjort noen konkrete evalueringer av effektene
etter implementeringen av Lean. Etter samtaler med produksjonssjef i Fretex Norge AS har vi
fatt vite at det per dags dato ikke er gjennomfart noen stagrre samlet vurdering. De har
manedlige revisjoner som viser status og hvilken fremgang arbeidet med Lean har gitt. Dette
har utelukkende veert positivt pa alle lokasjoner som benytter seg av Lean. De mener derfor at

til nd har en slik samlet vurdering vert ungdvendig.

Konkrete evalueringer

Ja Nei Vet ikke

Figur 26: Konkrete evalueringer
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Hvilket selskap * Konkrete evalueringer av effektene Crosstabulation

Count

Kaonkrete evalueringer av effekiene

Ja Mei Vetikke Total
Hyilket selskap  Fretex @st-Morge AS 10 2 14 2
FretexVest-Morge AS 27 ] 7 34
Fretex Midt-Morge AS 3 2 4 9
Fretex Mord-Morge AS ] 3] 14
Total 48 4 K 83

Tabell 14: Konkrete evalueringer selskap

Vi har valgt a kategorisere svarene inn i hvilket selskap respondentene kommer fra. Vi ser

dermed at Vest-Norge har foretatt flest konkrete evalueringene, ingen har svart nei” mens 80

% har svart at de har foretatt konkrete evalueringer. Resten fra Vest-Norge har svar "vet

ikke”. | @st-Norge og Midt-Norge har 8 % og 22 % svart at konkrete evalueringer ikke er

gjort. Dette kan veere fordi disse er tidligere i prosessen med implementering enn det Vest-

Norge er. Starste andelen av @st-Norge har svart at de ikke vet om det er gjort konkrete

evalueringer. 57 % av alle de spurte mener altsa at de har foretatt konkrete evalueringer i sitt

selskap. Vi har ikke gjort undersgkelser pa hvilke type evalueringer som er gjort hos hvilke

selskap, men har som nevnt ovenfor fatt noe informasjon fra ledelsen om hvordan evaluering

som er benyttet pa generell basis.
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6 Oppsummering og konklusjon

6.1 Oppsummering

| denne studien har vi sett pa hvilke effekter Lean har gitt etter at det ble tatt i bruk i Fretex
Norge AS. For & kartlegge dette har vi sendt ut en spgrreundersgkelse til de ansatte i Fretex
som arbeider med Lean. Av de 101 undersgkelsene vi samlet inn, var det 90 undersgkelser vi
la inn i SPSS til analysering. Av disse 90 var det 5 som ble luket ut fordi respondentene ikke
kjente til Lean eller 5S og videre 2 som ble luket ut fordi de ikke hadde implementert Lean.

For & kunne svare pa problemstillingen, “Hvilke effekter har Lean gitt etter at det ble tatt i
bruk i Fretex Norge AS?”, valgte vi & bryte den ned i flere konkrete sparsmal. Det forste
spgrsmalet var i hvilke avdelinger i Fretex Norge AS Lean er mest utbredt. Ut i fra vare
undersgkelser fant vi ut at avdelingene produksjon og transport/lager var de to avdelingene
hvor Lean var desidert mest utbredt. Innenfor produksjon var det 60 % av respondentene som
benyttet Lean, og i transport/lager 25 %. Dette samsvarer da med tidligere studier at Lean er

mest utbredt i produksjonsbedrifter.

Vi gnsket & finne ut hvor lenge avdelingene har benyttet Lean og hvilke Lean-verktgy som
anvendes hos Fretex. Vi fant ut at i Vest-Norge har de benyttet Lean lengst, da starstedelen av
respondentene svarte at Lean var implementert for 3-4 ar siden. Avdelingene som
implementerte Lean forst er i hovedsak produksjon. Analysene viser at det er verktgyene 5S
0g morgenmgter som i hovedsak benyttes i Fretex, og dette gjelder alle avdelinger som
benytter Lean. Hele 85 % av respondentene benytter 5S og 47 % benytter morgenmgter, eller

tavlemgter som noen avdelinger ogsa kaller det.

