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Sammanfattning

Titel: Lean med hjalp av Gapmodellen -

att anvanda intern marknadsforing vid implementering av lean
Forfattare: Niklas Delling och Marcus Wahlgren
Handledare: Jan E Persson och Mikael Blomé

Syfte: Syftet med vart arbete &r att underséka om intern marknadsféring har potential
att underlatta implementeringen av de mjuka, medarbetarberoende delarna av
Lean samt att undersdka huruvida Gap-modellen ar ett lampligt verktyg for att

hitta dessa.
Fragestallningar:

o Vilka faktorer ar enligt Lean-praktiker och —specialister de viktigaste vid
implementering av de mjuka delarna av Lean?
e Kan man anvénda Gap-modellen for att koppla samman dessa faktorer med

interna marknadsforingsverktyg?

Metod: Vi har i vart arbete anvant en kvalitativ ansats dar vi som verktyg for
empiriinsamling anvént oss av kvalitativa intervjuer samt artikelstudier. Vi tar
utifran egna erfarenheter och litteraturstudier fram en hypotes, att intern
marknadsforing kan underlatta implementeringen av de mjuka delarna av Lean,

och anvénder dérefter empirin for att styrka eller forkasta denna hypotes.

Slutsats:  Vad vi kommit fram till &r att det finns en potential for intern marknadsféring att
underlatta implementeringen av de mjuka delarna av Lean och att Gap-modellen
kan anvandas som ett verktyg for att koppla samman dessa mjuka delar med den

interna marknadsforingen.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Tillverkningsindustrin &r en alltmer konkurrensutsatt industri. Globaliseringen har de senaste
decennierna lett till att industrier i laglonelander konkurrerat ut stora delar av
tillverkningsindustrin i vastvarlden. Detta har i sin tur lett till att de tillverkande féretag som
finns kvar har tvingats till stora, effektivitetshdjande férandringar (IVA 2005 s. 13).

De metoder som anvands for effektivisering inom producerande foretag ar ofta tekniska eller
logistiska system framtagna av ingenjorer som fokuserar pa de maétbara faktorerna i
verksamheten (Fine, Hansen & Roggenhofer 2009). Detta innebér en risk att man glémmer
bort de manskliga faktorerna i ett forandringsarbete och darmed inte far ett tillfredsstallande
personaldeltagande i de forbattringar man forsoker inféra pa arbetsplatsen (ibid.). En annan
risk &r att tekniska konsulter anstalls pa en tidsbegransad basis och att de atgardar det som ger
storst utdelning inom en snar framtid men negligerar ett mer langsiktigt perspektiv som

kanske hade kallat pa helt andra atgarder (ibid.).

Ett exempel pa en effektivitetshojande filosofi som tagits fram av ingenjorer ar Lean
production. Filosofin bygger pa att minimera allt slseri — alltsa allt som inte tillfor produkten
nagot varde och som kunden darmed inte ar villig att betala for (Monden 1998, ss. 1-2).
Filosofin har utvecklats av Toyota och ar darfor i sin originalform anpassad till japanska
forhallanden (Babson 1993). Filosofin har de senaste 30 aren spridits till stérre delen av
varlden och ett stort antal branscher och dédrmed utvecklats i olika riktningar (Fine, Hansen &
Roggenhofer 2009).

Lean production enligt Toyotas modell &r en oerhort bred filosofi med manga olika redskap
for att minska sldseri och oka effektiviteten (Bhasan, Burcher 2006, s. 57). En stor del av
detta ar mjuka aspekter, som att motivera alla medarbetare pa alla nivaer inom foretaget att
delta i verksamhetsforbattrande aktiviteter, sa kallad Kaizen (Dennis 2002, s. 101). Genom
detta motivationsarbete lagger man grunden for ett langsiktigt arbete med standiga
forbattringar dar personalen foreslar vad som kan forbattras och samtidigt forbattrar sin trivsel
genom att kénna sig delaktiga, vilket i sin tur ska leda till 6kad effektivitet (Dennis 2002, s.
104).



En fungerande implementering av Lean innebér stora tidsinvesteringar och ett langsiktigt
tankande (Bhasan, Burcher 2006, s. 67). Dessa delar har i manga fall forsvunnit pa vagen nar
foretag 1 vastvarlden borjat tillampa Lean. Konceptet har i dessa fall setts som en
mirakelmedicin som snabbt ska Oka effektiviteten i foretaget, och det finns mycket riktigt
verktyg inom Lean som &r bra for att gora detta (Wheatley 2009, s. 38). Problemet ar att manga
efter att ha genomfort de enklare, mer kortsiktiga I6sningarna inte bryr sig om att férankra
arbetet ordentligt och fortsétta med det aven efter en Lean-konsults tillfalliga arbete (Fine,
Hansen & Roggenhofer). Detta har lett till att manga foretag misslyckats med sina Lean-
satsningar och atergatt till gamla beprévade metoder (ibid.).

