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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet varen 2019 som en del av masterstudiet i gkonomi
og administrasjon ved Handelshagyskolen NMBU, og markerer slutten pa et to-arig

masterstudie.

Gjennom det to-arige masterlgpet har vi samarbeidet med tidligere oppgaver, og det
ble et naturlig valg for oss a jobbe sammen med masteroppgaven ogsa. Vi var inne pa
mange potensielle temaer a skrive om, men sa hurtig at begge hadde en felles
interesse for logistikk. Dette farte til at vi landet pa temaet Lean, noe vi har veert meget
forngyde med. Vi hadde begge kontaktpersoner i ASKO, og sa pa dette som en gylden
mulighet for & skrive en oppgave for denne organisasjonen. For & konkludere med en
bestemt vinkling pa oppgaven, hadde vi flere mater med ledelsen ved ASKO
Sentrallager. Dette var meget fornuftige mgter, da vi fikk avgrenset oppgaven, og

arbeidet kunne dermed begynne.

Vi vil gi en stor takk til ledelsen og de ansatte ved ASKO Sentrallager, som ga 0ss
muligheten til & fullfare masteroppgaven i Lean hos dem. Ledelsen ved ASKO
Sentrallager har veert sveert behjelpelige under hele Igpet, og vi har bare gode minner

derifra. Vi haper at samarbeidet har gitt positive opplevelser til begge parter.

Videre vil vi takke vare veiledere Kolbjgrn Christoffersen og Jens Bengtsson, for gode
innspill og positivitet rundt oppgaven. Tilbakemeldingene fra veilederne har veert til stor

hjelp, og gitt oss mye motivasjon til & fullfgre denne masteroppgaven.

Veien til malet har veert lang og spennende, og vi har laert ekstremt mye om Lean og
hvordan organisasjoner gnsker & implementere det. Gjennom stor arbeidsinnsats og

kontinuerlig jobbing, har vi na ferdigstilt en oppgave vi er stolte av.
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Syed Ghazanfar



Sammendrag

Denne masteroppgaven skal ta for seg Lean-arbeidet i én utvalgt bedrift. ASKO
Sentrallager er en avdeling ved hovedlageret pa Vestby. Det er ved denne avdelingen
alle varer som kategoriseres for tgrrvarer, blir lagret og transportert videre. Alle varer
pa Sentrallageret skal gjgres om til spesifikke paller som kunder bestiller.
Organisasjonen begynte sakte med & implementere noen verktagy innenfor for Lean i
2010, og har siden da kun fortsatt satsningen pa Lean. Vi fant det veldig interessant a
se hvilken retning ASKO Sentrallager har valgt for a implementere Lean, og hvilke
verktgy som har blitt tatt i bruk. For & komme til et svar pa dette, definerte vi falgende

problemstilling og forskningsspgrsmal:

“Hvilke hindringer opplever ASKO i produksjon og kommunikasjon, og hvordan kan

disse lgses ved a bruke prinsippene innenfor Lean?”

1. Hvordan kan ledelsen innfgre tiltak til forbedring av kommunikasjon mellom ledelsen
og de ansatte?
2. Hvordan kan ASKO innfgre tiltak til kontinuerlige forbedringer i organisasjonen, og

sgrge for at det blir en felles kultur for Lean?

Resultatene i denne studien viser at ASKO Sentrallager har kommet et godt stykke nar
det gjelder implementeringen av spesifikke prinsipper innenfor Lean. 5S-modellen har
blitt sterkt prioritert ved ASKO, og dette verktayet er det de har kommet lengt i. Det er
ogsa en god bruk av taviemgater, selv om det finnes forbedringspotensialer ved disse
mgtene. Gjennom bruken av Lean-verktgy, har ASKO lykkes med & skape en god
kultur blant de ansatte, og fokuset er sterkt knyttet opp mot kontinuerlige forbedringer.
For at ASKO skal kunne utvikle seg enda et steg videre i framtiden, vil det vaere mulig
a se pa en omjustering ved bruken av tavlemgter. Kaizen-metodikken vil ogsa vaere

sentral i hvordan organisasjonen vil sgke etter kontinuerlige forbedringer.



Abstract

This thesis will reveal the Lean-work in a chosen company. ASKO Sentrallager is a
department at the main warehouse in Vestby. It is at this department all goods
categorized as dry goods, gets stored and transported. All goods at the Sentrallager
will be made into specific pallets that the customer orders. The organization began
slowly with implementing some tools within Lean in 2010, and has since then continued
the focus on Lean. We found it very interesting to see what path ASKO Sentrallager
had chosen to implement Lean, and what tools that were used. To find an answer to
this, we defined the following issue and research questions:

“What obstacles does ASKO experience in production and communication, and how

can these be solved by using the principles within Lean?”

1. How can the management introduce measures for improvement of communication
between the management and the employees?
2. How can ASKO introduce measures for continuous improvement in the organization,

and make a common culture for Lean?

The results in this study shows that ASKO Sentrallager has taken a big step when
implementing specific tools within Lean. The 5S-model has been strongly prioritized at
ASKO, and this is the tool they have adopted furthest. There is a good use of board
meetings, even though it may appear some improvement potentials in these meetings.
Through the usage of Lean-tools, does it appear that ASKO has succeeded with
creating a good culture among the employees, and the focus is strongly linked with
continuous improvement. For ASKO to develop one step further in the future, may it
be possible to look for an adjustment with the usage board meetings. Kaizen-
methodology will also be central to how the organization will search for continuous

improvement.
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1. Introduksjon

Det snakkes ofte om hvor viktig ledelse er for en organisasjon, og hvilken makt en
leder har til & pavirke hvordan organisasjoner skal fungere. Selve ngkkelen til godt
lederskap kommer som et resultat av god kommunikasjon. Jan Ketil Arnulf, gar sa langt
som & si at uten kommunikasjon, sa kan ikke ledelse finne sted. Begrepet ledelse og
kommunikasjon er s sammensatt at mange vil si at ledelse er en egen form for
kommunikasjon (Arnulf, 2013, referert i Farbrot, 2014).

Ledelsens rolle i organisasjoner er a innsette en styringsform som skaper gkt innsats,
og samarbeid der alle de ansatte jobber for et felles mal. Hvordan ledelsen velger a
oppna dette er individuelt, og det finnes utallige verktgy som kan brukes for & styrke
kommunikasjonen i organisasjonen (Farbrot, 2014).

Lean er et populeert begrep det snakkes mye om i media, og det er et gnskelig mal for
mange bedrifter & oppna. Malet er & kutte kostnader, gke effektivitet, redusere arbeids-
kapasitet og redusere lager. Alle disse malene har en samlebetegnelse som heter
Lean. Historisk sett, har hovedfokuset vaert & ha en hgyest mulig ressurs-effektivitet.
Dette prinsippet handler om & utnytte de faktiske ressursene vi har tilgjengelig, pa best
mulig mate. En slik tankegang var lenge dominert etter hvordan organisasjoner i

forskjellige industrier ble kontrollert og styrt (Modig & Ahlstrém, 2018).

Selv om ressurseffektivitet ofte var et sterkt hovedfokus til hvordan man gnsket at
organisasjonen skulle fungere, begynte fokuset etterhvert & flytte seg over til flyt-
effektiviteten. Flyteffektivitet skiller seg ifra ressurseffektivitet ved at den velger a
fokusere pa ledetiden til en flytenhet fra behovet identifiseres, til det blir ferdigstilt
(Modig & Ahlstrém, 2018).

Etter at fokuset for mange organisasjoner ble flyttet fra ressurseffektivitet til flyt-
effektivitet, har det fart til at kommunikasjon er blitt en ngkkelfaktor for god
gjennomfaring av flyteffektiviteten. Det kan lett tenkes at flyteffektiviteten kun skal
handle om a gke hastigheten pa verdiskapende aktiviteter. Slik er det ngdvendigvis

ikke, da @nsket om flyteffektivitet er & maksimere tettheten pa verdioverfgringen, for



dermed a gjere tiltak for & eliminere aktiviteter med lav verdioverfgring (Modig &
Anlstrém, 2018).

Tankegangen bak a fa en flyteffektiv organisasjon, er at det ma dannes en god oversikt
og visuell kontroll. Dette gjar det mulig & se om flytenheten beveger seg riktig, og
oppdage om noe ikke fungerer slik det skal (Wig, 2014). Oversikt og visuell kontroll
kan linkes opp mot god kommunikasjon, hvor medarbeidere far instrukser pa hvordan
prosessene skal fullfgres, eller hvilke endringer som bgr gjgres. Wig mener at en
nakkel til en velgjennomfart Lean-implementering er a fa arbeidsplassen til & snakke.
Med dette menes det at det vil vaere mulig a styrke kommunikasjonen blant de ansatte
ved at for eksempel gulv, vegger og hjelpemidler har farger, tekst eller bilder som kan
gi en indikasjon pa om hva som er rett eller feil (Wig, 2014).

1.1 Bakgrunn

Vi har valgt & se pa Lean innenfor en organisasjon som har fokus pa produksjon og
leveranse. Etter et interessant foredrag av markeds- og logistikkdirektagren til ASKO,
ble det et naturlig valg a skrive for dem. Ved ASKO har Lean vist seg & vaere en strategi
som bedriften gnsker & benytte for & gke produksjonseffektiviteten, samt a sagke etter
et fokus pa kontinuerlig forbedring. ASKO startet allerede i 2010 med a se pa
potensielle verktgy som kunne brukes i organisasjonen for a fa implementert Lean, og
har fram til na lykkes i noen av prinsippene. ASKO har oppnadd gode resultater og fatt
positive tilbakemeldinger, og har ogsa blitt en veileder for mange sma aktarer, ved at

de holder kurs og foredrag om Lean.

1.2 Problemstilling

For & finne en vinkling til problemstillingen, var det ngdvendig med en avgrensing av
temaet Lean. Formalet med denne oppgaven er & se hvordan ASKO forholder seg til
teorien innenfor Lean, og hvordan god ledelse og kommunikasjon spiller inn under

implementeringen av Lean.

Som nevnt har ASKO siden 2010 hatt et fokus pa implementeringen av Lean, og hittil

har de delvis lykkes pa noen punkter. Ved & se pa kommunikasjon og verktay innenfor



Lean som kan veere med a bedre organisasjonen, har vi formulert fglgende problem-

stilling:

“Hvilke hindringer opplever ASKO i produksjon og kommunikasjon, og hvordan kan

disse lgses ved & bruke prinsippene innenfor Lean?”

Innenfor denne studien finnes det mange ulike tilnaerminger & velge mellom, samt at
det finnes mye teori og litteratur som er relevant & bruke. Det var derfor helt ngdvendig
at vi foretok en konkretisering og filtrering slik at det ville veere mulig & svare pa
problemstillingen. Ved filosofien Lean finnes det mange verkigy som kan
implementeres for & gke produktivitet og kvalitet, derimot finnes det ikke samme
mengde verktgy om kommunikasjon og ledelsens ansvar. For at oppgavens omfang
og struktur ikke skulle bli for omfattende, valgte vi & avgrense oppgaven ved a se pa
tre faktorer: verktgy innenfor Lean, kommunikasjonsmetoder og hvilken oppgave

ledelsen har ovenfor de ansatte.

Begrunnelsen for valget av disse tre faktorene er at de skal hjelpe oss mot svaret pa
problemstillingen. Vi ser en hensikt med & undersgke noen verktgy som brukes
innenfor Lean, da det er mange bedrifter som velger a implementere Lean. Fra tidligere
samtaler med ASKO vet vi allerede hvilke verktgy de bruker per dags dato, men det
vil vaere interessant a se hvilke andre muligheter eller retninger de kan vurdere i
fremtiden. Videre ser vi pa kommunikasjonsmetoder som en viktig faktor, da fravaer av
kommunikasjon kan gjgre det utfordrende & lede en gruppe. Dette gjar at vii oppgaven
vil se hvordan man kan formidle viktige beskjeder nedover i systemet, uten at det blir
glemt av de ansatte. Bruken av tavlemgter, og hvordan disse fungerer ved ASKO i
dag, vil bli vektlagt i denne oppgaven. Til slutt vil vi ogsa se pa hvilken oppgave
ledelsen har ovenfor sine ansatte. Ledelsen har et ansvar for a skape en vellykket
arbeidskultur, samt falge opp at alle de ansatte er deltagende i endringsprosessen. Vi
vil se pa bruken av ulike "coaching"-strategier, og hvordan dette kan veere med pa a

oppna en raskere effekt av Lean hos de ansatte.
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Med disse tre faktorene som grunnlag til & svare pa problemstillingen har vi definert

falgende forskningsspgrsmal:

1. Hvordan kan ledelsen innfgre tiltak til forbedring av kommunikasjon mellom
ledelsen og de ansatte?
2. Hvordan kan ASKO innfgre tiltak til kontinuerlige forbedringer i organisasjonen,

og s@rge for at det blir en felles kultur for Lean?

1.3 Avgrensing

Som problemstillingen beskriver er oppgaven begrenset til & omhandle de hindringene
som ASKO Sentrallager opplever i produksjon og kommunikasjon. ASKO bestar av
flere regionslager som er spredt over hele Norge. Det var derfor rimelig & anta at det
ville veere variasjon av hvilke hindringer eller problemer de andre lagrene opplevde.
Pa grunn av varighet og ressursbegrensninger, har vi vaert ngdt til & gjgre noen
avgrensninger for at omfanget til denne oppgaven ikke skulle bli for stort. Var
kontaktperson hadde sitt hovedomrade ved ASKO Sentrallager, og derfor ble det

naturlig at vi kun tok for oss denne avdelingen i ASKO.
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2. ASKO og NorgesGruppen

| 1994 ble NorgesGruppen AS grunnlagt ved at ASKO og mindre kjeder gnsket et
samarbeidsforetak. Dette samarbeidet gjorde at NorgesGruppen ville satse pa feerre
og sterkere butikkjeder slik at man kunne na ut til hele markedssegmentet. Dette fgrte
til at kjeder som Kiwi, Meny, Spar og Joker ble satset sterkt pa (ASKO, 2019a).

Varene som Asko ikke selger til sine kunder, blir transportert til dagligvarebutikkene
ved hjelp av NorgesGruppens andre engros-selskaper som de er deleiere .
Detaljavdelingen omhandler alle dagligvarer NorgesGruppen er eier av, og de
kjgpmannseide dagligvarebutikkene. NorgesGruppen har ansvaret for levering av mat-
og drikkevarer til 1 835 dagligvarebutikker. 1 021 av dagligvarebutikkene er eid av
kigpmenn. 28 000 ansatte blir sysselsatt av NorgesGruppens egne bedrifter og totalt
40 000 ansatte med de kjgpmannseide butikkene. NorgesGruppen leverer produkter
til forskjellige butikkjeder i det norske markedet. Kiwi, Meny, Spar og Joker er de
kundene innen dagligvare konseptet. Innenfor servicehandel konseptet leverer de

varer til Deli de Luca, Mix og Jafs (NorgesGruppen, 2016).

NorgesGruppen er fordelt utover fem ulike avdelinger; Merkevare, Engros, Detalj,

Eiendom og @vrige virksomheter (NorgesGruppen, 2016).

MNORGESGRUPPEN ASA

MERKEVARE ENGROS DETALJ EIENDOM BVRIG VIRKSOMHET

CROLIKS| 0N » LOEISTIRK » Egeneide butiders

n O

Figur 1. De ulike avdelingene innenfor NorgesGruppen (NorgesGruppen, 2016)
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Utviklingen ASKO har hatt gjennom tidene har gjort at ASKO per dags dato har Norges
stgrste private logistikkbygg pa 100 000m? ved Vestby. Lageret bestar av topp-
moderne teknologi og sterke IT-systemer (ASKO, 2019b).

Til tross for at ASKO gjar store investeringer nar det kommer til teknologi og IT-
systemer, har de som ambisjoner om a bli et baerekraftig og klimangytralt selskap.

Disse ambisjonene gjgre at ASKO er ngdt til & ha et stort fokus pa energi-
effektiviserende tiltak og fornybare ressurser (ASKO, 2019c).