Et annet spegrsmal var hva hovedmalsettingen for implementeringen av Lean var. Vare
analyser forteller at respondentene mente at gkt produktivitet var hovedmalsettingen for
implementeringen av Lean. @kt medarbeidertilfredshet og redusert slgsing var ogsa viktige
malsettinger. Malsettingen om a senke sykefravaret var den som kom darligst ut, og det
mener vi har en sammenheng med respondentene som har svart pa sperreundersgkelsen. Dette

er noe de i administrasjonen kan ha mer kontroll over enn respondentene.
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Nar vi spurte om hvilke grunner som var de viktigste ved implementeringen av Lean, kom det
frem at Lean er den mest effektive maten a jobbe pa som var den viktigste grunnen.
Anbefalinger fra andre og gode resultater hos andre kom ogsa hgyt opp hos respondentene.
De aller fleste mente at dette var i stor grad” eller i sveert stor grad” viktige grunner til &

implementere Lean.

Vi fant det interessant & undersgke om implementeringen av Lean hadde mgtt pa noen
utfordringer underveis. Vi fant da ut at kulturelle utfordringer og kommunikasjonsproblemer
var utfordringene flest respondentene hadde mett pa. Dette var ikke overraskende da ansatte i
Fretex kommer fra mange ulike kulturer og nasjoner. Da mange av dem ikke snakker godt
norsk er det en selvfglge at det vil oppsta utfordringer. Kulturelle utfordringer kan ogsa veere
knyttet til bedriftskultur, ikke bare forskjellige nasjonaliteter. Kommunikasjonsproblemer kan,
i tillegg til sprakproblemer, gjelde manglende kommunikasjon mellom avdelinger eller
mellom leder og arbeidstaker. Motstand fra ansatte var ogsa en utfordring mange av
respondentene hadde matt pa.

Et annet av spgrsmalene vi gnsket a fa svar pa var om Lean hadde gitt de gnskede effektene.
Vi fant ut at de oppnadde effektene 14 litt lavere enn forventningene respondentene hadde til
Lean. @kt medarbeidertilfredshet var det malet som svarte best til den oppnadde effekten,

mens & senke sykefraveeret var malet som svarte minst til oppnadd effekt.

Det siste sparsmalet vi ville undersgke var om ledelsen og de ansatte delte samme
oppfattelsen rundt Lean. Dette sparsmalet hadde vi ikke grunnlag til & svare pa da vi kun fikk
én respondent fra ledelsen/administrasjonen. Dette var langt under vare forventninger, men

det kan vere interessant a se pa ved en annen anledning.

Til slutt vil vi oppsummere funnene vare rundt selve effekten av Lean. Nar det gjelder slgsing
fant vi ut at Lean hadde hatt sterst positiv effekt pa overproduksjon, hele 66 % av
respondentene mente dette. Med overproduksjon i Fretex mener vi i hovedsak oppgaver som
kunne veert unngatt. Det har vi ogsa forklart i spgrreskjemaet. Ogsa ventingen hadde en hagy
positiv effekt da 60 % av respondentene mente ventingen hadde gatt ned. Vi valgte ogsa a ta
med en analyse som viste hvilket selskap som hadde hatt den starste effekten etter
implementering av Lean, vi valgte da a male alle de mulige effektene opp mot hvert selskap.
Resultatene viste ikke overraskende at Vest-Norge var det selskapet som hadde sett den
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starste effekten, grunnen til dette mener vi er fordi Vest-Norge er det selskapet som har hatt

mulighet til 2 male og se effekten av Lean over lengst tid.