Att forsoka plocka delar och enskilda verktyg av Lean-konceptet for att effektivisera sin
verksamhet ar nagot som Lean-experter och praktiker avrader fran, och Toyota sjalva har
varit valdigt noga med att inte bidra med nagon mall fér hur man bast implementerar Lean da
de anser att Lean &r ett tankesystem och att varje foretag som implementerar konceptet maste
lara sig genom att gora det (Bhasan & Burcher 2006; Smalley 2005, s. 9). Dock &r det som sagt
manga foretag som forsoker plocka ut just de delar som anses kunna ge snabba vinster och
inte forstar hela systemet och dess sammanhang (Wheatley 2009, s. 38 ; Fine, Hansen &
Roggenhofer 2009).

Att fa Lean att fungera i vastvarlden innebar till viss del annorlunda problem &n vad man
stoter pa i ursprungslandet Japan. Norman Bodek (2008, s. 40) en kand Lean-expert, papekar
att man pa Toyota ser manniskors ego som ett av de storsta hindren i det standigt pagaende
forbattringsarbetet och individualismen (och darmed formodligen manniskors egon) &r storre i
vastvérlden &n de &r i Japan (Hofstede a, b, c). Detta i kombination med att arbetsréttslig
lagstiftning och annorlunda organiserade fackforeningsrorelser leder till att det ar svarare att
motivera medarbetare i vastvérlden till att delta i Lean-arbetet (Babson 1993, ss. 20-21).
Motivation i Japan kan handla mer om en social kontroll Gver medarbetarna & om att
motivera dem till att gora saker av egen fri vilja och en sadan kontroll har inte foretagen i
vastvéarlden over sina anstéllda (ibid., s. 21). Det ar darfor noédvandigt for foretag i vastvarlden

att finna andra sétt att motivera sina medarbetare.



Gronroos (2008, s. 215) foreslar 1 boken ”Service management och marknadsforing” att
foretag, saval tillverkande som tjansteforetag, ska leda sina organisationer pa ett service-
inriktat satt, dar man anvander tjanstemarknadsforingsbegrepp bade externt och internt inom
foretaget. 1 boken analyseras skillnaderna mellan tillverkande féretag och tjansteféretag och
Gronroos menar att Service Management kan, och bor, appliceras aven i den tillverkande
industrin (ibid., 215). Han menar alltsa att begrepp inom Service Management, en mjuk skola,

kan anvandas aven inom en hard bransch som tillverkningsindustrin.

Intern marknadsforing ar ett begrepp inom Service Management-skolan som handlar om att se
personalen i tjansteorganisationer som interna kunder och behandla dem darefter. Enligt
konceptet maste man marknadsfora varor, tjanster, planerade budskap, ny teknik och
operativa system (och det forandringsarbete som féljer med dessa) for sin interna kundgrupp
for att dessa ska kunna vara framgangsrika (Grénroos 2008, s. 364).

Intern marknadsforing syftar bland annat till att gdra medarbetarna motiverade,
tillfredsstéallda, kundinriktade och flexibla for férandring (Ahmed & Rafig 2002, s. 20).
Begreppet har forekommit i Service Management-forskningen sedan 1970-talet men
fortfarande ar det relativt fa foretag som faktiskt tillampar konceptet (Ahmed & Rafig 1995, s.
32).

Service Management &r enligt Gronroos (2008, s. 216) bland annat att forstd hur en
organisation &r uppbyggd och fungerar och hur detta & kopplat till vérdeskapandet i
organisationen. En modell for att forsta samband i vardeskapandet i en tjansteproduktion &r
Gap-modellen, som kan forklara orsakssamband i en tjansteupplevelse som inte motsvarar
kundens forvantningar (Parasuraman, Zeithaml & Berry 1985). Gap-modellen &r ett verktyg
som utvecklats inom service management, men som &ven anvands i tillverkande foretag
(\Varey 2000, s. 94). | en kombination borde intern marknadsféring och gapmodellen kunna
anvandas for att hitta orsaker till att interna tjanster inte lever upp till personalens

forvantningar. Vi kommer att aterkomma till detta.



1.2 Problemformulering

For ett foretag som vill borja arbeta med Lean production &r det latt att finna svar pa vad man
rent tekniskt kan gora for att effektivisera sin verksamhet och hur de tekniska verktygen kan
anvandas (se t.ex. Wheatley 2009). Det &r aven latt att komma till insikt om att konceptet
utéver de tekniska verktygen innehaller mjuka delar som kraver deltagande, motiverade
medarbetare (se t.ex. Fine, Hansen & Roggenhofer 2009). Vad som daremot &r svarare att

finna svar pa ar hur man ska motivera personalen till det nédvandiga deltagandet.