2.1 ASKO Sentrallager

ASKO SENTRALLAGER

Varemottak 225 000 pallerfar

Heylager: Kapasitet 14 500

Kasselager. Kapasitet 104 000
kasser

Plukkstasjoner: 20

Figur 2. Oversikt over Sentrallageret (ASKO, 2019a).

ASKO Sentrallager bestar av fire ulike avdelinger, som sammen skal levere en
ferdigpakket pall med varer. De fire avdelingene er varemottak, ompakk, plukk og
sammenstilling. Alle enkeltvarer som kommer til ASKO blir tatt imot ved varemottaket,
hvor disse enkeltvarene blir splittet opp og kjart videre til neste avdeling. Varene som
har kommet gjennom varemottaket blir transportert inn i det helautomatiske hgylageret
ved ASKO. Haylageret har en kapasitet pa 14 500 paller, og alle varer fra hgylageret
blir sendt til ompakk-avdelingen.

13



Ompakk tar imot pallene som har kommet gjennom varemottaket, og sgrger for at
ingen varer har feil eller skader. Pallene som har kommet fra hgylageret blir pakket om
til internkasser ved ompakking-stasjoner. Internkassene til ASKO blir dermed fylt opp

med ulike varer, som sendes videre til plukkstasjonen.

Plukkstasjonen er den stgrste avdelingen ved sentrallageret, og det er opptil 22
plukkstasjoner for de ansatte (ASKO, 2019d). Ved plukkstasjonen skal internkassene
gjores om til paller som kunden har bestilt. Det er ved plukkstasjonen effektivitet og
ferdigheter er viktig for de ansatte. Arbeiderne falger et "pick-by-light" system som
forteller hvor enkeltvarene skal settes, slik at plukkerne kan bygge spesifikke paller
som kundene har bestilt. Pallene som blir bygd ved plukkstasjonene, blir dermed

pakket om med folie og sendes videre til endestasjonen som er sammenstilling.

De ferdigpakkede pallene som blir mottatt ved sammenstilling, skal organiseres til
riktige avganger. Pallene blir plassert for henting, slik at lastebilene frakter slutt-

produktet til kundene.

2.2 Organisasjonskartet ved ASKO Sentrallager

Dire: ktgr
HMS-ansvarfig
I T

‘ Teknisk sjef ‘ ‘ Marke ds-/logistikksjef ‘ ‘ Distribusjonssjef
Rekrutlerings- og

Kundeservice Innkjpssjef ; :
oppleringsansvarlig
Sortimentsansvarlig
Teamleder Sammenstilling

Phonomisjef

[
Controller | | Lgnn/personal

Systemprasjekber

Leder
Fakturakontroll
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Figur 3. Organisasjonskartet ved ASKO Sentrallager (Figur hentet internt fra ASKO).

Ved Asko Sentrallager er det én direktar (figur 3). Videre i organisasjonskartet har de
en gkonomisjef som har ansvaret for tre ansatte (controller, leder fakturakontroll og

lgnn/personal). HMS-ansvarlig har ansvaret for blant annet gjennomgang av krav og
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plikter, kartlegging og ulike risikovurderinger for virksomheten, og faktorer relatert til
arbeidsmiljget som for eksempel fysisk krevende oppgaver. Videre er organisasjons-
kartet delt opp i fire ulike avdelinger: teknisk ansvarlig, marked og logistikk ansvarlig,
distribusjonsansvarlig, og kvalitet/sikkerhets ansvarlig. Vi har i denne oppgaven tatt for
oss informasjonsflyten fra direktgren til HMS-ansvarlig, til marked og logistikkansvarlig

og distribusjonssjefen, og videre til de ulike leddene under begge avdelingene.
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3. Teori

3.1 Lean i et historisk perspektiv

Det var selskapet Toyota skulle vektlegge betydningen av en Lean-produksjon. Pa
1930-tallet var Toyota inne i produksjonsfasen av sma lastebiler, som bestod av
ganske darlig kvalitet, og selve produksjonen av disse lastebilene hadde lav
produktivitet. Representanter fra Toyotas ledelse valgte etter krigen & besgke Fords
fabrikker og General Motors. Arsaken til denne reisen var at Toyota ville studere
hvordan General Motors produksjonslinjer fungerte, og de ble sterkt inspirert av Henry
Fords egen bok "Today and Tomorrow" (Wig, 2014).

Henry Ford og hans fabrikker var spesialister pA masseproduksjon, samt at deres
produksjonsstrategi farte til en redusert enhetskostnad ved produksjon av mange
standardiserte komponenter i hgyt tempo. Pionerene Ohno og Shingo som var Toyotas
representanter innsa kjapt problematikken med masseproduksjonen av komponenter.
Flere kvalitetsfeil ble oppdaget pa et for sent tidspunkt, samt at lagrene hadde
tendenser til & fylle seg opp. Disse problemene skapte grunnlaget for at Ohno og
Shingo sa& pa muligheter ved & designe fleksible produksjonslinjer, som ville veere i
stand til & handtere flere ulike produkter (Wig, 2014).

Gjennom et stort engasjement i 60 ar utviklet Ohno Toyotas produksjonsfilosofi
gradvis. Dette farte til at Ohno kom fram til en produksjonsfilosofi som han kalte Toyota
Production System (TPS). Grunnmuren i denne strategien var ikke & satse pa
stordriftsfordeler og masseproduksjon, men heller & gke produktiviteten gjennom flyt.
Ohnos produksjonsfilosofi skulle bli et velkjent konsept i Vesten, og et mal for mange

produksjonsorganisasjoner (Modig & Ahlstrém, 2018)
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3.2 Lean tankegang

For & se hva som gjgr at en Lean-produksjon skiller seg ut fra andre strategier, vil det
veere relevant & sammenligne med andre produksjonsmetoder. De relevante
metodene & sammenligne en Lean-produksjon pa vil veere en handverksprodusent og

en masseprodusent.

En handverksprodusent har sitt hovedfokus ved a bruke godt kompetente ansatte, for
a tilby kunder ngyaktig det de gnsker. Dette kan vaere produkter som spesiallagde
mgbler, bildeler med hgyere ytelse eller til og med kunst. Selve problemet med dette
er at det tar for lang tid og er veldig kostbart & lage. Dette gjar det veldig ugunstig for
flertallet av befolkningen for a kjgpe disse produktene (Womack et al., 1990).

En masseprodusent, som for eksempel General Motors, lager produkter med spesial-
innstilte maskiner som vanlig ansatte selv klarer & handtere. Her kreves ingen hgy
kompetanse for bruken av maskinen. Denne strategien skaper et gkt volum av
standardiserte produkter, og grunnet store kostnader pa maskinene som lager de
standardiserte komponentene, er man veldig sarbar for stopp i produksjonen. Maten a
lose dette problemet er & ha store buffere med produkter og ravarer, ekstra

arbeidspersonell og starre lager for a fa plass til alt (Womack et al., 1990).

En Lean-produsent prgver @ kombinere de nevnte produsentene ved a ta det beste av
hver enkelt. Den gnsker & ha et fokus pa kvalitet og masseproduksjon, samt unnga
ulempene med hgye kostnader. Hovedresultatet av dette vil veere at man sitter igjen
med et sett av kompetente ansatte som er fleksible til & brukes flere steder i
organisasjonen. Organisasjoner som er opptatt av lean vil aldri veere tilfreds med
navaerende situasjon, og sgker alltid etter kontinuerlige forbedringer. Det kan enkelt
sies at organisasjoner med fokus pa Lean har et syn for perfeksjonisme, hvor man

gnsker a kutte kostnader, lagerbeholdning og feil (Womack et al., 1990).
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3.3 Fundamentale konsepter innenfor Lean

Grunnlaget for & etablere en start med hvordan Lean fungerer, vil organisasjoner
identifisere og eliminere ulike former for slgsing. Nar punktene som skaper slgsing er
identifisert, vil det veere mulig & bruke verktgy som ytterligere forsterker malsetningen
med & bli Lean (Hicks, 2007). Vi vil ga dypere inn i hvilke verktgy som vil veere

relevante & bruke for a eliminere slgsing senere i oppgaven.

3.3.1 Syv former for slgsing

Ved & se pa organisasjoner som driver med produksjon eller distribusjon, vil det veere
fare for at organisasjonen blir rammet av syv former slgsing. De syv formene innenfor
slgsing er overproduksjon, ventetid, transport, ekstraprosessering, lager, bevegelse
og defekter (Hicks, 2007).

1. Overproduksjon

Overproduksjon skjer ved at ulike igangsettinger fortsetter etter at de skulle veert
avsluttet for lengst. Dette skaper et ungdvendig antall med varer som kun fyller opp
lagrene (Hicks, 2007). Overproduksjon kan ses pa som den verste maten for slgsing,
siden den medfarer andre mater for slgsing i tillegg. Det farer til gkt omarbeiding,
redusert lagerplass, venting, transport og generelt mer ungdvendige arbeidsoppgaver
(Kulkarni et al., 2014).

2. Ventetid

Ventetid oppstar i tilfeller hvor maskiner, systemer, operatgrer eller materialer som er
ngdvendige for & sluttfgre produktet, ikke blir gjort til riktig tidspunkt. Dette skaper
problemer videre i fabrikken ved at produktiviteten blir darligere, samt at kostnaden for
a produsere varen blir dyrere (Kulkarni et al., 2014). For & redusere ventetid i fabrikken
vil god organisering av produksjonen veere en ngkkelfaktor, fordi dette vil veere med
p& & redusere ungdvendig venting for arbeidere og maskiner (Modig & Ahlstrom,
2018).
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3. Transport

Ungdvendige bevegelser av produkter, materiale, operatgrer og komponenter fra et
sted til et annet er en form for slgsing. Det er ofte en sammenheng mellom ungdvendig
transport og gdelagte produkter, systemfeil og mistede komponenter (Kulkarni et al.,
2014). Ideelt sett vil en bedrift oppna lavest mulig transporttid, siden lav transporttid
medfgrer mindre kostnader og det farer til gkt verdiskapning. | tillegg vil det veere en

fare for & skade produktet under transporten (Hicks, 2007).

4. Ekstraprosessering

Ved ekstraprosessering lager man et produkt eller en tjeneste som er mer avansert
enn det kunden faktisk spar etter. Arsak til dette kan veaere at man ikke har god nok
kontroll over hva kunden faktisk etterspgar, eller hvor mye det er behov for (Kulkarni et
al., 2014). Det kan ogsa tas i betraktning at ekstraprosessering har en sammenheng
med hvor mye tid man velger & bruke for a ferdigstille produktet, samt holde et fokus
pa & bruke verktgy som er mer presise, og ikke dyrere enn ngdvendig (Modig &
Ahlstrém, 2018).

5. Lager

Et lager skal inneholde materialer eller komponenter som er ngdvendige for & fullfere
produktet eller arbeidsprosessen. Varer som ikke blir brukt pa lageret blir verdilgse,
ettersom at disse varene kun tar opp verdifull lagringsplass, som kunne blitt brukt til &
lagre mer sentrale og viktige komponenter (Kulkarni et al., 2014). Antallet varer som
ligger pa lager representerer bundet kapital for bedriften, og ungdvendige varer pa

lager kan medfare ekstraarbeid for de ansatte (Modig & Ahlstrém, 2018).

6. Bevegelse

Redusert bevegelse er en viktig faktor & minske tidsbruken. En mulig lgsning er a
organisere arbeidsplassen for de ansatte, slik at det ikke blir ngdvendig for dem &
bevege seg s& mye pa gulvet for & hente materialer eller verktay (Modig & Ahlstrom,

2018). All form for ungdvendig bevegelse kan oppsta av darlige arbeidsvaner, darlig

19



optimalisert design pa arbeidsplassen, eller generelt hvordan arbeidsplassen er
oppbygd (Kulkarni et al., 2014).

7. Defekt

Sluttfarte produkter eller tjienester som ikke tilfredsstiller kundens forventninger eller
spesifikasjoner til produktet, vil gjgre kunden lite tilfreds med produktet (Hicks, 2007).
Ved defekte produkter vil bedriften ogsa veere ngdt til a fikse problemet, noe som igjen
farer til slgsing av arbeidskraft og tid. Defekter oppstar ved darlig utfgrt arbeid av
maskiner eller menneskelige feil, og kan i verste tilfelle ende med a bli kastet (Kulkarni
et al., 2014).

Alle formene for slgsinger som er nevnt ovenfor gar innenfor navnet de syv dadelige
slgsingene (Hicks, 2007). Det er enkelt & se pa disse syv punktene som hindringer for
en relativ suksess for Lean-implementering. Ved & eliminere flest mulig av punktene,
vil det veere mulig & oppna et kontinuerlig forbedringspotensial, gkt produktivitet, gkt
kvalitet og bedre ledelse (Hicks, 2007).

3.4 Slagsing innenfor informasjonshandtering

Organisasjoner som gnsker & gke informasjonsflyten fra ledelse til ansattniva kan
mgte noen hindringer, og det finnes flere former for slgsing som kan elimineres med
tanke pa informasjonsflyt.

Disse formene for slgsing kan deles opp i fire kategorier:

1. Informasjon som flyter har typiske eksempler ved at den ikke har blitt generert,
en prosess er gdelagt, eller at en kritisk prosess hindrer informasjonen a komme
fram.

2. Informasjonen kan ikke flyte da den ikke kan identifiseres, eller at delte
prosesser er uforenlige.

3. Overflgdig informasjon blir generert, men den overflgdige informasjonen er kun
til hinder for hva som egentlig er den kritiske og viktige informasjonen.

4. Ungyaktig informasjon som flyter i organisasjonen skaper upassende
nedstragms-aktiviteter (Hicks, 2007).
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3.4.1 Prinsipper for Lean-informasjonshandtering

Slgsingen innenfor informasjonshandtering er typisk problematikk som organisasjoner
star ovenfor. Hicks mener at maten a motvirke disse fire faktorene for darlig
informasjonshandtering er & bruke fem ngkkelprinsipper som Womack og Jones la
fram under deres forskning. De fem ngkkelprinsippene er verdi, verdistrgm, flyt, pull
og kontinuerlig forbedring (Womack & Jones, 1996, referert i Hicks, 2007).

1. Verdi

Ved se pa det fra et informasjonsperspektiv, er det kritisk at den informasjonen som
flyter i selskapet skaper en form for verdi til sluttbrukeren. De ansatte i organisasjonen
kan ses pa som kunden som skal ha varen, og de krever at informasjonen som blir
formidlet til dem har en form for verdi, ellers vil informasjonen veere overfladig og lite
relevant (Hicks, 2007).

2. Verdistrgm

For & se hovedpoenget ved informasjonshandteringen kan verdistrammen vise
hvordan rekkefglgen av prosesser og aktiviteter som ma inntreffe, far selve
informasjonen nar frem til sluttbrukeren. For & ha en god gjennomfgring av dette er det
nadt til & stilles krav til et godt integrert nettverk, som kan fare til at hendelser eller
aktiviteter innad i organisasjonen kan bli automatisert. Det kan ogsa vaere relevant &
se pa bruken av et verdistrgmskart, hvor vi ser hvordan flyten av informasjon beveger

seg fra toppledelsen til ansatte i produksjonen (Hicks, 2007).

3. Flyt

Prinsippet som omhandler flyt forteller at verdistremmen bgr veere slik at vare-
strammen flyter. Ved & se pa informasjon som hovedpunkt, bar det konsentreres om
at den flyter effektivt, og at informasjon som har hgy verdi eller er kritisk, gar raskt
giennom systemet. Det er viktig & tillegge at ved et gnske om rask og effektiv
informasjonsflyt, vil det ogsa minimere sannsynligheten for duplisering av informasjon.
Det er veldig irrelevant for en avdeling & fA& samme beskjed to ganger, eller at

beskjedene som blir gitt ikke har noen ny tilleggsverdi til avdelingen (Hicks, 2007).
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4. Pull

Informasjon og tilleggsfunksjoner bar kun bli implementert nar det kreves av slutt-
brukeren. Det er mulig & se pa dette som pull-basert, hvor sluttbrukeren etterspar
informasjon, og sluttbrukeren far den gnskede informasjonen. Sluttbrukeren kan i dette
tilfelle sies a veere de ansatte pa gulvet. Hadde det veert push-basert ville sluttbrukeren
muligens bli matet med for mye informasjon, og dette vil bare veere til hinder (Hicks,
2007).