Nar det kommer til positive gevinster ved implementeringen av Lean mente 49 % av
respondentene at implementeringen hadde gitt positive resultater. Gevinstene som kom best ut
var gkt produktivitet hvor 64 % mente dette i stor grad hadde gitt en positiv gevinst. 60 %
mente at gkt medarbeidertilfredshet i stor grad hadde fart til en positiv gevinst, mens 57 % av
respondentene mente Lean hadde redusert slgsing i stor grad. Dette samsvarer med
malsettingene de ansatte hadde til implementeringen av Lean. Grunnen til at de generelle
positive gevinstene ved Lean ikke er hagyere enn 49 % kan veere fordi resultatene fra for
eksempel redusert sykefraveer trekker ned. Denne gevinsten ble oppfattet som relativt lav
blant respondentene, og det vil dermed pavirke resultatet nar vi har lagt alle alternativene

sammen i den ene analysen.

Over 50 % av respondentene mener at 5S har i stor grad” eller i sveert stor grad” hatt en
positiv effekt pa serieprosesser. Det er produksjon og lager/transport er i hovedsak de som
mener 5S har hatt en positiv effekt pa dette. En grunn til dette er fordi serieprosessene er
integrert i produksjonen og lager/transport pa en annen mate, og i en mye starre grad enn i for
eksempel butikk.

Helt til slutt vil vi da oppsummere studien med at implementeringen av Lean i Fretex har gitt
store positive gevinster. | og med at Fretex er i en innfgringsfase i store deler av bedriften nar
det gjelder implementeringen av Lean har vi sett at det fortsatt er et stykke igjen far
implementeringen har nadd alle de ansatte og alle avdelingene. Resultatene indikerer at
implementeringen av Lean-verktay er i en tidlig fase. Frem til na har Fretex kun implementert
verktgyet 5S. Implementeringen av de andre verktgyene er kun i en startfase, og Fretex har sa
vidt begynt a gjere seg kjent med disse andre verktgyene. Studien viser at de ansatte er
positive til innfaringen Lean, og vi mener at utviklingen av Lean i Fretex vil fare til enda flere
positive gevinster. De positive gevinstene vil farst og fremst bety mer redusert slgsing, og at
flere ansatte og avdelinger blir mer bevisste pa Lean. Utviklingen vil ogsa fare til at flere
verktgy blir benyttet i arbeidet med Lean. Ved a fa implementert og anvendt flere verktay vil
det fa de ansatte mer strukturerte, og dermed blir reduseringen av de syv typer slgsing ogsa

gjennomfart.
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6.2 Begrensninger ved var studie

Her vil vi se pa begrensninger og svakheter ved var studie. En av svakhetene ved denne
studien er antallet respondenter og bredden av disse. Vi har et relativt lavt antall respondenter,
og med et hgyere antall respondenter er det mulig at svarene ville blitt annerledes. Det samme
gjelder ogsa hvis flere avdelinger hadde svart pa undersgkelsen. En av grunnene til at vi fikk
mange respondenter fra produksjon og lager/transport er fordi det er i disse avdelingene i
Fretex Lean er mest utbredt. Vi hadde allikevel gnsket a fa flere respondenter fra
ledelsen/administrasjonen i var studie, da disse sannsynligvis har bedre innsikt i
implementeringen og arbeidet med Lean. Innledningsvis skrev vi at vi gnsket & sammenlikne
undersgkelser fra ledelsen med undersgkelser fra de ansatte i avdelingene, men dette lot seg
ikke gjore da vi kun fikk inn én besvarelse fra ledelsen/administrasjonen.

En annen svakhet ved var undersgkelse var om respondentene hadde kunnskap nok til & svare
pa undersgkelsen var. Selv om mange har svart at for eksempel sykefraveeret har blitt
redusert, er det ikke sikkert de vet dette, men bare har krysset for det. Dette kan gjelde flere av

spgrsmalene i var undersgkelse.