Det finns tydliga berdringspunkter mellan Lean och intern marknadsforing. | vissa fall syftar
de till att uppna samma sak, till exempel medarbetartillfredstéllelse (Ahmed & Rafig 2002, s
9. ; Monden 1998, s. 3). | andra fall kraver Lean nagot som intern marknadsforing pastas
kunna bidra med, till exempel ett effektivt fordndringsarbete (Ahmed & Rafiq 2002, s. 9 ;
Monden 1998, s. 13).

En viktig skillnad mellan implementeringsmetoder inom Lean och liknande metoder inom
Service Management &r att de senare &r djupt forankrade i akademisk forskning och bygger pa
val utarbetade teorier. Lean har utvecklats inom naringslivet och det mesta av den litteratur
som finns att tillgd om amnet ar baserat pa enskilda personers eller foretags erfarenheter. Da
begrepp inom service ofta a komplexa och svaroversattliga till andra branscher &n
tjanstesektorn (Gebauer, Edvardsson & Bjurko 2010, ss. 238-239; Seiringer 2009)
kan det kravas ett passande verktyg for att forklara hur problematiken med de mjuka
aspekterna av Lean hanger ihop samt vilka metoder man kan anvanda sig av for att ta itu med

den.

Sammanfattningsvis pekar Lean-litteraturen pa att det finns mjuka, personalrelaterade
aspekter av Lean som utan ratt motivationsverktyg ar svara att implementera. Dock ar det
svart att i litteraturen finna akademiskt underbyggda verktyg som kan anvandas i
implementeringen av de mjuka aspekterna. Intern marknadsforing presenterar & andra sidan
verktyg for att motivera medarbetare, till exempel i forandringsarbete. Detta véacker fragan
huruvida man kan anvénda interna tjanstemarknadsforingsverktyg for att underlatta

implementeringen av de mjuka delarna av Lean, vilket leder oss till syftet med detta arbete.



1.3 Syfte
Syftet med vart arbete ar att underséka om intern marknadsféring har potential att underlatta
implementeringen av de mjuka, medarbetarberoende delarna av Lean samt att understka

huruvida Gap-modellen &r ett lampligt verktyg for att hitta dessa.

1.3.1 Fragestillningar

» Vilka faktorer &r enligt Lean-praktiker och —specialister de viktigaste vid
implementering av de mjuka delarna av Lean?
« Kan man anvédnda Gap-modellen for att koppla samman dessa faktorer med

interna marknadsforingsverktyg?

1.4 Avgransningar

Vi har valt att avgransa vart arbete till de mjuka delarna av Lean och de svarigheter
motivationen av personaldeltagandet i ett Lean-arbete medfér. P& grund av detta kommer vi
inte pa ett djupare plan ga in pa Lean som filosofi och koncept utan mer Gvergripande
beskriva konceptet och ga djupare in pa de mjuka delarna.

Vi har valt att undersbka Gap-modellens potential att koppla ihop Lean och intern
marknadsforing pa grund av modellens relativa enkelhet och dess breda anvandningsomrade.
Pa grund av detta har vi inte forhallit oss till andra verktyg och metoder som anvands inom

forandringsarbete och personalmotivationsarbete.

1.4.1 Ordval
Nér vi i texten nedan pratar om implementeringen av de mjuka delarna av Lean kommer vi att

skriva ”Lean-implementeringen” for att forbéttra textens lasbarhet.

10



1.5 Disposition

Inledning

Har tar vi upp bakgrunden till var uppsats och visar problemet som uppsatsen behandlar vilket
leder till att syftet och fragestallningarna presenteras. Vi kommer vidare att presentera den
metod vi anvant oss av i arbetet, hur vi har gatt tillvaga och varfor. Slutligen kommer vi att
presentera den teoretiska ram som vi utgatt fran och presentera begreppen Lean, intern

marknadsforing och Gap-modellen.
Empiri och Analys

Har presenterar vi forst empirin fran artiklar och intervjuer. Med hjalp av empirin besvarar vi

var forsta fraga i fragestallningen.

Dérefter undersoker vi kompatibiliteten mellan Lean-konceptet och Gap-modellen samt

undersdker modellens potential att anvandas i en intern kontext.

Vi fortsétter genom att praktiskt anvanda Gap-modellen for att analysera ett Lean-arbete. Har
kopplar vi &ven samman problematiken och Gap-modellens l6sningsforslag med intern

marknadsforing.