5. Kontinuerlig forbedring

Det siste prinsippet handler om kontinuerlig forbedring. Prinsippet bygger pa & ha
regelmessige gjennomganger i organisasjonen. Det skal gjgres for & se hvilke
forbedringspotensialer som finnes, og hvilke prosesser som hindrer en god flyt

gjennom verdistrammen (Hicks, 2007).

3.5 Ulike kommunikasjonsmetoder

Ved & se pa (figur 4), kan ledelsen sende informasjon til en gruppe mennesker ved
hjelp av e-post. Nar ledelsen ma sende rundt informasjon til en gruppe mennesker, er
e-post en ineffektiv mate & informere de ansatte pa. E-post gir ikke de ansatte
muligheten til & fa et gyeblikkelig svar pa det de lurer pad, og en avklaring skjer som
regel noen dager etter at ledelsen har sendt ut e-posten. Det er vanskelig a forklare i
detalj, og innholdet i e-posten kan bli for mye og kjedelig for ansatte. | enkelte tilfeller
kan mottakeren bli usikker pa hva avsenderen prgver a formidle, og i verste fall ikke fa
noen tilbakemelding. Dette kan gi en falelse av usikkerhet blant teamledere og ansatte.
(Attolico, 2019).
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Figur 4. Variasjoner i aktiveringer ved bruk av verktgy innenfor kommunikasjon (Attolico, 2019)

Kommunikasjon ved hjelp av telefon er en mer umiddelbar kommunikasjonsmetode
enn en e-post, men det lider av samme svakhet som e-post ved at man ikke er fysisk

tilstede. Dette kan veere med pa a skape en usikkerhet blant de ansatte.

Ved ansikt til ansikt samtaler vil det veere mulig & gjgre endringer og justeringer lettere,
pa grunn av direkte kommunikasjon. Ansikt til ansikt-metoden vil ofte bli begrenset, da
det tar mye tid for & gjennomfare hver samtale. En slik kommunikasjons-form er med

pa & minske misoppfatninger (Attolico, 2019).

Ved a bruke “Obeya" metoden, for eksempel tavlemgter, kan man effektivt kombinere
fordelene ved direkte dialog og metodeutforming for & optimalisere kommunikasjons-
strammen i organisasjonen. Ved & bruke bade fysiske og visuelle informasjonsverktay,

kan organisasjonen oppna en mer effektiv kommunikasjonsflyt (Attolico, 2019).
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3.6 Verktgy innenfor Lean

Innenfor Lean finnes det prinsipper og verktgy som bedrifter kan bruke for & gke
effektivitet, produktivitet eller generelt f& gode kontinuerlige forbedringer. Vi vil i denne
delen av oppgaven gi en god gjennomgang av de ulike prinsippene som bedrifter kan
bruke.

3.6.1 Kaizen

Kaizen er et verktgy innenfor Lean som tar for seg kontinuerlig forbedring, ved & se a
pa bade ledelsen og de ansatte. Ved bruk av Kaizen er ikke forbedringene store over
kort tid, men den skal pa lang sikt prave & gi bedre resultater nar det kommer til
kontinuerlige forbedringer (Imai, 2012). For ledelsen i ulike organisasjoner har Kaizen
to falgende funksjoner som den fokuserer pa: vedlikehold og forbedringer. Vedlikehold
tar for seg aktiviteter som relaterer seg til vedlikehold av standarder, teknologi og
ledelse, samt at det skal bygge standarder blant de ansatte ved oppleering og disiplin.
Forbedringer derimot tar for seg aktiviteter som skal Igfte de ndveerende standardene
(Imai, 2012).

Ettersom at Kaizen fokuserer mye pa forbedringer er det viktig & skille mellom hvilke
gkonomiske aktiviteter som bgr prioriteres. Imai mener svaret pa dette er kvalitet,
kostnader og leveranse (QCD). Kvaliteten skal ikke bare ta for seg selve sluttproduktet,
men ogsa kvaliteten til prosessene som farer til sluttproduktet. Kostnad refererer til
selve kostnaden pa hele verdistrammen, mens leveranse handler om & levere
sluttproduktet i tide (Imai, 2012).

Ved implementering av Kaizen, vil organisasjonen legge stor vekt pa hvordan
involveringen av de ansatte i produksjon opplever a identifisere, samt lgse problemer
knyttet til arbeidsplassen. Om organisasjoner far til god bruk av Kaizen vil dette
motivere ansatte til & tenke annerledes om jobben og gke arbeidsmoralen. En slik
prosess gjennomfares ved at ledelsen er med pa & bygge en felles kultur for de
ansatte. Dette er fordi de ogsa er med pé en del avimplementeringen, og at de ansatte
har noe & si nar det gjelder beslutninger og forbedringer i prosessene (Maarof &
Mahmud, 2016).
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3.6.2 Value Stream Mapping

Et verdistramskart bestar av all informasjon og materiale som kreves i organisasjonen,
for at et bestemt produkt skal leveres, og hvordan produktene flyter (Chen et al., 2010).
Ved & se fra et verdistrams-perspektiv, s handler det om & se pa det hele bildet i
organisasjonen, og ikke bare de individuelle prosessene (Rother & Shook, 2003).

For a sette opp et verdistrgmskart er det enkle steg enhver organisasjon kan felge.
Rother og Shook (1999) gjorde det veldig enkelt ved & lage en ganske strukturell
tilneerming for a forbedre verdistrammen. De mente at det ville veere nok a falge fire
steg, for & gjgre verdistrammen mer Lean. Det fagrste steget var & identifisere de
relevante produktfamiliene, samt velge et mal for forbedring. Neste steg handler om a
lage et naveerende verdistramskart for hvordan produktet flyter. Dette blir gjort ved &
bruke informasjon som kan samles fra a fglge prosessen som er pa dette tidspunktet.
Det tredje steget handler om a kartlegge en fremtidig tilstand for verdistrammen
(Rother & Shook, 1999, referert i McDonald et al., 2002). For & konstruere den
fremtidige tilstanden for verdistremmen, vil det veere nadvendig & ta for seg atte
spgrsmal som Rother og Shook (1999) mente matte besvares farst. (Figur 5) tar for

seg dette.

Tame 1. Design Questions for Future State (Rother & Shook, 1999)

Future-state questions

Basic 1. What is the takt time?
2. Will production produce to a finished goods supermarket or directly to
shipping?
3. Where can continuous flow processing be utilised?
4. Is there a need for a supermarket pull system within the value stream?
5. What single point in the production chain will be used to schedule production?
Hefjunka 6. How will the production mix be levelled at the pacemaker process?
7. What increment of work will be consistently released from the pacemaker
process?
Kaizen B. What process improvements will be necessary?

Figur 5. Atte spgrsmél for konstrueringen av den fremtidige tilstanden (McDonald et al., 2002).

De fem fgrste spgrsmalene tar for seg det grunnleggende relatert til utformingen av
det fremtidige verdistramskartet, mens det andre punktet tar for seg tekniske detaljer
som inngar direkte inn i verdistramskartet. Det siste punktet tar for seg ulike

forbedringspotensialer fra tidligere verdistramskart til det fremtidige kartet. For a oppna
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en god gjennomfaring av verdistrgmskartet ma det lages en plan for & implementere

en fremtidig verdistram (McDonald et al., 2002).

3.6.3 5S-modellen

Blant verktgyene som brukes for en god implementering av Lean, er 5S-modellen én
av de mest relevante a bruke. Modellen tar for seg fem faktorer som skal gjgre at
organisasjonen jobber tett opp mot det & vaere Lean. De fem faktorene er: sortere,
systematisere, skinne, standardisere og sikre.

Sortering
Sortering forhindrer stgy og ineffektivitet. Ved bevissthet rundt sortering vil det kunne

oppnas et mer ryddig og klarere bilde pa hvor man finner det man er ute etter. Sortering
av nyttig informasjon, papirer og verktay skal oppbevares slik at det er lett & finne
tilbake til. Dette vil fgre til en mer produktiv arbeidsplass, da det viktigste man trenger

er innen kort rekkevidde (Vipulkumar & Dr. Hemant, 2014).

Systematisering

Systematiseringens rolle skal gjgre det enkelt a finne fram. Formingen av en god
arbeidsplass fagrer til effektivitet ved selve hovedoppgaven, og malet med
systematiseringen skal sgrge for at de ansatte minimerer antall aktiviteter som ma
gjgres gjennom en bestemt arbeidsoppgave. Ved god systematisering vil det oppnas
to viktige mal, prosesseffektivitet og tidsbesparelse nar man skal finne fram til

ngdvendige dokumenter eller verktgy (Vipulkumar & Dr. Hemant, 2014).

Skinne

Skinne har en betydning for hvordan vi opplever arbeidsplassen. Er arbeidsplassen
rotete og lite organisert, er dette med pa & skape darlige arbeidsomgivelser for de
ansatte. En ryddig arbeidsplass farer til god arbeidsdisiplin, samt at vi oppnar mer
effektive prosesser og minsker faren for skader pa arbeidsplassen. Rydding av
arbeidsplassen bgr gjares pa daglig basis, da det skaper en gode rutiner blant de
ansatte og viser et tydelig signal over hvordan det gnskes & ha det i organisasjonen
(Vipulkumar & Dr. Hemant, 2014).
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Standardisering

Standardiseringen er viktig for en god flyt i organisasjonen. Godt implementerte
standarder i form av prosedyrer og instruksjoner, skaper en orden og et system blant
de ansatte. Viktige prinsipper innenfor standardisering er at de ma veere veldig
kommuniserbare, samt at de skal veere enkle & forsta. Vipulkumar og Dr. Hemant
(2014) mener at grunnleggende arbeidsoppgaver i hjemmet bgr tas med i
organisasjonen, fordi alle de ansatte vet hvilket ansvar de har for gode rutiner i

hjemmet.

Sikring

Sikring er den siste faktoren i 5S-modellen. Denne handler om & ta vare pa det som
har blitt informert og gjennomfert fra ledelsen til de ansatte. Det er ledelsens ansvar &
trene opp de ansattes disiplin, slik at 5S-systemet blir en del av de ansattes hverdag
og arbeidskultur i organisasjonen. Ledelsen ma sikre at de ansatte faktisk vet hvorfor
vi har implementert 5S-modellen i organisasjonen, og hvordan veien videre i fremtiden
skal se ut. Det finnes flere mater a sgrge for at prinsippet om sikring blir holdt. Det kan
veere sa enkelt som a bruke en sjekkliste, slik at man har kontroll over de tingene som

faktisk skal gjgres (Vipulkumar & Dr. Hemant, 2014).

Metoden rundt bruken av 5S-modellen er ganske sa enkel, men hovedprinsippet som
er endringsprosessen er ikke like enkel. Grunnen til komplikasjoner i endrings-
prosessen er fordi den tvinger ledelsen og de ansatte til & bryte ut av sine vaner (Modig
& Anlstrom, 2018). | praksis vil det kreve en stor innsats for & oppna et godt integrert
5S-system. Som en respons av dette velger mange sma til middels organisasjoner &
avvike fra denne formen for Lean, ettersom at 5S-systemet medfarer betraktelig gkte
kostnader. Nar 5S blir implementert av organisasjoner, vil prosessene bli endret pa
grunn av atferdsendringer blant de ansatte, som grunnlag for & ha en vellykket

implementering (Gapp et al., 2008).
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3.6.4 Fiskebeinsdiagram

Fiskebeinsdiagram, eller Ishikawa diagrammer som det egentlig heter, fremstiller
arsaker til en hendelse (Gifu et al., 2014). Et problem kan ofte fremkomme av flere
arsaker, og derfor vil det veere hensiktsmessig a bruke et fiskebeinsdiagram for
sortering (Rolfsen, 2014).

| folge Bajdor og Grabara (2014) benyttes fiskebeinsdiagrammer i hovedsak til
forebyggelse av kvalitetsfeil, produktdesign eller for & identifisere mulige faktorer som
kan pavirke eller forarsake en effekt. Det er vanlig & gruppere arsakene i kategorier for
a se hva som pavirker sluttresultatet. Grupperingen av arsaker kan besta av: metoder,

maskiner, materiale og miljg (Bajdor & Grabara, 2014, referert i Gifu et al., 2014).

Cause Cause Cause

Figur 6. Eksempel pa fiskebeinsdiagram (LBSPartners, 2019)

Materials People

3.6.5 PDCA-hjulet

PDCA-hjulet er en modell innenfor Lean-teorien, med et formal om a kontinuerlig
utvikle prosessene i en organisasjon. Organisasjonen starter med a finne det de
gnsker a forbedre av blant arbeidsoppgaver. Videre setter ledelsen i gang tiltak og ser
hvordan de tiltakene fungerer i praksis. Etter & ha gjennomfart tiltak, ser man
resultatene av tiltakene og dersom det ikke har fungert finner man andre potensielle
lgsninger. PDCA-hjulet poengterer viktigheten av feil som repeteres i organisasjonen
underveis i prosessen. Ved a kontinuerlig etablere standarder, vil organisasjonen lzere

av sine feil underveis i prosessen (Wig, 2014).

Innenfor PDCA er det fire faser hjulet bestar av: Plan, Do, Check, Act (Rolfsen, 2014).

Planleggingsfasen starter med a se hva hovedproblemet er, samt definere bakgrunnen
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til at problemet har oppstatt. Denne fasen gjgr at det blir ngdvendig & samle inn riktig
data, slik at det blir en god handtering av problemet. Ved at man gjgr en grundig jobb
med & samle inn data, vil dette gjare det lettere & ha full oversikt over problemet
(Rolfsen, 2014).

A
UJ

Figur 7. PDCA-Hijulet (Figur inspirert av PDCA-Hjulet til W. Edwards Deming).

Den neste fasen som gjelder utfgrelse av planen, bygger mye pa motivasjon og
endringsvilje. For & sarge for god motivasjon blant de ansatte vil det vaere hensikts-
messig a involvere de ansatte i planleggingsfasen. Dette vil sla positivt ut, og utfgrelse
av planen vil giennomfares mer effektivt. Utfgrelsen til planen stiller ogsa noen krav til
de ansatte, og dette kan veere enkle krav om hvor kompetente de ansatte er, eller om

selve prosessendringene som skal gjgres er godt nok beskrevet (Rolfsen, 2014).

Den tredje fasen tar for seg det & studere resultatene av endringene. Fasen tar for seg
a sammenligne tidligere resultater og knytte de opp mot de nye resultatene. Det vil
veere viktig at alle har en felles forstaelse av resultatene, slik at man evaluerer de riktige
indikatorene (Rolfsen, 2014).

Den siste fasen omhandler standardisering og laering. Har planleggingen, utfarelsen
og malingene av resultatene veert tilfredsstillende, vil det derfor veere ngdvendig a

standardisere de nye arbeidsprosessene. Viktig a dra inn i denne fasen er a se hva
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organisasjonen laerte gjennom denne syklusen med problemlgsning, og kanskje
videreformidle nyttig informasjon til resten av organisasjonen (Rolfsen, 2014).

3.6.6 Tavlemgter og morgenmgater

Tavlemgtene tar for seg den daglige styringen, og det er under disse mgtene at
forebyggende og korrigerende tiltak blir tatt opp. Under tavlemgtene er produksjons-
teamet, ledelsen og stattepersonell tilstede. Det gjennomfgres apen og direkte
kommunikasjon og fokuset er rettet mot kunden, verdiskapning og generelt flyten i
produksjonen. Under tavlemgtene blir tavleinformasjonen oppdatert og de som er
tilstede far svar pa spgrsmal som blir stilt (Wig, 2014).

Gjennom tavlemgter vil ansatte og ledere i organisasjonen mgtes daglig eller ukentlig
for & styre prosessene, samt se pa kontinuerlige forbedringer. Det er viktig & poengtere
at tavlene skal skilles mellom de vanlige tavlemgtene som tar for seg den daglige
driften, og de tavlene som skal omhandle starre problemer og kontinuerlige
forbedringer (Wig, 2014).