Vi spurte i undersgkelsen hvor mange prosent av arbeidstiden de anslo gikk med til ikke-
verdiskapene arbeid. Da vi skulle legge inn undersgkelsene vare i analyseprogrammet sa vi at
det var flere og flere som ikke svarte pa dette sparsmalet eller skrev “vet ikke” eller et
sparsmalstegn. Vi har da ikke klart & formulere spgrsmalet godt nok, og matte kutte ut dette i
vare analyser. Vi fikk ogsa én tilbakemelding om at spraket i undersgkelsen var
“heytsvevende og vanskelig”. | og med at Fretex er en attforingsbedrift og har mange
arbeidstakere med ulike kulturelle bakgrunner, burde vi tatt starre hensyn til dette og

formulert noen av sparsmalene annerledes slikt at de ville veert lettere a forsta.

En annen begrensning ved denne studien er tiden vi hadde til radighet. Siden vi hadde en
tidsbegrensning var det kun mulig for oss a undersgke effektene pa et bestemt tidspunkt. Det
var derfor ikke mulig for oss a gjgre undersgkelser over tid hvor vi kunne analysere effektene

pa flere tidspunkter. Dette kan derimot vere interessant for videre undersgkelser.
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6.3 Videre forskning

Denne studien har som nevnt over tatt for seg effektene av Lean i Fretex pa et gitt tidspunkt.
Det kan derfor veere interessant a gjennomfgre en liknende studie pa et senere tidspunkt, da

Lean er bedre implementert i Fretex, for & sammenlikne funnene og se pa utviklingen.

Det kunne ogsa vert interessant & ha en annen innfallsvinkel. Ved a kun spgrre
ledelsen/administrasjonen i en slik type undersgkelse kunne kanskje resultatene sett
annerledes ut. | var undersgkelse hadde vi hapet pa a kunne sammenlikne ledelsens svar med
ansatte i avdelingene sine, men dette lot seg ikke gjagre da vi kun fikk inn én undersgkelse fra
ledelsen. Derfor kan det vere interessant a gjare en ny undersgkelse med ledelsen og

sammenlikne resultatene med var studie.
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Vedlegg

Vedlegg 1 — Analyser av nar selskapene og avdelingene implementerte Lean

0g 5S

Hvilken avdeling * Nar ble Lean o 5s implementert i din avd Crosstabulation

Count
Mar ble Lean og 55
implementert i din avd
Minudre enn 1 .
ar siden 1-2 ar siden Total

Hyilken avdeling  Produksjon G 11 17

Transportlager 2 ] )

Butikk 1 1] 1

Attfaring 1] 1 1
Total g 17 26

Nar ble Lean og 5S implementert @st-Norge

Tabellen over viser nar de ulike avdelingene implementerte Lean i @st-Norge.

Hvilken avdeling * Nar ble Lean og 5s implementert i din avd Crosstabulation

Count

Mar ble Lean og 55 implementert i din avd

Mindre ann 1
ar siden 1-2 &rsiden | 3-4 &r siden Total
Hvilken avdeling  Produksjon 1] 2 24 2
Transport/lager 1 2 ] a
Total 1 4 28 a4
Implementert Vest-Norge
Tabellen over viser nar de ulike avdelingene i Vest-Norge implementerte Lean.
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Hvilken avdeling * Nar ble Lean o 5s implementert i din awd
Crosstabulation

Count

Marble Lean
0g 6%
implementert
i din avd

-2 ar siden Tatal

Hyilken avdeling  Produksjon
Transportflager
Total

Implementert Midt-Norge

Tabellen over viser nar de ulike avdelingene i Midt-Norge implementerte Lean.

Hvilken avdeling * Nar ble Lean og 5s implementert i din avd Crosstabulation

Count
Mar ble Lean og 55 implementert i din avd
Minﬂdre ann 1 . .
ar siden 1-2 arsiden | 3-4 arsiden Total

Hvillken avdeling  Produksjon 1 0 1 2

Transport/lager 1] 2 1] 2

Butikk 0 3 2 5

Administasjon 1] 1 1] 1

Attfaring ] 3 1 4
Total 1 g9 4 14

Implementert Nord

Tabellen over viser nar de ulike avdelingene i Nord-Norge implementerte Lean.
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Vedlegg 2 — Analyser av utbredelsen av 5S og morgenmagter i selskapene og

avdelingene
55 * Hvilket selskap Crosstabulation
Count
Hvilket selskap
Fretex @st- Fretex Vest- Fretex Midt- Fretex Mord-
Marge AS Marge AS Marge AS Marge AS Total
85 I noen grad ] 3 ] 1 4
| star grad a 12 5 2 27
| sveert stor grad a 17 4 11 40
Vet ikke 10 2 ] ] 2
Total 26 34 g 14 83
Verktay 5S og selskap
Tabellen over viser utbredelsen av Lean-verktgyet 5S i de ulike selskapene.
55 * Hvilken avdeling Crosstabulation
Count
Hyillken avdeling
Transport/lag Administasjo
Produksjon er Butikk n Attfaring Total
55 I noen grad 2 1 1 i 0 4
| stor grad 17 G 2 1 1 27
| sveert stor grad 24 9 3 0 4 40
Wetikke 7 5 ] ] 0 2
Total a0 21 G 1 4] 83
Verktgy 5S og avdeling
Tabellen over viser utbredelsen av Lean-verktgyet 5S i de ulike avdelingene.
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morgenmeter * Hvilket selskap Crosstabulation

Count
Hyilket selskap
Fretex @st- Fretex Yest- Fretex Midt- Fretex Mord-
Morge AS Morge AS Morge AS Morge AS Total
morgenmater  lingen grad 0 17 0 2 149
| sveert liten grad 0 2 0 0 2
| liten grad 0 0 1 0 1
Inoen grad 0 2 1 4 7
| stor grad 2 2 2 2 g
| sveert stor grad g 3 3 2 M
Yetikke 16 3 2 4 25
Total 26 34 g 14 a3
Verktgy morgenmgter og selskap
Tabellen over viser utbredelsen av Lean-verktgyet morgenmater i de ulike selskapene.
morgenmeter * Hilken avdeling Crosstabulation
Count
Hvilken avdeling
Transportilag Administasjo
Produksjon er Butikk n Attfaring Total
morgenmeter  lingen grad 13 ] 0 1 0 18
| sveert liten grad 2 0 0 0 0 2
| liten grad 1 0 0 0 0 1
I noen grad 2 2 1 0 2 7
| stor grad A 1 2 0 0 a
| sveert stor grad 15 4 0 0 2 1
Wetikke 12 ] 3 0 1 25
Total a0 | i 1 ] 83
Verktgy morgenmegter og avdeling
Tabellen over viser utbredelsen av Lean-verktgyet morgenmgter i de ulike avdelingene.
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Vedlegg 3 — Analyser av oppnadd effekt av Lean delt inn i selskapene