Det er vanlig & bruke fargekoder nar det gjelder punkter som star pa tavlen. Av farger
vil det veere hensiktsmessig & bruke rgd, gul og grenn for beskrivelsen av
problemstillingene pa tavla. Rgde saker som blir satt opp pa tavien vil veere problemer
som ikke har startet, eller som ikke kan lgses der og da. Gule vil representere

problemer som er under arbeid, mens grgnn viser hva som har blitt fullfart (Wig, 2014).

Ledelsen far mer tid til & sette opp strategi for uken og hvordan ledelsen bar ga frem
for & fa strategien gjennomfart pa en effektiv mate. Ved & gke antall tavlemgter, vil en

organisasjon kunne gke bade ansattes og organisasjonens verdier (Vafeas, 1999).

| foglge Hauge (2016) skal tavlemgtene primeert oppdateres hver uke, og
organisasjonen er ikke interessert i hva som har blitt fullfart uken far, men det som
gjenstar fra sist uke. Tavlemgtene ma tiltrekke seg bade ledelsens og ansattes
oppmerksomhet, og ledelsen bar unnga a sette opp darlige resultater uten en god

begrunnelse for resultatene. Er det for mange ansatte under taviemgtene, vil
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tavlemgtene bli uoversiktlig og lite produktiv. A dele opp tavlematene i to team vil vaere
en god mate a fierne uoversiktligheten pa (Hauge, 2016).

3.7 Organisasjonskultur

En fungerende organisasjonskultur kan ha positiv effekt pa oppfarselen til de ansatte.
Organisasjoners suksess kan ofte ha sammenheng med hvordan organisasjons-
kulturen er (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Organisasjonskulturen bidrar til en tilhgrighet og et felleskap for de ansatte, noe som
er en viktig faktor for a dekke grunnleggende sosiale behov. Ved en sterk
organisasjonskultur vil man i tillegg redusere usikkerhet, da alle ansatte blir en del av
et felleskap som handler og tenker likt. Jacobsen og Thorsvik mener at sa lenge
organisasjonskulturen er sterk, vil det skape en grad av lojalitet, som vil ha en positiv
pavirkning pa lavt fraveer og bedre stabilitet i arbeidsforholdet (Jacobsen & Thorsvik,

2013).

Et sosialt felleskap i bedriften er ogsa et tegn pa sterk organisasjonskultur, og som kan
veere motiverende for de ansatte. Ved at individer pa jobb arbeider sammen, og er
innforstatt med hvordan de @gnsker & ha det, vil det vaere med pa a gke ytelsen blant
de ansatte grunnet sterk motivasjon. Ved & ha ansatte som yter sitt beste pa jobb, vil
man fa et tankesett hvor alle jobber for helheten i bedriften, og ikke bare for seg selv.
Forskning viser at ansatte som jobber mot et stgrre mal i organisasjonen, vil fa en
motiverende effekt (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Styring er ogsa en indikator pa sterk organisasjonskultur. Kulturen er med pa a fortelle
hvilken oppfarsel eller atferd personer har ved utfgrelsen av arbeidsoppgaver innad i
organisasjonen. Det kan enkelt sies at kulturen er med pa a gi brukermanualer pa
hvordan de ansatte skal reagere i gitte situasjoner. Jacobsen og Thorsvik mener at
kulturen skal fungere som et kognitivt kart, hvor de blir ngdt til & skille ut informasjon
som ikke passer til de kartene man allerede har. | tillegg skal man kun konsentrere seg

om informasjon som kartene mener er relevant (Jacobsen & Thorsvik, 2013).
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Alle faktorene ovenfor er med pa a vise hvorfor noen organisasjoner med sterk kultur
klarer a skille seg vekk fra de med svak kultur. Sterk organisasjonskultur bidrar til et
godt samhold, gkt motivasjon og stabile ansatte. Det er viktig & tenke at kultur handler
mye om leering. Leering viser hvordan man takler og handterer andre metoder enn hva
som har blitt utfgrt tidligere (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

3.8. Ulike typer coaching

Ledelsens forpliktelse til arbeidsoppgaver og et godt lederskap er et viktig kriterium
ved a jobbe mot en Lean-prosess. Er det mangel pa et tydelig lederskap, eller darlig
aktiv stgtte fra ledelsen, vil det veere liten sannsynlighet for at implementeringen blir
vellykket. Det er viktig at ledelsen er innforstatt med hva som kreves av dem, og hvilken
innsats ledergruppen ma gi for suksess. Selv om innsats er viktige kriterier for suksess,
ma ogsa tilstrekkelig finansiering og naye planlegging av tid vektlegges (Lodgaard et
al., 2016).

Ledelsesarbeid blir ofte sett pa som den mest krevende faktoren i en Lean-
implementering. Godt ledelsesarbeid har stor betydning nar det gjelder potensielle
forbedringsprogrammer som organisasjonen gnsker a ta i bruk (Lodgaard et al., 2016).
Coaching kan vaere en veldig laererik og god metode a fa ansatte til & oppna gunstige
prestasjoner. Coaching deles opp i tre ulike nivaer: hverdagscoaching, personlig

coaching og prestasjonscoaching (Wig, 2014).

3.8.1 Hverdagscoaching

Hverdagscoaching handler om a forbedre arbeidsmetoden av aktiviteter som er viktige,
blant annet god gjennomfgrt Lean-implementering. Hverdagscoaching starter farst
med et formgte, etterfulgt av en observasjon og til slutt et ettermgte. Formgtet skal gi
en god forklaring pa hva som blir utfallet av aktiviteten, og hvilke resultater man ideelt
sett er ute etter. Videre i dialogen skal man komme frem til en framgangsmate og
aktuelle risikovurderinger. Ved hjelp av formgatet vil de som far veiledning komme frem
til en plan, og tilbakemeldinger vil forekomme gjennom observasjoner. Etter

observasjonene vil den ansvarlige for coachingen ha et ettermgte. Under ettermgtet
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vil den ansvarlige starte med det positive, deretter gjennomfgre en dialog om
eventuelle forbedringstiltak (Wig, 2014).

3.8.2 Personlig coaching

Personlig coaching har som mal a gke vilien og motivasjonen til a fullfare en tildelt
aktivitet. Motivasjon er pavirket av to ulike faktorer: Indre og ytre motivasjon. Indre
motivasjon er nar er person blir drevet av en indre drivkraft. Det er ofte slik at
personer som faler belgnning av & gjare en spesiell handling, blir drevet av indre
motivasjon. Ytre motivasjon er derimot nar personen blir drevet av ytre faktorer. En
person som drives av en ytre motivasjon vil gjgre en handling kun for & motta en

annen belgnning i ettertid (Wig, 2014).

Personlig coaching er delt inn i to deler. Den farste delen er nar ledelsen legger vekt
pa den ansattes kvaliteter og sterke sider. Det er et vanlig fenomen at den ansatte er
usikker pa sine sterke sider og har derfor et darlig selvbilde. Under mgter med den
ansatte blir det da ledelsens ansvar & redusere det darlige selvbildet, mens de
framelsker de gode kvalitetene til den ansatte. Ved a styrke den ansattes selvfglelse

vil det vaere mulighet for at den indre motivasjonen gkes (Wig, 2014).

Den andre delen av personlig coaching er der ledelsen legger vekt pa hver enkelt
ansattes ytre motivasjon. Under disse matene vil ledelsen stille spgrsmal som er rettet
spesifikt til den enkelte og dens ytre drivkraft. Dette er en tidkrevende forberedelses-
prosess, da ledelsen bruker mye tid pa a finne drivkraften til hver av de ansatte. Nar
ledelsen har funnet kvalitetene og motivasjonen til de ansatte, vil veien til en mer drevet

og vellykket ansatt veere innen rekkevidde (Wig, 2014).

Prestasjonsmotivasjon er nar ansatte utfgrer en aktivitet i forhold til kvalitets-
standarder. Innenfor prestasjonscoaching vil det veere to faktorer som kan pavirke
utfallet i prestasjonssituasjonen. Da er det snakk om viljen til & lykkes, eller frykten for
& mislykkes. Hvis frykten for & mislykkes er stgrre enn viljen til og lykkes, vil dette

resultere til at man holder igjen litt med & komme i gang (Wig, 2014).
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3.8.3 Prestasjonscoaching

Innenfor prestasjonscoaching vil det ordinsere malet veere & fokusere pa utvikling, eller
anvendelse av spesifikke kunnskaper. Dette vil fare til at arbeidsplassen kan forbedre
prestasjonen blant ansatte, eller at de oppnar spesifikke mal som organisasjonen har
satt seg (Cavanagh & Grant, 2010).

Prestasjonscoaching skiller seg klart ut fra bade hverdagscoaching og personlig
coaching, ettersom at disse formene for coaching blir gitt til deg. Prestasjonscoaching
er en form der en leder eller ansatt sgker om & bli coachet. De vil ha all kunnskap og
erfaring som er mulig a ta med seg. Ved a bruke denne formen for coaching vil det
veere en tydelig sammenheng mellom de ulike KPI"ene og lederens egenskaper. Hvis
det er en darlig kombinasjon mellom lederens egenskaper og lederatferden, vil dette
fore til ungdvendig slgsing (Wig, 2014).

3.9 Firo-modellen

FIRO er en teori om mellommenneskelige behov som tar hensyn til hva og hvordan
individer handler i ulike sitasjoner. Ifglge Schutz har individer behov for: inkludering,
kontroll og kjeerlighet (Schutz, 1958).

1. Inkludering

Behovet for inkludering skaper en indre drivkraft hos individer. Hovedpoenget er a
etablere og opprettholde et tilfredsstillende forhold med ansatte man jobber med.
Ansatte i en organisasjon som er interessert i a bli inkludert, har ogséa et stort behov
for na ut til ansatte i organisasjonen, slik at de ikke fgler seg ekskluderte eller isolert
fra felleskapet. Dette kaller Schutz for nadvendigheten for a uttrykke inkludering. Det
a fa andre medarbeidere til & fole seg viktige i et felleskap er vesentlig i en
organisasjon. Det vil alltid veere en som mottar eller gir andre inkluderingsmuligheter
(Schutz, 1958).
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2. Behov for kontroll

Schutz definerer at behovet for kontroll, er & etablere og opprettholde et samarbeid
med andre individer med hensyn pa makt og kontroll. Anta at en toppleder gnsker a
gjennomfgre og lede arbeidsoppgavene i et nytt oppstartet prosjekt. En leder kan ha
to tilneerminger, og den ene gar ut pa & ha en positiv oppfarsel mot de ansatte. Dette
farer til at ansatte far muligheter til & komme med innfallsvinkler, som igjen farer til en
apen og god samtale mellom leder og ansatt. Den andre tilnaermingen er hvis lederen
framstar veldig dominerende, og det viktigste er ikke samtalene og planene med de
ansatte, men selve sluttresultatet. Schutz” teori om FIRO-modellen forteller at det er
enkelte ansatte som gnsker veere avhengig ledelsen, og de gnsker at ledelsen viser
dem veien til malet uten at de tenker eller vurderer situasjonen pa egenhand (Schutz,
1958).

3. Behov for kjeerlighet

Det tredje prinsippet er kjeerlighet. Det & motta kjeerlighet eller omsorg fra andre
individer, betyr ikke automatisk at man gir det til gjengjeld. Enkelte individer krever
kjeerlighet, mens andre individer er ikke interesserte og unngar slike hendelser. Dette
punktet handler om omtanke for sine ansatte og dersom man ser andre ansatte sliter
litt eller er i ganske darlig humgr, vil litt oppmuntring gjgre dagen til ansatte bedre
(Schutz, 1958).

3.10 Motsigelse blant ansatte

| mgte med endringer, vil de fleste ledere veere forutsigbare. Lederne vil giennomfare
endringer i organisasjonsstrategien, nyansettelser og investeringer i insentiver slik at
virksomheten klarer & mgte behovet for endringen. Men i enkelte tilfeller vil slike
endringer fare til misngye blant ansatte. Fgrst av alt kan ansatte veere motvillige til a
endre vaner. Ansatte vil bevare de gamle prosessene og jobbe slik de alltid har gjort.
Nar virksomheten har hatt suksessfulle ledere, vil en endringsprosess vaere

vanskeligere a gjennomfare (Garvin & Roberto, 2005).
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For at endringen skal kunne gjennomfares pa en effektiv mate, ma ledelsen utarbeide
en effektiv informasjonsflyt. Informasjonsflyten kan veere i form av kampanjer som
giennomfgres maneder far endringsprosessen. Ved & bruke tid og ressurser pa
informasjonsflyten, kan ledelsen forsikre seg om at ansatte far nok informasjon.
Ansatte ma kunne stille spgrsmal rundt endringer som gjennomfgres i forbindelse med
endringsprosessen slik at de far en forstaelse over situasjonen. Ledelsen ma
overbevise sine ansatte om hvordan deres planer skiller seg fra tidligere planer, og
hvorfor endringen ma gjennomfares. Tillit er en viktig faktor for at ledelsen skal kunne
overbevise de ansatte (Garvin & Roberto, 2005).

Endringsprosessen inneholder to faser: farst planlegge, deretter legge frem. For at en
endringsprosess skal kunne bli implementert i organisasjonen, ma daglig leder
informere ansatte rundt de felles malene, slik at ansatte forstar endringsprosessen.
Ledelsen ma gi ansatte informasjon under hele prosessen slik at det ikke oppstar
forvirring (Garvin & Roberto, 2005).

Ledelsen ma ta seq tid til & ha samtaler med ansatte slik at problemer blir oppdaget
tidlig i fasen. Ledere kan bruke andre mater & kommunisere pa enn de tradisjonelle
kommunikasjonsmetodene som gjennom skiftledere. Ved hjelp e-post kan ledelsen
kommunisere med ansatte og ha mer apne samtaler og tilbakemeldinger fra ansatte,
ma de legge til rette for at ansatte har en forstaelse for endringen (Garvin & Roberto,
2005).

3.11 Kiritikk av Lean

Mange bedrifter har et mal om a bli en Lean-bedrift, hvor fokuset er pa effektive
prosesser samt minimering av slgsing. Selv om Lean p& mange mater blir fremstilt
som en god strategi bedrifter bar falge, har ogsa denne metodikken fatt kritikk. Mye av
kritikken som rammer Lean gar pa feil fra ledelsen, eller at implementeringen ikke har

blitt gjennomfgrt pa en gunstig mate.

Organisasjoner som gnsker & implementere Lean kan bli utsatt for pavirkningen av

endringer. At organisasjonen er Lean kan fgre til strammere tiltak i prosessene,
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redusert fleksibilitet og mindre muligheter til & reagere pa nye forhold og
omstendigheter (Anvari et al., 2011).

| falge Boyer (1996), er det ledelsens rolle & skape en interesse for Lean, samt a
kommunisere til alle om endringene som skal foretas. Det holder ikke at ledelsen
kommer med forslag til hva som bar gjgres uten a falge opp (Boyer, 1996, referert i

Puvanasvaran et al., 2009).

Boyer (1996) mener ogsa at for a fa til en suksessfull Lean implementering, sa er det
ofte basert pa godt trente ansatte. Lean kan vaere en vanskelig strategi a
implementere hvis oppleeringen ikke er god nok. Derfor ma god coaching verdsettes
hayt, med tanke pa at god oppleering farer til en gkt arbeidsinnsats blant de ansatte.
En god trygghet skaper ogsa bedre ansatte, som farer til at de kan gjare flere ulike
arbeidsoppgaver i lgpet av en dag. Dette skaper en kultur hvor alle strever etter en

kontinuerlig forbedring (Boyer, 1996, referert i Puvanasvaran et al., 2009).
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4. Metode

Metode spiller en sentral rolle for & utarbeide en studie. | dette kapittelet vil vi forklare
og beskrive hvilke metoder som har blitt brukt for & komme fram til resultatene. Vi vil
ogsa ta for seg hvilken metodikk som har blitt brukt for & gjennomfare intervjuene,

samt hva slags intervjuer som ble gjennomfart.

4.1 Valg av forskningsdesign

| var oppgave har vi valgt a ta for oss én spesifikk bedrift som har et stort satsnings-
omrade pa Lean. For & ga dypere inn i var problemstilling, samt fa svar pa vare
forskningssparsmal, vil det vaere naturlig & giennomfgre dette som en casestudie. En
casestudie handler om at vedkommende som gnsker a giennomfgre undersgkelsen
gar dypt inn i en organisasjon, situasjon eller noe annet som blir klart avgrenset i tid
og rom. Slike tilnserminger gir sveert god innsikt til et sted eller en hendelse, og
gjennom avgrensing av studien vil det komme fram en ganske realistisk beskrivelse
(Jacobsen, 2015).

Casestudier gir detaljerte beskrivelser pa hvordan kausale prosesser og mekanismer
fungerer. Denne metodikken er godt egnet til & beskrive hvordan spesielle hendelser
kan pavirke hverandre. Selv om en casestudie kan vaere beskrivende, sa har den ogsa
noen svake sider. For eksempel vil det veere vanskelig a foreta en generalisering, fordi
ved generalisering vil det veere ngdvendig med statistikk og data fra andre

sammenhenger (Jacobsen, 2015).

Vi hadde liten kunnskap om hvordan ASKO jobbet med Lean, og hvilke
fokusomrader de hadde innenfor Lean, derfor valgte vi & se i litteratur om hvilke
prinsipper og verktgy innenfor Lean som var foretrukket. Gripsrud et al. (2010)
papeker at en naturlig start i et eksplorativt design kan veere & se hva som er tidligere
gjort og dokumentert, eller se om det finnes annen data som er mer relevant a bruke

som sekundeerdata til oppgaven (Gripsrud et al., 2010).
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Etter sgk pa sekundeerdata, viste det seg at det fantes noe relevant forskning pa dette
temaet. Dette gjorde at vi innhentet nyttig informasjon og teori, som kunne brukes til a
forme passende spgrsmal til intervjuguiden var. Fordelen med gode sekundeerdata
gjorde det mulig & skaffe relevant primaerdata til da vi holdt intervjuene ved ASKO.
Dette ga oss et godt utgangspunkt for innsamling av primeerdata, og hvilken metode
som skulle benyttes.

4.1.1 Kvalitativ metode

Ut ifra var problemstilling og forskningsspgrsmal var det naturlig & bruke en kvalitativ
tilnaerming for & samle data som skulle gi oss resultater. Arsaken til dette, er at ved &
bruke kvalitativ metode kunne vi g& mer i dybden pa det vi ville finne ut. Slik
problemstillingen er formulert sa er den ganske eksplorerende, det vil si at man er ngdt
til & fA frem nyanserte data. Kvalitative data blir ofte brukt som et verktgy for & se
sammenhengen og skaffe en analytisk beskrivelse av problemstillingen (Gripsrud et
al., 2010). Jacobsen (2015) mener at det med en slik problemstilling er viktig at
vedkommende som foretar undersgkelsen, er apen for kontekstuelle forhold, samt at

man er fglsom for uventede forhold som kan oppsta (Jacobsen, 2015).

Hovedgrunnlaget for at valget endte pa kvalitativ metode var at vi gnsket en apenhet
og neerhet til det vi skulle undersgke. En kvalitativ tilnaerming gjorde at vi ble ngdt til &
vektlegge objektet som skulle intervjues, slik at alt var gjort p4 deres premisser
(Jacobsen, 2015). Selv om den kvalitative undersgkelsen gikk bra, var det ogsa noen
utfordringer som matte tas hensyn til. Det som er spesielt med kvalitativ metode er at
det er vanskelig & generalisere problemet. Arsaken til det er at man kun kan undersgke
et fatall personer, og det ikke alltid er slik at intervjuobjektene kan gi nyttig eller relevant
informasjon (Jacobsen, 2015). Det var ogsa viktig & veere observant pa hvilke
resultater vi fikk fra respondentene. Derfor vektla vi under intervjuene at
respondentene fikk snakke fritt om sparsmalene vi hadde, slik at vi ikke ledet samtalen
for mye. Jacobsen sier at kan det veere en darlig undersgkelseseffekt ved at selve
undersgkelsen eller de som holder undersgkelsen skaper spesielle resultater
(Jacobsen, 2015).
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4.2 Intervjuer

Alle intervjuene ble gjennomfgrt ved ASKO, og vi valgte & gjennomfare et relativt
strukturert intervju, hvor vi pa forhand hadde gjort klar en liste med spgrsmal. Under
intervjuene sarget vi for & falge opp med nye spgrsmal hvis det var noe som virket
uklart, eller noe som matte forklares enda bedre.

4.2.1 Utvalg

Da intervjuene skulle gjennomfgres var det avgjgrende for oss hvem som skulle
intervjues, og pa hvilken mate intervjuene skulle forega pa. Det var derfor ngdvendig
a ha et klart skille pa objektene som skulle intervjues. Fordelingen ble slik at vi gnsket
noen respondenter og én informant, da det er et skille mellom respondenter og
informanter. Respondenter er ansatte eller personer i bedriften som har en tilknytning
eller direkte kjennskap til hendelser eller fenomener i bedriften, mens informanter er
ansatte eller personer med meget sterk kjennskap til hendelsen eller fenomenet i
bedriften (Jacobsen, 2015).

Vurderingsutvalget vi landet pa var & holde tre individuelle dybdeintervju med team-
lederne fra respektive avdelinger, samt et gruppeintervju med tre ansatte fra respektive
avdelinger. Vi var usikre pad kompetansen til de ansatte innenfor Lean, og derfor valgte
vi & holde et gruppeintervju med flere ansatte. Tanken bak dette var & oppna en
sngballeffekt, hvor intervjuobjektene bygger pa hverandres utsagn. Til slutt valgte vi a
ha et individuelt dybdeintervju med informanten, som skulle fa noen mer dype og
krevende spgrsmal, fordi vi gnsket & fa& mer informasjon til & besvare var problem-

stilling.

4.2.2 Dybdeintervju

Dybdeintervjuene ble gjennomfart pa et lukket materom ved ASKO. Fgr vi startet med
a stille spgrsmal ble vi enige med intervjuobjektet om a ta lydopptak av intervjuet, samt
om vedkommende gnsket & veere anonym. Arsaken til dette var at noen av
spgrsmalene som skulle bli stilt kunne veere falsomme for respondenten, siden det var

respondenten sin egen arbeidsplass som skulle snakkes om. Fordelen med a
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gjennomfgre dybdeintervjuer er at vedkommende som holder undersgkelsen i stgrre
grad kan styre samtalen, samt at den utvalgte respondenten eller informanten har

lenger tid pa seg til 8 komme med mer reflekterte kommentarer (Gripsrud et al., 2010).

Jacobsen (2015) sier at det er fire mater a gjennomfare individuelle intervjuer pa, men
for at undersgkelsen skulle gi best mulig svar ville det vaere mest hensiktsmessig med
ansikt-til-ansikt intervju. Arsaken til det er at ansikt-til-ansikt intervjuet skiller seg klart
ifra de andre metodene ved at den gir fysisk tilstedeveerelse med hverandre, noe som
apner opp for en dynamisk, tett og informasjonsrik samtale (Jacobsen, 2015).

4.2.3 Gruppeintervju

En gruppesamtale eller et gruppeintervju foregar med tre til tolv deltakere tilstede.
Deltakere som er med under intervjuene har fellestrekk, og har blitt valgt pa grunnlag
av individuelle erfaringer eller meninger om temaet som skal diskuteres i fellesskap

(Johannessen et al., 2016).

Ifalge Krueger (1988) bar gruppen som intervjues besta av en blanding av homogenitet
og ulikheter, slik at man far flere ulike oppfatninger rundt temaet (Krueger, 1988,
refererti Johannessen et al., 2016). Dette har vi lagt stor vekt pa, da vi ba om arbeidere
fra ulike avdelinger ved sentrallageret. Respondentene i gruppeintervjuet bestod derfor
av én person fra plukkavdelingen, sammenstillingsavdelingen og varemottaks-

avdelingen.

En gruppe med informanter som er godt sammensatt, vil kunne gi verdifull informasjon
rundt et bestemt tema. Forskere bruker slike grupper nar de gnsker informasjon om et
bredt tema, holdninger, erfaringer eller fortolkninger. Gruppeintervjuer gir flere innfalls-
vinkler og meninger enn detaljerte og fyldige en-til-en intervjuer (Johannessen et al.,
2016).

Gruppeintervju egner seg nar forskeren har som formal & forske pa temaer som kan
veere falsomme for informantene. Enkelte informanter kan lettere diskutere og komme
med synspunkter rundt et tema med andre informanter, enn & sitte alene under et

intervju. Det at informanter blir intervjuet i grupper, vil kunne oppmuntre personer i
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gruppen til & fortelle om sine erfaringer om temaet som diskuteres, og forskeren vil
sitte igjen med et godt bilde over situasjonen etter intervjuene (Johannessen et al.,
2016).

Det stilles krav til den som gjennomfarer intervjuet. Intervjueren ma pa forhand ha en
god innsikt i gruppeprosesser og om emnet som skal diskuteres. Innspill fra
informantene eller respondenten under intervjuet vil ha en pavirkning pa resultatet av
diskusjonen (Johannessen et al., 2016). Respondentene som ble intervjuet i grupper
pa ASKO hadde noen like oppfatninger, men samtidig var det enkelte emner de var
uenige i. Vi hadde en oppfatning om at informantene og respondenten var interessert
i & svare pa spgrsmalene vare. De satt pris pa a kunne dele og sammenligne ideer og
erfaringer, som de hadde opplevd de arene de hadde jobbet innad i organisasjonen.

4.3 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvor mye vi faktisk kan stole pa de resultatene som har kommet
frem gjennom intervjuene. En viktig tanke er at undersgkelsen skal gi samme

resultater, dersom den blir gjennomfart pa nytt. (Gripsrud et al., 2010).

Det er flere faktorer a ta hensyn til ndr man skal vurdere undersgkelsens reliabilitet. Et
alternativ til & sjekke om undersgkelsen er troverdig, er & gjiennomfgre den samme
undersgkelsen pa samme malgruppen ved forskjellige tidspunkt. Dersom resultatets
utfall blir tiineermet likt, eller at man ser mange likhetstrekk, sa kan man bekrefte av

undersgkelsen har hgy reliabilitet (Johannessen et al., 2016).

Datainnsamlingen til denne oppgaven har bestatt av intervjuer med ansatte i ASKO,
og en faktor som ogsd kan veere med pa & pavirke reliabiliteten kan vaere
intervjueffekten. Det kan vaere sa lite som at intervjuobjektet blir pavirket av hvordan
observatarene snakker, kroppssprak eller er kledd. Bade intervjuobjektet og
observatarene kan ha en effekt pa hvilke resultater som kommer frem. | noen tilfeller
kan man veere sa uheldig at resultatene i starre grad reflekterer hvordan intervju-
objektet og observatgren har opptradt, enn hva vi er ute etter a finne ut (Jacobsen,
2015).
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For & styrke studiens reliabilitet ytterligere, vil vi ogsa gjennom hele studien
dokumentere alle faser av prosjektet. Fasene skal vise fremgangsmater pa alle punkter
fra dataanalyse til intervjugjennomfgring, og den skal i stor grad legge grunnlag for at
studien skal kunne etterprgves pa samme grunnlag. Vi vil ogsa ha et overordnet fokus
pa valg av troverdige sekundaerdata.

4.4 Validitet

Validiteten i en undersgkelse handler om hvor godt det som skal males faktisk blir malt.
Selv om undersgkelsen har hgy reliabilitet, sa kan en ikke ta det for gitt at validiteten
er hgy (Gripsrud et al., 2010). Kildekritikk er vesentlig for & underbygge undersgkelsen
validitet. Det kan veere at observatgrene har valgt et godt utvalg kilder, men at kildene

mangler den informasjonen som trengs til problemstillingen.

For & kunne bedgmme validiteten til undersgkelsen, er man ngdt til & utfere en kritisk
drafting av kildenes kapabilitet til & finne relevant informasjon om det vi undersgker
(Jacobsen, 2015). Validiteten kan ogsa testes ved & se pa sammenhengen mellom
intervjuene. Intervjuene ble delt opp i fire individuelle intervjuer og et gruppeintervju,
og hvis mye av det samme ble sagt i disse intervjuene kan vi bekrefte at validiteten til

undersgkelsen er hgy.

Informasjonen i metodeinnsamlingen tar utgangspunkt i gruppeintervjuet, de
individuelle intervjuene og egne observasjoner. | denne casestudien bgr det ta hensyn
til to validitetsaspekter. Det farste aspektet er begrepsvaliditet. Begrepsvaliditet gar ut
pa & studere endringer i organisasjonen og hvordan organisasjonen blir pavirket av de
tiitakene som gjennomfares i endringsprosessen (Yin, 2009). Ved a bruke forskjellige
kilder kan paliteligheten i informasjonen som fremstilles bedres. Det andre validitets-
aspektet omfatter generalisering av funnene som kommer frem underveis i
informasjonsprosessen (Yin, 2009). Dette vil bli en utfordring for var casestudie da
funnene vare vil komme fra en enkelt case, herunder Lean-forbedringsarbeidet til
ASKO. For a styrke validiteten vil vi underbygge studien med funn pa tidligere forsgk
og forskning, og deretter sammenligne funnene med resultatet av var datainnsamling.
Samtidig vil vi ogsa pre-teste intervjuguiden for & sikre oss at de spgrsmalene vi har

utarbeidet tar for seg det vi faktisk er ute etter.
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4.5 Utfordringer og begrensninger

Gjennom denne studien har det veert viktig & sette begrensninger nar det gjelder
innsamling av primaerdata. Dette forte til at alle intervjuobjektene hadde en direkte
tilknytning til ASKO Sentrallager. Det ville blitt for tidskrevende a innhente data og
holde intervjuer med ansatte i fryse- og kjgleavdelingen, for & komme fram til enda
sterkere resultat.

Andre utfordringer som var verdt & merke seg er hvilken informasjon de ansatte faktisk
kommer med. Fgr alle intervjuene ble de ansatte spurt om det var greit & spille inn
samtalen, noe alle svarte ja til. En utfordring her er at vi kanskje ikke far de eerligste
svarene fra de som blir intervjuet, da vissheten om at det som blir sagt blir tatt opp. |
denne undersgkelsen var det ogsa viktig a filtrere nyttig og unyttig informasjon som
kom frem gjennom intervjuene. Kompetansen blant de ansatte var god, men vi tror det
ville fremkommet bedre resultater om intervjuobjektene hadde hatt enda stgrre erfaring

med Lean.

4.6 Etiske hensyn

Forskningens troverdighet er spesielt avhengig av at forskerne fglger de etiske
prinsippene for forskning, og at det har veert et normsystem for forskningen
(Kunnskapsdepartementet, 2018). Med tanke pa dette gjgr det at vi i denne studien vil
ha et overordnet fokus pa a holde studien etisk forsvarlig. For a gjare nettopp dette vil
vi, far intervjuet finner sted, utarbeide et informasjonsbrev. Informasjonsbrevet skal gi
informanten en oversikt, og fortelle litt om hensikten og formalet med studien. Brevet
vil ogsa tydeliggjere informantens mulighet til & trekke seg nar som helst i prosessen,
og at de fritt far komme med innspill om hva de gnsker skal og ikke skal dokumenteres.
Hva informanten gnsker & dele av informasjon er altsa helt frivillig. Vi vil ogsa gi
informasjon om estimert tid og hva slags sekvens de skal delta i. Samtidig vil det bli
tydeliggjort at det er bare er vi som har tilgang til identiteten til intervjuobjektene og hva
som blir sagt under intervjuet. Fagr prosessen med analyseringen av data, vil vi ogsa
sende transkriberingen vi har utfgrt med bakgrunn i lydopptaket fra intervjuet, slik at

dette godkjennes og eventuelle feil og innspill fra informanten kan rettes opp far
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analysen foretas. Far intervjuet starter vil vi falgelig fa godkjent bruk av lydopptak fra
samtlige deltakere.