Count

Hwilket selskap * @kt produktivitet Crosstabulation

@kt produlktivitet

I sveert liten | sveert stor
lingen grad grad I noengrad | Istorgrad grad Vet ikke Total
Hvilket selskap  Fretex @st-MNorge AS 0 0 2 12 2 10 2
FretexVest-Maorge AS 1 2 3 2 12 4 34
Fretex Midt-Morge AS 1 0 3 2 1 2 9
Fretex Mord-Morge AS 0 0 1 i} ] 1 14
Total 2 2 ] 32 21 17 83
@kt produktivitet og selskap
Tabellen over viser resultatet av gkt produktivitet i de ulike selskapene.
Hvilket selskap * @kt medarbeidertifredshet Crosstabulation
Count
@kt medarbeiderilfredshet
| sveert liten | sveert stor
lingen grad grad Inoen grad | Istorgrad grad Vet ikke Total
Hvilket selskap  Fretex @st-Norge AS 0 0 3 11 3 9 2
Fretex Vest-Morge AS 1 1 5 14 10 3 34
Fretex Midt-Morge AS 1 0 2 0 0 6 9
Fratax Mord-Morge AS 0 0 1 5 7 1 14
Total 2 1 11 30 20 19 83
@kt medarbeidertilfredshet og selskap
Tabellen over viser resultatet av gkt medarbeidertilfredshet i de ulike selskapene.
Hvilket selskap * @kt serviceniva Crosstabulation
Count
Okt serviceniva
| sveart stor
lingen grad | Ilitengrad | Inoengrad | Istorgrad grad Vet ikke Total
Hvilket selskap  Fretex @st-Morge AS 1 0 4 8 2 11 2
Fretex Vest-Morge AS 1 1 5 11 10 6 34
Fretex Midt-Morge AS 1 0 4 0 0 4 9
Fretex Mord-Morge AS 0 0 ] 4 4 1 14
Total 3 1 18 23 16 22 a3
@kt serviceniva og selskap
Tabellen over viser resultatet av gkt serviceniva i de ulike selskapene.
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Hvilket selskap * Redusert sykefravaer Crosstabulation

Count
Redusert sykefraveer
| sveert liten | sveert stor
lingen grad grad Iliten grad | Inoengrad | | storgrad grad Wet ikke Total
Hvilket selskap  Fretex @st-Morge AS 1 2 1] 2 L] 2 14 2
FretexVest-MNorge AS 1 0 1 3 [ 9 14 34
Fretex Midt-Morge AS 2 1 1 0 1] 1] L] 9
Fretex Mord-MNorge AS 1 2 2 2 1 1] i1 14
Total 5 ] 4 7 12 11 39 a3
Redusert sykefraver og selskap
Tabellen over viser resultatet av redusert sykefraveer i de ulike selskapene.
Hvilket selskap * Kostnadsreduksjon Crosstahulation
Count
Kostnadsreduksjon
| sveert liten | sveert stor
lingen grad grad Iliten grad | Inoengrad | | storgrad grad Wetikke Total
Hvilket selskap  Fretex @st-Morge AS 0 1 1] 4 il 3 13 2
Fretex Vest-Marge AS 1 1 1] 2 8 12 10 34
Fretex Midt-Morge AS 1 3 1 1 o] 0 3 g
Fretex Mord-Morge AS 0 1] 1 1 4 2 i} 14
Total 2 g 2 ] 17 17 32 a3
Kostnhadsreduksjon og selskap
Tabellen over viser resultatet av kostnadsreduksjon i de ulike selskapene.
Hvilket selskap * @kt leveransekvalitet Crosstabulation
Count
@kt leveransekvalitat
| sveert liten | sveert stor
lingen grad grad Inoen grad | | stor grad grad Vet ikke Tatal
Hvilket selskap  Fretex @st-MNorge AS 1 0 3 a 3 11 2
Fretex Vest-Morge AS 1 0 3 ] 13 8 34
Fretex Midt-Morge AS 1 1 2 1 1 3 9
Fretex Mord-Morge AS 1 0 2 4 1 [i] 14
Total 4 1 10 22 18 28 83
@kt leveransekvalitet og selskap
Tabellen over viser resultatet av gkt leveransekvalitet i de ulike selskapene.
Hvilket selskap * Redusert slesing Crosstabulation
Count
Redusert slasing
| sweert liten | sveert stor
lingen grad grad Inoengrad | | storgrad grad Wet ikke Total
Huilket selskap  Fretex @stMorge AS 2 0 2 5 g 11 2
Fretex Vest-hNorge AS 1 0 4 [i] 13 10 34
Fretex Midt-Morge AS 1 0 2 3 2 1 9
Fretex Mord-Marge AS 0 1 0 7 5 1 14
Total 4 1 ] 21 26 23 a3
Redusert slgsing og selskap
Tabellen over viser resultatet av redusert slgsing i de ulike selskapene.
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Vedlegg 4 — Sparreskjema

Sperreundersgkelse

Vi er to studenter som vil med denne sparreundersgkelsen se pa effekter av Lean i Fretex.

| denne undersgkelsen vil termene Lean og 55 vaere det samme.

Undersgkelsen tar ca. 10 minutter og er 100% anonym. Takk for at du tar deg tid til 3 hjelpe oss.
1. Hvilket selskap tilhgrer du?

[ ] Fretex @ist-Morge AS

|:| Fretex Vest-Norge AS

[[] Eretex Midt-Norge AS

[ ] Fretex Nord-Norge AS

[ ] Fretex Norge AS

|:| Fretex International AS

2. Under hvilken avdeling i bedriften jobber du?
[] produksion

|:| Transport,/lager

[] Butikk

|:| Administrasjon

|:| Annen arbeidsgiver (ekstarnt)

|:| Artfaring

Annet:

3. Er du kjent med begrepet LEAN?
|:| la
[] mei
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4, Er du kjent med begrepet 557

|:| la
[] mei

5. Nar ble LEAN og 55 implementert i din avdeling?
[ ] Mindre enn 1 &r siden

[[] 1-2 &rsiden

[] 34 &rsiden

[ ] 5 &r eller flere siden

|:| Ikke implementert

6. Fler du at du har fatt tilstrekkelig informasjon om LEAN og 557

|:| la
[] nei

7. Hva er den viktigste grunnen for implementeningen av LEAN og 557

| swamrt
lingen |svaert liten |liven Inoen | stor stor
grad  pgrad praad  praad praad grad

Anbefalinger fra andre D |:| |:| |:| |:| D

LEAN er den mest effektive

maten & jobbe pa |:| |:| |:| |:| |:| |:|

Gode resultater hos andre |:| |:| |:| |:| |:| |:|

Annet:

Vetikke

[

[

N
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8. Hva er hovedmalsettingen av LEAN? Angi i hvor stor grad alternativene

nedenfor var avgjgrende i beslutningen om a implementere LEAN. (Mulig & velge flere alt.)

@Dke produktiviteten

Pke medarbeidertilfredsheten
Oke servicenivaet

Senke sykefravaeret
Kostnadsreduksjon

Dke leveransekvaliteten

Redusere slgsing

[1=]

Ja, i forhold til alle ansatte

Ja, i forhold til ledelsen;/adm.
Ja, i forhold til attf@ring

Ja, i forhold til produksjon

Ja, i forhold til butikk

Ja, i forhold til redesign

Ja, i forhold til lager/transport

Ja, i forhold til kundesenter

limgen lswart iten |liten Inoen | stor
grad  grad grad  prad grad

O O 0O 0Ooo0an0

[ I 0 O O B
O 0O O0O0Od
OO0 O0dm—d
O O O-dof
OO O0O0dggdd

[]

OoOogooOod

| swvamrt

shor
grad

| swamrt
lingen |swart liten lliten |noen | stor stor
grad  grad grad  pgrad grad grad

]

O OO 00004
OO 0OOoOdd
O O 0000 d
O O0O0O00O0O8

O O 0O0odgn
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]

OO0 00dd

Wet ikke

[]

O OO0 O

. Har dere benytiet eksterne konsulenter ved implementeringen av LEAN? (Mulig & velge flere alt.)

Wet ike

]

O 0O0O0dod
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10. | hvor stor grad benyttes disse LEAN verktgyene i din avdeling?