Videre vil vi veere papasselige med bruk av sitater, og gjenkjennelige detaljer vil ogsa
anonymiseres dersom dette er noe informanten eller respondentene gnsker. Da
studien ikke omhandler omfattende bruk av sensitiv informasjon, velger vi & utelukke

behovet for en skriftlig aksept fra informantene.
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5. Resultater og analyse

Resultatene som forekommer vil i hovedsak veere bestdende av primaerdata, da dette
er informasjon som vi har innhentet. Funnene vil bli knyttet opp mot selve
problemstillingen til oppgaven, samt at de vil gi oss svar pa forskningsspgrsmalene

som vi hadde som utgangspunkt for intervjuene.

5.1 Hvorfor Lean?

Ofte hgrer man bedrifter som gnsker & kutte kostnader, effektivisere produksjon eller
redusere ledetid. Mye av denne tankegangen var sentralt for at ASKO startet med a
implementere Lean i produksjonen. Begynnelsen med Lean-arbeidet til ASKO startet
tidlig i 2010, etter at direktgren for organisasjonen hadde erfart hvordan andre bedrifter
oppnadde hgyere effektivitet og lavere kostnader.

ASKO Sentrallager er delt inn i fire avdelinger: Varemottak, ompakk, plukk og
sammenstilling. Selv om alle avdelingene er veldig viktige for a levere det endelige
produktet til kunden, stiller avdelingene ulike krav til hva som ma gjares og hvordan

ting skal gjares.

“Vi hadde et ganske bra utgangspunkt for & implementere Lean, siden vi hadde brukt
samme metodikk far implementeringen av Lean, men hadde ikke kalt det for noe eller

systematisert det.” (Ledelsen)

Det er ingen tvil om at arbeidsoppgavene ved ASKO er veldig standardiserte og
repetitive. Og ved en slik type arbeidsprosess vil det veere gunstig & implementere
Lean, da det kan vaere med & gke effektiviteten og produktiviteten i organisasjonen.
Alle intervjuene som ble holdt ved ASKO startet med et dpningsspgrsmal pa hva hver
enkelt ansatt forbinder med Lean. Resultatene av dette var relativt like, siden alle var
sveert opptatt av systematisering, ryddighet og standardisering. Disse prinsippene er
retningslinjer som inngér i 5S-modellen, og det var ganske tydelig ut ifra omvisningen
hvor viktig 5S er for ASKO.

“5S var en veldig lang prosess for oss, og nar vi farst bestemte oss for & gjiennomfare

det var vi fgrst ute i andre bedrifter og sa hvordan de gjorde det.” (Ledelsen)
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5S er et verktgy innenfor Lean som skal veere med pa a skape en ryddig arbeidsplass,
samt at den apner for systematisering og standardisering av arbeidsoppgaver. Dette
verktgyet er allerede dypt forankret i ASKO sin produksjon. Alt av utstyr og paller har
egne plasser, samt at ryddigheten i bedriften er eksemplarisk. De ansatte er ogsa
veldig ngye med a holde arbeidsplassen ryddig, og gjennom intervjuene kom det fram
at ryddighet er i fokus pa jobben, da en uryddig arbeidsplass kun farer til forsinkelser

og ulemper.

5.1.1 Effekten av Lean

Gjennom perioden ASKO har gnsket & implementere Lean i arbeidet, har de kommet
et stort steg i 5S, hvor det fungerer nesten optimalt i bedriften. Det er veldig fa avvik
som forekommer i 5S-revisjonene, som blir fullfgrt manedlig. Dette tyder pa at

ryddigheten og standardiseringen har tatt seg betraktelig opp gjennom arene.

“Hvis noen ringer til meg for & se pa lageret, sa har jeg ingen behov for & si nei. Da
viser jeg stolt frem anlegget, men slik var det ikke far. Da var man ngdt til & bruke en

til to dager for a rydde lageret far det var presentabelt.” (Teamleder)

5S-implementeringen har gitt en tydelig effekt ved ASKO, og de ansatte er stolte over
a jobbe pa en slik arbeidsplass. Motivasjonen blant de ansatte er hgy, og hver enkelt
ansatt har mulighet til & pavirke sin egen jobbhverdag. Det at ryddighet og sortering er
et fokus bekreftes ogsa ved at de ansatte ser pa arbeidsplassen som et eierskap.
Oppgaver blir fullfert i tide, og det er ingen som setter av arbeidsoppgaver til andres
skift hvis man har muligheten til & gjgre det selv. Effekten av at de ansatte gnsker det
beste for bedriften, gjgr at det blir en arbeidskultur hvor hver enkelt gnsker & forbedre
bedriften. Kontinuerlige forbedringer er viktige prinsipper i blant annet Kaizen, og er
ofte vanskelig & lykkes med. Men ved observasjoner og intervjuer ved ASKO gnsker
hver enkelt ansatt & bli bedre, og alle forbedringsforslag blir blant annet skrevet opp

pa tavler, og de beste forslagene blir premiert.
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5.1.2 Verktgy innenfor Lean

| denne delen av oppgaven vil vi ta for oss hvor langt ASKO har kommet med
implementeringen av Lean, og hvilke verktgy og prinsipper de har brukt for & komme
dit de er i dag.

“Per dags dato er det vel bare 5S som sitter godt, men vi holder ogsa pa med en del

tavlemgter og forbedringsmater.” (Teamleder)

Prgving og feiling er et viktig aspekt i det & oppna perfeksjon. Veien til 5S for ASKO
har veert lang, og implementeringen ble gradvis iverksatt. Fordelen med & starte
punktvis i 55-modellen, er at nar fgrste punkt har blitt fullfart til perfeksjon, sa vil det
veere lettere & gjare neste punkt i 5S. Sorteringens rolle gjgr det lettere & plassere
gjenstander og verktay ved arbeidsplassen. Nar dette punktet er gjort vil det veere
lettere a systematisere, da man kan begynne planlegging av hvor ting faktisk skal ligge,
og hva som skaper minst mulig tidsbruk. Ved god systematisering og sortering blir det
ogsa lettere & fa bedriften til & skinne. Det & fa arbeidsplassen til & skinne bygger pa
det & ha godt renhold. Standardisering og sikring er de siste punktene, og dette blir en
selvfglge nar de tre fgrste punktene blir fullfart ordentlig. Ledelsen har hovedansvaret
for sikring, da det er de som ma s@rge for at tiltakene som har blitt gjort fortsatt blir fulgt
opp. Sikringen blir gjort ved at ledelsen og teamlederne har revisjonsrunder i
avdelingene og gir en score fra 0-100 pa hvordan de har oppnadd malene innenfor 5S.
Et tiltak som har blitt gjort av ledelsen for a sikre at motivasjonen for 5S blir
opprettholdt, er at det ble igangsatt interne konkurranser pa tvers av avdelingene, hvor

malet er & ha hgyest poengsum i 5S, og vinnerne blir premiert manedlig.

Tavlemgter er et verktgy bedriften har iverksatt for & fremme arbeidet med Lean.
Maten det fungerer pai ASKO er at det er pit-stops mgter hver dag. Disse mgtene kan
fungerer som et driftsmate for hvordan produksjonen var i gar, og hvordan den trolig
blir i dag. Fordelen med a ha et slikt mgte tidlig pa dagen er at man identifiserer de

problemene eller forsinkelser som kan ha en pavirkning pa sluttproduktet.

Begrunnelsen for at organisasjonen valgte a innfgre tavlemgter var et resultat av

tidligere erfaringer. Tavlemgtene gir ifglge ledelsen muligheter for dialog mellom
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ansatte og ledelsen rundt forbedringsprosesser. De gir ogsa et godt utgangspunkt for

ansatte 8 komme med egne meninger rundt endringsprosessen.

"Gjennom tavlemgtene har kommunikasjonen mellom ansatte, ledelsen og de ulike
avdelingene pa Asko blitt mye bedre. Ved hjelp av taviemgtene har informasjonen pa
en mate blitt tilgjengelig for alle." (Ledelsen)

Tidligere gjennomfgrte ledelsen og teamlederne et to timers langt gruppemgte, hvor
man skulle komme opp med ulike tiltak og forslag til forbedringer. Resultatene av disse
mgtene var ofte lite produktive, da det ikke kom opp gode nok tiltak. Derfor ble
tavlemgter pa daglig basis et lettere mal, ettersom at man kunne identifisere feil eller
problemer, og ta det opp neste dag pa tavlemgtet. Matetidene ble forkortet betraktelig
og det kom flere forslag til forbedringer nar det gjaldt produksjonen. Taviemgtene ble
etterhvert en arena der ansatte kunne komme med tilbakemeldinger eller endringer
som de gnsket ledelsen skulle ta tak i og gjgre noe med. Mgtene ble ogsa et sted der

den ansatte kunne hente ut informasjonen vedkommende gnsket eller trengte.

Tavlemgtene blir i dag gjennomfgrt 3 ganger i uken ved ASKO, og de som er tilstede
er ledelsen, teamledere og de ansatte. Fgrsteinntrykket av tavlemgtene som
giennomfgres er at de ansatte er forngyde med metoden. Det eneste ASKO ser pa
som et problem med disse mgtene, er at de ikke alltid kan tilfredsstille og lytte til alle
sine behov. Da det er over 170 ansatte ved ASKO som har ulike behov som de gnsker
at ledelsen skal ta tak i. Pa lengre sikt kan forslagene som kommer opp pa tavlen i

tavlemgtene vaere vanskelig & gjennomfare.

Innenfor Lean finnes det flere verktay og prinsipper a fglge. Dette gjar det interessant

a se hvilke prinsipper ASKO har valgt og hva de har sett vekk ifra.

“Det finnes mange verktay innenfor Lean, og vi kan vel si at vi er midt i en utviklingsfase
na. Vi har noen prosjekter som vi gnsker & gjennomfare, blant annet fiskebeins-

diagram, hvor vi prgver a involvere ansatte fra ulike avdelinger.” (Ledelsen)

Bruken av fiskebeinsdiagram ble tidligere forklart som et verktgy for & lgse problemer

som oppstar i bedriften. Involveringen av ansatte er et riktig steg i fiskebeins-
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diagrammer, men det er ogsa flere faktorer som bgr innblandes for at effekten av
fiskebeinsdiagrammer skal veere stor nok.

Andre verktgy som ogsa har blitt praktisert ved ASKO, men som de na har gatt vekk
fra, var et prgveprosjekt de kalte for "Waste Walk". Dette verktgyet hadde store
likhetstrekk med "Gemba Walk", som handler om & se organisasjonen fysisk, for & se
aktiviteter som farer til slgsing. Kommunikasjon og faktisk spgrre de ansatte om
hvorfor denne formen for slasing skjer er ogsa prinsipper i Gemba Walk, samt
respektere de ansatte for hva de gjar. Dette verktgyet sluttet ASKO med, ettersom at
det tok for lang tid for ledelsen & kontrollere hver eneste avdeling. Ledelsen gnsket &
kutte ut "Waste Walk" for & spare tid og ressurser. Resultatet av dette var at de ansatte
tok mer ansvar, og involverte seg rundt hva som kunne bedres og hvor organisasjonen

opplevde slgsing.

5.2 Forskningsspgrsmal 1

Forskningsspgrsmal 1 har som hensikt & sjekke hvordan kommunikasjonen mellom
ledelsen og ansatte er i organisasjonen. Her vil det bli avdekket om hvordan
metodene ASKO har per dags dato fungerer, og hvorfor de har det systemet som de

har i dag.

5.2.1 Kommunikasjon mellom ledelse og ansatte

Gjennom intervjuer med respondenten og informantene, var det ngdvendig & kunne
kartlegge hvordan kommunikasjonen mellom de ansatte og ledelsen i ASKO var. Det
var blandende kommentarer nar det kom til hvordan teamlederne og de ansatte

oppfattet kommunikasjonen.

“Vi har fatt kritikk for kommunikasjonen fra ledelsen til de ansatte. Per dags dato er vi
inne i et prosjekt hvor ledelsen skal bli bedre pa & informere nedover. Det gjgr at vi
mellomledere star i midten og opplever det at det kan g& litt fort i svingene.”

(Teamleder)
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Gjennom intervjuene fikk vi resultater som tilsa at det var en form for feil-
kommunikasjon ved ASKO, og da spesielt med hensyn pa informasjon fra ledelse til
de ansatte. Arsaker til dette kan veere at ledelsen gir for mye unyttig informasjon som
kan veere til hjelp for de ansatte, eller at ledelsen ikke gir gode nok beskjeder om
prosjekter som skal skje i framtiden. Tross at kommunikasjonen kan oppleves som
svak per dags dato, sa har fokuset pa Lean veaert med a gjgre kommunikasjonen bedre

enn hva den en gang var.

“Kommunikasjonen har blitt bedre gjennom arene. Mitt inntrykk under Lean er at

ledelsen alltid Iytter til oss, og stiller opp hvis det er noe som trengs.” (Gruppe)

Resultatene tilsier at kommunikasjonen som er svak ved ASKO er fra ledelsen til de
ansatte. Vi ser at fra ansattniva til ledelsen sa oppleves kommunikasjonen bra, da
ledelsen er ngye med & falge opp ansatte. Ledelsen gnsker a fa innspill fra ansatte om
hvordan det oppleves & jobbe i produksjonen, og hvilke tiltak som kan gjgres for at
organisasjonen forbedrer seg. Denne formen for informasjonsinnsamling av ledelsen
kan ses pa som bruk av Kaizen, siden Kaizen er et verktgy for vedlikehold og

forbedringer.

5.2.2 Huvilke tiltak gjar organisasjonen for a forbedre kommunikasjonen

For at informasjonsflyten fra ledelsen til ansattniva skal g& problemfritt, har ledelsen i
Asko innfgrt Firo-modellen. Ledelsen tar utgangspunkt i verdiene de har satt for
organisasjonen, og i gruppeutviklingsprosessen vektlegger de endringsbehovene som
ansatte kommer med. Ved hjelp av Firo-modellen far bade ansatte og ledelsen en
bedre forstaelse for utviklingsprosessen. Asko setter ansattes leeringsutvikling hgyt
oppe pa agendaen, og ved hjelp av enkle modeller rettet mot Firo-modellen, far ansatte
en forstaelse for hvorfor ledelsen gjennomfarer endringer. Det som er spesielt med
ASKO er at for & gjare det enklere for de ansatte, har ASKO valgt & bruke metaforer

for & forklare hvordan de gnsker & ha det i organisasjonen.

“Vi skiller mellom giraffer og ulver her ved ASKO. Det a veere giraff har et ’jeg’-

budskap, som alle ansatte blir trent til. Mens ulven har et "du™budskap.” (Ledelsen)
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Ved ASKO gnsker organisasjonen at ledere og ansatte skal ha en ”jeg”-mentalitet,
fordi de som har denne mentaliteten tar ansvar over sine arbeidsoppgaver. De ansatte
som blir sett pa som giraffer ved ASKO er personer som er veldig opptatte med a
formidle beskjeder videre pa en myk og ordentlig mate. Dette farer til en god dialog
mellom to parter, siden man ikke er ute etter & papeke om den andre har gjort feil, eller

kan gjgre noe bedre.

Den andre motparten av giraffer er ulvene ved ASKO. Ulvene tolker veldig mye, og har
ofte en litt mer negativ holdning. Ulvene gnsker a korrigere andre personer uten a ta
ansvar for egne feil, og de er generelt lite behjelpelige nar andre ansatte sliter. Ansatte
som kommer med lite konstruktive beskjeder, tilbyr svak informasjon som ikke gjor

organisasjonen noe bedre.

Under implementeringen av Lean har det veert mange store endringer, og prosesser
har blitt forandret. Dette har fart til en drastisk forandring nar det gjelder hvordan

beskjeder formidles rundt i organisasjonen, og hvor beskjedene blir lagret.

“Tradisjonelt sett sa har vi informert de ansatte gjennom teamlederne, men dette fikk
vi stor kritikk for. Det vi valgte a gjegre for & bedre dette var at hver teamleder skulle
henge opp pa en tavle i hver avdeling, slik at alle de ansatte kunne se hva som skulle

skje denne uken.” (Ledelsen)

| hver avdeling finnes det tavler som bestar av daglige rutiner, 5S-skjema og agenda
for uken. Tavlen er et godt verktgy for alle som jobber pa gulvet, da den viser klart og
tydelig hva som skal gjgres denne uken. Dette gjor at det skapes mindre forvirringer
for de ansatte, siden de vet hva som skal gjgres og hva som forventes av dem. | tillegg
til & bruke tavler i hver avdeling holder ASKO to informasjonsmgter for de ansatte i
aret. Det er ogsa manedlige oppdateringsmater mellom ledelsen og ansatte, disse

mgtene er relativt mindre enn halvarsmgtene i ASKO.
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5.2.3 Kompetansen blant ansatte og ledelsen

Tavlemgtet var et stort satsningsomrade ved ASKO. En viktig faktor for & se om
effekten av tavlemgtene fungerte, var & se kontrollere kompetansen blant de ansatte.
Var tiltak og forbedringsforslagene som kom fra de ansatte nyttig, eller var dette
bortkastet informasjon. Punkter som ble satt opp pa tavlen hadde forskjellig
prioritering, og flere av punktene pa tavlen kunne veert fiernet, da noen av
arbeidsoppgavene var relativt enkle a fikse. Generelt sett ble kompetansen blant de
ansatte oppfattet som relativt god nar det gjaldt Lean. Men bredden pa kompetansen
hos de ansatte var veldig innskrenket, da mange kun hadde fokus pa & forholde seg
til 5S-prinsippene.

"De ansatte har kompetanse til a lase mye, og mange har forskjellige omrader de er

bedre enn andre i.” (Ledelsen)

Ledelsen i ASKO var ngye med & filtrere hvem som kunne pata seg punkter som ble
fart opp pa tavlien. Punkter som ble skrevet opp pa tavlen skulle gjares fortlgpende om
vedkommende hadde mulighet for dette, og hvis det ikke ble gjort umiddelbart hadde

det en tendens til a ikke bli gjort.

“De fleste er jo opptatt av & kunne pavirke arbeidsplassen sin, men vi har ogsa noen
som ikke liker endring og de bremser utviklingen av Lean. Men i det store vil jeg si det

er positivt.” (Gruppe)

Asko er en organisasjon som har lagt til rette for at ansatte kan komme med forslag til
endringer i arbeidsoppgavene. Finner ledelsen forslagene gunstige og realistiske, blir
de gjennomfgrt og ansatte som har kommet med forslaget blir belannet. Bade
teamledere og ansatte deltar pa tavlemgtene som gjennomfgres tre dager i uken. Alle
som er tilstede er engasjerte og spgr ved eventuelle uklarheter. Lederen som styrer
tavlemgtene ma kunne skape en forstaelse blant ansatte om hvor i organisasjonen

endringer er ngdvendig.
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5.3 Forskningsspgrsmal 2

Det andre forskningsspgrsmalet vil gi oss mer informasjon om problemstillingen var,
er hvordan ASKO kan motivere ansatte til & jobbe med kontinuerlige forbedringer. |
dette delkapittelet vil vi se pa hva de ansatte og ledelsen mener om kulturen og
arbeidsmiljget pa ASKO, og om det er noe som hindrer de i og lykkes med a innfagre

nye verktgy innenfor Lean.

5.3.1 Arbeidskultur i ASKO

Kultur er som nevnt tidligere en viktig faktor for & ha et ganske om a bli bedre. Er kulturen
i organisasjonen sterk, vil dette fgre til et sterkt fellesskap, samt redusere usikkerhet
blant de ansatte. Gjennom observasjoner og intervjuer med spesielt de ansatte ved
ASKO, kunne vi se at arbeidskulturen gjenspeiler seg relativt likt fra ledelsen til de

ansatte.

‘Jeg mener vi har en sterk arbeidskultur, samt at vi ogsa har leveregler pa ASKO som

blir fulgt av alle ansatte.” (Ledelsen)

Arbeidskulturen i ASKO er viktig for progresjonen pa & bli bedre som en enhet.
Fordelen med at kulturen er bra, er at folk vet hva som kreves av hver enkelt ansatt.
Ved at alle ansatte er bevisste pa hvilke arbeidsoppgaver som skal gjares, vil veere
mulig a redusere tiden som brukes pé & levere et produkt, og effektiviteten kan generelt
bli bedre. Det er ogsa viktig & poengtere at risikoen for dobbeltarbeid ogsa blir minsket,
da de ansatte kan stole pa at medarbeiderne gjgr den jobben de skal. Selve malet med
a komme til en felles arbeidskultur for alle ansatte kan veere utfordrende, fordi det kan

forekomme ansatte som er lite endringsvillige eller redde for det som kan veere nytt.
“Det er alltid noen svarte far i flokken, og det kommer man aldri utenom. Det handler

om & fa det med seg, og hvis de ikke far det med seg, s& passer vi pa at de far det

med seq.” (Teamleder)
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Mye klokt blir sagt av teamlederne, og det & veere bevisst pa at noen er lite
endringsvillige, viser tegn pa en realistisk lederatferd. Jobben med a fa de "svarte
farene" med pa utviklingen i organisasjonen er viktig, da det gnskes & ha en lagfglelse
blant de ansatte. Prinsippet om a tenke at man ikke er sterkere enn sitt svakeste ledd,
er en god beskrivelse av ASKO sin tankegang. Viktigheten av & oppdage personell
som kan veere en sinke eller problemutlgser er kritisk, da dette er noe organisasjonen

vil ha en endring pa snarest.

5.3.2 Arbeidskvalitet

Gjennom intervjuene var det ogsa sveert interessant for oss & kunne hgre hvordan de
ansatte har taklet overgangen til Lean. Det var ogsa relevant for oss a hagre om tiden
far overgangen. Resultatene som kom fram gjennom intervjuene viser at Lean har hatt
en positiv effekt pa arbeidskvaliteten, og pa hvordan prosessene blir gjiennomfart ved
arbeidsplassen. Selve overgangen til Lean var en lang prosess i ASKO, og det skulle
ta tid far det ble skikkelig implementert.

“Man vil vel der og da si ja, men vi var alle bevisste over at Lean var noe som skulle
veere pa lang sikt, derfor var det verdt a slite litt i starten. Man far sa mye igjen for det

nar man har lagt et godt grunnlag.” (Teamleder)

Mange av arbeidsoppgavene ved ASKO er standardiserte og veldig repetitive,
uavhengig av hvilken av avdelingene det er pa i sentrallageret. Derfor vil det & ha satt
grunnlaget for hvordan man gnsker a arbeide, og i hvilken rekkefalge arbeidsoppgaver
skal gjennomfgres veere viktig. Fgr Lean var det mye rot, og det var vanskelig for
ansatte a finne riktig utstyr. Dagens situasjon er helt annerledes, da utstyr er plassert
pa oppmerkede omrader. Slike tiltak er ikke store, men det er tiltak som er med pé &
gjere arbeidshverdagen til de ansatte enklere. Dette farer igjen til en gkt arbeidskvalitet
hos de ansatte. Ved god oppnaelse i arbeidskvalitet blant de ansatte vil det vaere mulig
& minimere stress, samt at man klarer & unnga slgsing. Spesielt unagdvendig tidsbruk

pa andre arbeidsoppgaver kan bli eliminert.
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5.3.3 Kontinuerlig forbedringer

Innenfor Lean er det & stadig strebe etter perfeksjon og hvordan gke effektivitet og
arbeidskvalitet en viktig faktor. Kaizen ble tidligere nevnt som et verktgy som brukes
for bedrifter som gnsker a jobbe med kontinuerlig forbedringer. Under intervjuene
opplevde vi at ASKO hadde en slik form for mentalitet, hvor de alltid ansket & bli bedre
enn det de var per dags dato. Det & kunne holde pa med kontinuerlige forbedringer
byr pa vanskeligheter i bedriften, fordi det farer til at de ansatte stadig er ngdt til &

endre pa sine arbeidsvaner eller rutiner.

“Enkelte av ansatte brenner for endringer, og andre gj@r det de skal og blir ferdig med
det.” (Ledelsen)

Det blir et klart skille mellom de ansatte, da noen gnsker & endre arbeidsvanene sine,
mens andre er lite villige til & prave noe nytt. Gjennom samtaler med ansatte og
teamledere opplevde vi at alle hadde samme tankesett pa hvordan de gnsket at det
skulle veere i bedriften. Alle gnsket & ha en arbeidsplass de kunne veere stolte av, og

ingen av de vi intervjuet hadde noe imot endringer.

Av de verktgyene som ASKO bruker for & motivere de ansatte til kontinuerlige
forbedringer, er det taviemgtene som er en gjenganger. Dette er forstaelig, da alle
problemene som bedriften opplever blir belyst ved hjelp av dette verktagyet. Dette gir
et klart bilde pa hva ASKO sliter med per dags dato, og hva som bgr gjgres for a

redusere problemene de har i bedriften.

“Ved hjelp av tavlemgtene blir vi pA en mate oppfordret til & komme med forbedring til
problemene som oppstar underveis i produksjonen. Det handler om & ta tak i
problemene med en gang man ser dem, og ikke ga forbi problemene og forvente at

noen andre tar dem for deg.” (Teamleder)

Tavlemgtene ved ASKO har en potensiell gevinst ved at alle blir oppmerksomme pa
hvilke problemer bedriften har i produksjonen. Selv om det er ganske strukturert at alle
problemene blir skrevet opp, virker det & veere en tendens til at det blir altfor mange

problemer som ma lgses. Ut ifra var omvisning i ASKO, oppfattet vi taviene som veldig
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overveldende, da det var tre hele tavler som var fulle med skrift. Alle problemer hadde
en tidsfrist pa seg, og de med hgyest prioritering hadde den korteste fristen.
Omvisningen viste ogsa at det var en del problemer som skulle lgses den dagen vi var
der, og om alle disse problemene ble Igst i lgpet av dagen var noen vi lurte pa. Derfor
var det interessant a se hva de ansatte tenkte over problemene pa tavlen.

“Her pa ASKO gjgr man jobben, og legger ikke jobben over pa skiftet som kommer
etter. Det er i alles interesse a fa gjort tiltakene pa en effektiv mate, ettersom at vi hele

tiden blir malt pa tid.” (Gruppe)

Resultatene fra intervjuene viser at de ansatte er svaert ngye med problemene pa
tavlen, og at dette er et stort fokus for arbeidsdagen. Problemer péa tavlene har stor

prioritet, og det skal gjares i Igpet av dagen, men helst sa fort som mulig.

5.3.4 Coaching, oppfelging og kursing

| dette delkapittelet vil vi g& dypere inn pa hvordan de ansatte og ledelsen fglte det var
a jobbe med Lean. Samtidig skal vi se pa hvor godt ledelsen fulgte opp de ansatte
gjennom Lean-arbeidet, og hvilke former for coaching som blir benyttet. Videre gnsket
vi & finne ut hvor mye de ansatte og teamlederne ble kurset og opplaert i Lean, og

hvem som faktisk far denne opplaeringen.

Innenfor coaching har vi nevnt tre ulike coachingstrategier. hverdagscoaching,
personlig coaching og prestasjonscoaching. Ut ifra resultatene p4d ASKO var det
vanskelig & definere hvilken metode som ble mest brukt, men vi kunne se likhetstrekk
innenfor hverdags coaching og personlig coaching. Spesielt personlig coaching ga oss
et svar pa hvordan ledelsen er ngye med at hver enkelt ansatt far veere med pa a gjgre

en forskjell pa sin arbeidsplass.

“Vi far mer igjen for at han som har satt opp punktet pa tavla far lov til & vaere med pa

a fikse punktet sitt.” (Teamleder)

Da ASKO startet med tavlemgater var situasjonen slik at hvis noen hadde mulighet til &

gjennomfgre punktet som ble satt opp, ble punktet gjort umiddelbart. Dette resulterte i
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at punktet mest sannsynlig ble gjort av en annen ansatt, enn den som hadde skrevet
opp punktet. Na har ledelsen ambisjoner om at de som faktisk ser problemer ogsa far
muligheten til & rette opp i dette. Pa denne maten vil vedkommende kunne klare a lgse
problemet en annen gang hvis det skulle oppsta pa nytt. Dette blir en form for personlig
coaching, fordi man gker motivasjonen og viljen til de ansatte ved a la de gjare
aktiviteter som de kanskje ikke er vandt til. Gjennom intervjuene kom det fram at
ledelsen ikke hadde valgt en spesifikk coachingstrategi, men gjennom vare
observasjoner var det tydelig at de hadde en underbevisst personlig coachingstrategi.

“Det er farste gang i ar at vi kjgrer s& mange kurs pa ledelsen og det dreier seg nok
ogsa om en del trygghet for de lederne som skal holde kursene, pa grunn av at de ikke
har veert modne far na. Vi legger en del innsats i det og setter planer for fremtiden. De
fleste av planene klarer vi & fullfgre, men vi ikke dessverre ikke gode nok til & ta alle.
Teamlederne og arbeidslederne skulle gnske de kunne litt mer.” (Ledelsen)

Oppleering og trygghet er viktige faktorer for at bedriften skal oppna suksess, og det er
interessant & se hvor mye ASKO satser pa oppleering av de ansatte. Det er ikke bare
de ansatte som ma gjennom kurs, men ledelsen ogsa. Dette viser at ASKO prioriterer
Lean i organisasjonen, da hver enkelt ansatt og leder blir kurset til & kunne de
grunnleggende prinsippene for Lean. Det at ledelsen ikke faler seg trygge nok per
dags dato er forstaelig, da det er mye a sette seg inn i med tanke pa at ASKO fortsatt
er i en modningsfase innenfor Lean. 5S er godt implementert, men det er flere
prinsipper som kan veere med pa a gjere at ASKO forsterker omdgmmet sitt som en
Lean-bedrift.
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6. Oppsummering og konklusjon

Vi har i denne studien forsgkt & se hvordan ASKO handterer hindringer i produksjon
og kommunikasjon, ved & bruke generelle prinsipper innenfor Lean. For at vi skulle
fullfare oppgaven, kom vi fram til gjeldende problemstilling;

“Hvilke hindringer opplever ASKO i produksjon og kommunikasjon, og hvordan kan

disse lgses ved a bruke prinsippene innenfor Lean”

For at vi skulle komme fram til et godt svar pa problemstillingen, valgte vi derfor & ha
med fglgende forskningsspgrsmal som skulle veere til hjelp:

1. Hvordan kan ledelsen innfgre tiltak til forbedring av kommunikasjon mellom
ledelsen og de ansatte?
2. Hvordan kan ASKO innfgre tiltak til kontinuerlige forbedringer og sgrge for at

det blir en felles kultur for Lean?

6.1 Forskningsspgrsmal 1

Funnene fra forskningssparsmal 1 viser at kommunikasjonen ved ASKO har et
forbedringspotensial, og spesielt kommunikasjon fra ledelsen til de ansatte. Slik det
fungerer i ASKO i dag, sa er det en klar topdown-ledelsesprosess, hvor ledelsen gir
de overordnede beskjeder over hva som skal gjgres. Dette er en hierarkisk mate a
tenke pa, der toppledelsen legger frem fremtidige mal som er viktige for
organisasjonens utvikling, og hvilke verktgy som bar brukes for & na de fastsatte
malene. Mye av kommunikasjonen fra ledelsen til ansattnivd gar via tavlemgter.
Tavlemgtet er hovedngkkelen for at de ansatte skal vite hva som kreves, og hva som
skal gjgres kommende uke. Ved ASKO skilles det mellom pit-stop mgter og
tavlemgter, hvor begge har ganske like trekk. Pit-stop gjennomfgres hver dag, og skal
veere en form for statusoppdatering, mens tavlemgtet er litt starre og involverer flere

ansatte.