. U000
Gemba walk O O O 0O O
Verdistrgmkartlezging O 0O O 0O O
3p O 0O O 0O O
55 O O O 0O 0O
Heijunka O O 0O 0O O
Andon O O O 0O 0O
5 Whys O O 0O O 0O
Morgenmater O 0O 0O d gd
Just-in-time O O 0O O O

11. Har dere mgtt pa utfordringer internt ved implementeringen av LEAN?

lingen |svaert liten |liven Inoen | stor
grad  pgrad praad  praad praad

Maotstand fra ansatte
Metstand fra ledelsesnivaet over
Motstand fra tillitsvalgte

Kulturelle utfordringer

OO O
OO OO
O O O O

[
[
[
[

Kommunikasjonsproblemer

O O O O O

Ingen problemer

Annet:

| swamrt
stor
grad Wetikke

1 Y I O R OO0 0O 0O 0O

D OoO000 gooooO

| swmrt
stor
grad Vet ikke

[

OO 0O O
I O I

12. Har dere foretatt konkrete evalueringer av effektene etter implementeringen av LEAN?

|:| la
(] mei

[] vetikke
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13. Har implementeringen av LEAN gitt resultater i form av positive gevinster i din avdeling?

| svamrt
limgen lswart liten |liten Inoen | stor stor
grad grad gr=ad prad grad grad et ikke

@kt produktivitet |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
@kt medarbeidertilfredshet O O OO0 O o ]
@kt serviceniva [] L] O Od 0O ]

Redusert sykefravaer O O OO0 o0 o []
Kestmadsreduksjon O O O 0O O 0 [
@kt leveransekvalitet O 0O 0O 0O O 0O []
Redusert sigsing (ikkeverdiskapende) | | ] [ [0 [0 [ L]

14. | hvilken grad har 5s hjulpet med integrering av effektivitet mellom de
forskjellige serieprosesser i produksjon eller service linjen?

I liten | stor | svamrt
lingen grad | swaert liten grad grad Inoen grad  prad  stor grad Vetikke

o O 0o oo 0O

15. | hwvilken grad har implementeringen av LEAN redusert slgsing (7 sl@serier) i form av:

| swamrt
lirgen |swart liten |liten Inoen | stor stor
grad  zrad grad  pgrad graad grad Wetikke

Owerproduksjon |:| |:| D D |:| D O]

{Oppgaver som kunne vaert unngdtt)

[

Venting D

{vente pd behandling/dokumenter/avkl)

Transport
{ungdvendig forfiytting ov dokumenter o}

Overprosessering
(Gdrigiennom mer per sak ift. standard)

Ke/lager

{Ungdvendig kg som skoper ekstra arbeid)

Omarbeid
{Arbeid fitlge av feil tidligere | prosessen)

Bevegelse
(Konstant avbrytelser meliom oppgaver)

O o 0o 0o oo 0O

0O O O O O Od L]
b o oo oo oo o L]
O o O 0o o O O
O O o O O o L]
O o O o O o

O o 0o o o o O

Kompetanss
{Ddriig utnyttelse)
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16. Slgsing vil si alle prosesser som ikke skaper direkte verdi for kunden.

Hvor mange prosent av din arbeidstid vil du da ansla gar med til ikke-verdiskapende arbeid?

%

17. Ta stilling til felgende pastander:

lingen |swaert liten | liten
grad  grad graad
LEANM har blitt godt mottatt
blant de ansatte |:| |:| |:|
LEAM er forenelig med |:|
bedriftens kultur
De ansatte har stor innflytelse pa |:|

implementeringen av LEAN

De ansattes kunnskap blir radfgrt |:|
ved nye utfordringer

et holdes jevnlig mgter med de ansal:tel]
hver det fokuseres pa nye Igsninger

Uoppfordret forslag til forbedring fra |:|
de ansatte far en direkte betydning

Takk for hjelpen!
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O O O O O

O O o o O

| noen
graad

N

O O O 0O 0O

| stor
grad

[

O O O O O

| swamrt
stor
grad

[

O o O 0O 0O

Wet ke

N

o O o o 0O
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