Wig (2014) nevner at tavlemgter er en viktig faktor for & samle hele verdikjeden i

organisasjon, og involvere de ulike avdelingene til flyt og kontinuerlig forbedring.
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Resultatene tyder pa at ASKO har gjort gode tiltak nar det kommer til bruken av
tavlemgter, og hvordan ansatte blir involvert ved a kunne komme med innspill. Under
observasjoner av pit-stop og taviemgtene, finnes det noen forbedringspotensialer som
kan vurderes. Tavlene under pit-stop mgtene har en tendens til & fylles opp med for
mange forbedringstiltak, og alt fra de kritiske til de mindre viktige forbedringstiltakene
star om hverandre. En mulig lgsning som kanskje vil lette pa oversikten for hva som
skal prioriteres farst, er hvis ASKO deler opp de tre tavlene etter viktigheten til
arbeidsoppgaven. Ved en sortering av tavlene vil det veere lettere & hente ut riktig
informasjon om hva som kreves, og tiden til at arbeidsoppgaven er fullfgrt blir minsket.
Modig og Ahlstrom (2018) sier at flyteffektiviteten ikke kun handler om & prioritere gkt
hastighet pa verdiskapende aktiviteter, men at det sentrale er & eliminere aktiviteter
som ikke gir noen gkt nytteverdi, samt maksimere tettheten pa verdioverfaringen. En
ansatt eller teamleder som gar for & sjekke hvilke arbeidsoppgaver som skal gjares,
kan bruke lenger tid pa a finne de viktigste forbedringstiltakene som ma prioriteres hvis

arbeidsoppgavene er skrevet uten system og mening.

Tavlemgter og pit-stopmater er viktige omrader som ASKO satser stort pa, siden det
omhandler & kartlegge forbedringspotensialer i organisasjonen. Det & jobbe med
forbedringspotensialer hele tiden kan by pa problemer, fordi mange av
forbedringstiltakene som ASKO kan iverksette, kan fare til endringer i hvordan
arbeidsprosessene blir gjort. Ifglge Kettinger og Grover (1995) ma ledelsen under
endringsprosesser i organisasjonen definere og kommunisere visjonen tydelig til de

ansatte (Kettinger & Grover, 1995, referert i Goutam & Manohar, 2012).

Firomodellen har helt klart vaert en viktig brikke i hvordan ansattes forstaelse rundt
endringsprosessen har bedret seg, og apnet opp for nye muligheter for mange ansatte.
Firomodellen har gitt ledelsen og de ansatte muligheten til & forstd menneskelige atferd
under ulike scenarioer. At ASKO gnsker flere ansatte som tar tak, og har et klart og
tydelig "jeg”’-budskap er en ngkkelfaktor for at ansatte skal utvikle seg i organisasjonen.
Firomodellen bidrar til at mange ansatte formes etter hvordan man gnsker & opptre i
organisasjonen, og hva som kreves av hver enkelt for & kunne forbedre
organisasjonen. Alle ansatte som deler et annet syn enn “jeg”-budskapet, bar
prioriteres med oppfalging, kursing eller coaching, for & danne en homogen gruppe.

Nar alle ansatte er klare pa hva som kreves, vil det veere enklere for de & komme med
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tiltak til forbedringer gjennom endringsprosessene. Dette kan gi hele verdikjedene en
bedre forstaelse for endringsprosessen (Sagnderby et al., 2008).

6.2 Forskningsspgrsmal 2

| det andre forskningsspgrsmalet gjar vi rede for hvordan ledelsen i ASKO har valgt &
fa til en felles arbeidskultur i bedriften, og pa hvilken mate de er med pa & pavirke de

ansatte nar det gjelder coaching.

Hvis vi starter med & se pa hvordan organisasjonskulturen i ASKO er per dags dato,
sa viser alle intervjuobjektene at de deler samme tankesett, og at de gnsker a bli bedre
for hver dag. Slik organisasjonsstrukturen er bygd opp ved ASKO, sa er det én driftssjef
som har det overordnede ansvaret, mens under seg har han fire teamledere som skal
formidle beskjeder han gir til de ansatte pa gulvet. Dialogen driftssjefen har med
teamlederne er derfor et kritisk punkt, fordi feiltolkninger av beskjed fra ledelsen kan gi
videre fglgefeil nedover til de ansatte. Det kan tenkes at driftssjefen ma vaere ngye
med hvordan han leder sine teamledere, og slik vi oppfattet det var det et stort fokus
pa personlig coaching. Personlig coaching er et bra verktgy for lederen & bruke, ved
at man gker motivasjonen og viljen til de ansatte. Innenfor personlig coaching er det
to former, ytre og indre motivasjon. Velger vedkommende a gjgre en aktivitet eller
handling som gjar bedriften bedre, og selve handlingen er en belgnning i seg selv, sa
er det snakk om indre motivasjon. Hvis vedkommende s@ker en belgnning for a gjare
handlingen eller aktivitet, s& er det snakk om en ytre motivasjon (Wig, 2014). Ved
ASKO opplevde vi at alle de ansatte hadde en form for indre motivasjon, hvor man
gjorde jobben sin, fordi det var tross alt det de ansatte “levde for’. Dette viser at
ledelsen har gjort gode grep ved at ansatte selv ser alvoret hvis man prgver a sluntre

unna, eller velger a overse en arbeidsoppgave som lett kan gjares.

For at ASKO skal forbedre sitt potensiale, vil det kanskje veere en bra strategi a ga
over til prestasjonsfokus, eller i hvertfall infiltrere litt av denne tankeméten. Arsaken til
dette er at hvis hver enkelt leder eller teamleder har dette fokuset, vil man prave a bl
sa god som mulig. | ASKO sitt tilfelle mener vi at de vil ha stor nytte av en ledelse og

teamledere som gnsker a laere mye, for sa a bruke denne kunnskapen slik at de kan
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formidle den videre. Det er som Wig sier det selv; “De beste, eller de som har potensial

til & bli virkelig gode ledere, ikke bare taler a bli coachet, de krever det.” (Wig, 2014).

Med god kursing av ledelsen og de teamlederne mener vi at det vil sla positivt ut i
bedriften. Det vil vaere hensiktsmessig at ledelsen bruker god tid pa coaching av de
ansatte, og en kombinasjon av personlig coaching og prestasjonscoaching vil fare til

en kontinuerlig forbedring av bade ansatte og organisasjon.

6.3 Svar pa problemstillingen

“Hvilke hindringer opplever ASKO i produksjon og kommunikasjon, og hvordan kan

disse lgses ved & bruk av prinsippene innenfor Lean?”

Gjennom a se pa resultatene og analysen fra forskningsspgrsmalene, kan vi na

besvare problemstillingen.

Resultatene ved ASKO viser at de har tatt i bruk noen av verktgyene innenfor Lean,
og at det finnes forbedringspotensialer, samt muligheter for & prgve nye verktgy som
kan fgre til kontinuerlig forbedringer. Verktayene som blir prioritert er 5S og taviemgter,
og at disse er store satsningsomrader for ASKO. Dagens situasjon tilsier at 5S er veldig
godt implementert i ASKO, og noe organisasjonen gnsker & fortsette med.
Tavlemgtene brukes til & formidle beskjeder fra ledelsen til ansatte, og fungerer bedre
na enn det har gjort tidligere. De ansatte i organisasjonen har god forstaelse hva Lean

betyr for dem, og hvordan dette skal veere med pa & bedre arbeidshverdagen deres.

ASKO har et stort gnske om a kunne involvere de ansatte enda mer, ved at ansatte
kommer med innspill og forbedringspotensialer. Vi ser det hensiktsmessig at ASKO
velger to metoder for & bedre dette. Det fgrste vil vaere & bruke Kaizen-metodikken i
hele organisasjonen, slik at alle ansatte forstar hvorfor vedlikehold og kontinuerlig
forbedringer er viktig for utviklingen av organisasjonen. Her vil det veere ngdvending
at organisasjonen prioriterer bruken av tavlemgter, og far maksimal effekt ut av dette,
slik at beskjeder og kommunikasjon mellom ledelsen og ansatte blir tydelig mottatt.

Det andre er a utfordre de ansatte ved a fremme et tiltak for prestasjonscoaching, hvor
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ansatte konstant gnsker a forbedre seg som individ. Dette vil ASKO tjene pa lang over
sikt, da det vil resulteres i godt motiverte ansatte, som har et stort gnske om

kontinuerlig forbedring.
6.4 Studiens begrensning og forslag til videre forskning

En av de stgrste begrensningene vi har til denne oppgaven er at vi ikke har mulighet
til & kunne samle inn en stor nok mengde data, slik at vi far generalisert resultatene
som blir innhentet. Studien tar ogsa for seg kun én bestemt bedrift, og det ville veert
hensiktsmessig a kunne sammenligne to forskjellige organisasjoner. Grunnen til det er
fordi da vil det vaere mulig & avdekke hvilke forhold som er mer avgjarende for a lykkes
med Lean.

Videre gjorde denne begrensningen at stgrrelsen pa intervjuene ble begrenset til et
fatall personer ved ASKO Sentrallager. Et gnskelig mal her kunne veert & intervjue
majoriteten av bedriften, eller flere bedrifter i samme kategori. Selv om denne
undersgkelsen inneholdt dybdeintervjuer og gruppeintervjuer, vil det veere ngdvendig

a vurdere om resultatene gir et riktig bilde av bedriftens arbeid med Lean.

Andre begrensninger ved denne studien er tidsbegrensningen. For a fa et best mulig
forskningsresultat, ville det veert gunstig & bruke to bedrifter i startfasen av
implementeringen av Lean, for deretter a fglge dem over lenger tid. Dette ville gitt et
godt og oversiktlig bilde over hvilke verktgy som er mest effektive bade pa kort og lang
sikt. Samtidig ville det gitt en forskningsmulighet pa hvordan implementeringen av

Lean pavirker organisasjonene.

Til videre forskning vil det veere interessant 8 sammenligne to organisasjoner, hvor én
av dem fokuserer sterkt pa 5S-prinsippene, mens den andre ikke gjgr det. Her vil det
veere mulig & se pa tidsbruken til hver av organisasjonene, samt om hvorvidt

investeringer i 5S-prinsippene lanner seg pa lang eller kort sikt.
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7. Vedlegg

SP@RSMAL TIL ASKO (Ledelsen)
Generelle spgrsmal:

e Hva var begrunnelsen for implementering av lean?

o Hvordan var implementeringen av lean? (utfordringer/fordeler)?

o Huvilke effekter har blitt synlige etter implementeringen av lean?

« Hvordan jobber dere med a eliminere slgsing? (Syv slgsing) og hva er
hovedprioriteringer

« Har ansatte en forstaelse for hva lean gar ut pa?

« Har lean blitt tatt godt imot blant de ansatte, eller har det oppstatt
problemer angaende dette?

« Hyvilke verktgy innenfor lean har dere valgt & bruke i ASKO? (Hvorfor,
noe som gikk galt?)

o Blir endringstiltakene under lean opprettholdt, eller har det en tendens
til a falle ut?

« Erdet en klar verdistramsanalyse hvor man kjapt kan identifisere feil i

mellom nér varen ankommer til den blir levert ut?

Forskningsspersmal 1: “Hvordan kan ledelsen tilfore tiltak for forbedring av

kommunikasjon mellom ledelsen og de ansatte?”

« Hvordan fagler du kommunikasjon fra ledelsen til ansattniva er?

« Blir tiltak som ledelsen @gnsker & gjare satt igang umiddelbart, eller tar det som
regel lang tid? Har du noen eksempler pa tiltak?

« Hvordan informerer dere ansatte om de ulike tiltakene dere vil iverksette?
Hvordan er prosessen? e-post, tavle, samling?

« Tavlemgter og pitstop er viktig her pa ASKO, hvordan fungerer dette, og
hvordan var det fagr?

o Gir tavlemgtene de resultatene dere gnsker?

» Er ansatte klar over hva som kommer opp pa pitstop-og taviemgtene?
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« Problemene som blir satt opp pa tavla ved pit-stop mgtet, star de bare her
eller blir de skrevet opp pa lignende tavler i hver avdeling? (Blir informasjonen
som star pa tavla formidlet til de ansatte pa gulvet)

« Har de ansatte tilstrekkelig kompetanse for &8 komme med tiltak som ma
gjgres under pit-stop/taviemgtene, eller er det ledelsen sin rolle & ta

avgjarelser her?

Forskningsspgrsmal 2: “Hvordan skal Asko tilfore tiltak til kontinuerlige

forbedringer og s@rge for at det blir en gjensidig kultur for lean?”

« Har implementeringen av Lean pavirket arbeidsmiljget?

« Synes du at implementeringen av Lean har gkt arbeids-kvaliteten? Hvis ja, pa
hvilken mate?

e Var noen av arbeidsprosessene lettere fgr implementeringen av lean?

« Hvordan faler du at arbeidskulturen i ASKO er? Er alle bevisste pa hva som
skal gjgres, og hvordan man vil opptre pa jobb?

« Hvor mange ganger i aret far teamledere kurs og opplaering innenfor Lean?

e Har dere coaching av ledelsen og ansatte i organisasjonen?

« Erledelsen gode nok til & falge opp opplaering og er de gode veiledere for
hvordan organisasjonen skal se ut?

e Hvordan jobber dere med kontinuerlige forbedringer?

« Har ansatte motivasjon til & endre arbeidsvanene sine?

« Hvordan handterer dere motsigelse blant ansatte?
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Spegrsmal til ASKO Teamledere/ ansatte:

Generelle spgrsmal

» Hva er det fgrste du tenker pa nar det gjelder lean?

« Hvordan opplevde dere at ledelsen ville innfgre lean i arbeidet?

« Har lean hatt noen pavirkning pa arbeidet deres? (Positivt/Negativt)

o Hovilke utfordringer har dere blitt mgtt med under implementeringen av Lean?

» Hvordan opplever dere a jobbe med lean?

« Har ledelsen gitt dere klare nok retningslinjer pa hvordan de gnsker at det skal
veere i organisasjonen?

« Erledelsen ngye med & falge opp arbeidet rundt lean?

« Har du/dere opplevd a vaere uenig i gnsker fra ledelsen, og hva skjedde da i
sa fall?

e | hvor stor grad har du som medarbeider veert involvert i

implementeringsprosessen?

Forskningsspersmal 1: “Hvordan kan ledelsen tilfore tiltak for forbedring av

kommunikasjon mellom ledelsen og de ansatte?”

« Hvordan faler du kommunikasjon fra ledelsen til ansattniva er?

« Blir tiltak som ledelsen agnsker & gjare satt i gang umiddelbart, eller tar det
som regel lang tid?

o Hvis problemer oppstar i produksjonen, hvordan blir dette lgst?

« Vi er kjent med at dere har en tavle som dere skriver opp problemene pa, men
faler dere at denne tavlen er et godt verktgy for & lgse problemene?

« Problemene som blir satt opp pa tavla ved pit-stop matet, star de bare her
eller blir de skrevet opp pa lignende tavler i hver avdeling?

« Har det oppstatt problemer som ikke blir fulgt opp av ledelsen, eller er de

veldig strenge pa at problemer skal lgses opp umiddelbart?
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Forskningsspgrsmal 2: “Hvordan skal Asko tilfgre tiltak til kontinuerlige

forbedringer og sg@rge for at det blir en gjensidig kultur for lean?”

« Har implementeringen av Lean pavirket arbeidsmiljget?

« Synes du at implementeringen av Lean har gkt arbeids-kvaliteten? Huvis ja, pa
hvilken mate?

e Vet du hva som er bakgrunnen for Lean implementeringen i avdelingen? Faler
du at ledelsen har hgrt pa dine meninger rundt implementeringen av Lean?

e Var noen av arbeidsprosessene lettere fgr implementeringen av lean?

« Hvordan faler dere arbeidskulturen i ASKO er? Er alle bevisste pa hva som
skal gjares, og hvordan man vil opptre pa jobb?

o Fikk dere tilbudt en oppleering i Lean? Hvordan ble oppleeringen gjennomfart?

« Erledelsen gode nok til & falge opp oppleering og er de gode veiledere for
hvordan organisasjonen skal se ut?

e Hvordan jobber dere med kontinuerlige forbedringer?
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