Till sist undersoker vi huruvida den matchning av Lean, Gap-modellen och intern
marknadsfoéring som testats i exemplet har fungerat och om de kritiska faktorer vi tidigare

kommit fram till har behandlats for att avgora modellens lamplighet som tolkningsverktyg.
Diskussion och slutsats

Har presenterar vi vara slutsatser for att sedan diskutera vad vi genom vart arbete har bidragit
med, vilken vidare forskning som skulle kunna utfdras inom amnet samt reflekterar slutligen

Over arbetet.
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2. Metod

Har kommer vi att beskriva uppsatsens metod. Vi bérjar med en évergripande forklaring till
vilken ansats och forskningsstrategi vi har anvéant oss av for att sedan ga in narmare pa
varfor vi valt att anvanda dessa. Darefter kommer vi att presentera vart tillvagagangssatt.

2.1 Inledning
Vi har i vart arbete anvant en kvalitativ ansats dar vi som verktyg for empiriinsamling anvant

oss av kvalitativa intervjuer samt artikelstudier. Vi har valt att anvanda kvalitativa intervjuer
trots att var ansats till stor del ar deduktiv. Detta for att vi lagger stor vikt vid att man i
deducering av en teori kan anvéanda sig av induktiva inslag for att omformulera och forbattra
den teori som man genom det deduktiva arbetet avser undersoka (Bryman 2002, s. 21). Vi tar
utifran egna erfarenheter och litteraturstudier fram en hypotes, att intern marknadsforing kan
underlatta implementeringen av de mjuka delarna av Lean, och anvéander darefter empirin for
att styrka eller forkasta denna hypotes. Det induktiva inslaget kommer i att vi utifran empirin
forsoker fa fram svar pa var i verksamheten man behover fokusera interna

marknadsforingsinsatser och hur detta kan ga till.

2.2 Val av ansats

Vid val av vilken forskningsansats vi skulle anvanda oss av i vart arbete hade vi den
deduktiva och den induktiva att vélja pa. Den deduktiva ansatsen innebar att forskaren utgar
fran det han vet inom ett omrade for att bygga en hypotes som sedan testas mot verkligheten i
en empirisk granskning (Bryman 2002, s. 20). Den induktiva ansatsen gar ut pa att man
istallet studerar verkligheten med ett vidare perspektiv och utifran det man finner bygger sina
teorier och hypoteser (ibid., s.22). Det finns dock berdringspunkter mellan de tva ansatserna.
Man kan, trots att man anvéander en deduktiv ansats ha induktiva inslag i sin forskning och
vice versa (ibid., s.21). Om man utgar fran en hypotes och testar denna (deduktivt), sa kan
testet (alltsa insamlingen av empiri och analysen av denna) leda till att man far information
som kan anvandas till att forbattra den teori man utgar ifran. Detta ar ett exempel pa ett

induktivt inslag i en deduktiv ansats.
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Da vi med utgangspunkt i var egen kunskap och en initierande litteraturgenomgang byggt en
hypotes som sedan testats mot verkligheten har vi valt att anvanda en deduktiv ansats. Dock
har vi hallit 6ppet for att forandra var standpunkt utifran den empiri vi sedan samlat in sa vi

har pa det viset aven anvant inslag av induktion.

Det deduktiva metodvalet beror mycket pa arbetets tidsram, samt att vi efter litteraturstudier
hade en hypotes att bygga var empiriinsamling utifran. Det hade tidsmassigt varit svart att
arbeta induktivt, da detta hade kravt en mer omfattande empiriinsamling for att kunna leda till
framtagandet av en hypotes.

2.3 Val av forskningsstrategi

Valet i forskningsstrategi star inom samhéllsvetenskapen mellan kvalitativ och kvantitativ
strategi (Bryman 2002, s. 33). For att beskriva skillnaden mellan dem pa ett tydligt och enkelt
satt sa kan man saga att den kvantitativa fokuserar pa siffror och den kvalitativa pa ord (ibid.,
s. 34). Om man tar intervjuer som exempel sa staller de kvantitativa ofta fragor med ett givet
antal svarsalternativ eller ja/nej-fragor medan kvalitativa intervjuer gar mer pa djupet och
tillater intervjupersonen att utveckla sina svar istéllet for att denne svarar utifran en given
mall. Man fokuserar pad den intervjuades standpunkter istallet for att utga fran forskarens
intressen (ibid,, s. 300).

Vi har valt den kvalitativa forskningsstrategin som vi bland annat kommer att anvénda i
kvalitativa intervjuer. Valet beror pa att vi lagger stor vikt pa svaren fran intervjupersonerna,
vilka bidrar till en djupare forstaelse av de begrepp vi undersoker . DA vi utfort intervjuerna
via e-mail sd har de varit strukturerade, men utforda pa ett sadant satt att de lamnat stor frihet
for respondenterna att fritt utga fran sina egna erfarenheter och svara med ett obegransat antal
egna ord.

Kritiska roster om kvalitativ forskning anser bland annat att forskningsstrategin i alltfor stor
utstrackning ar subjektiv och bygger pa vad forskaren sjalv tycker &r viktigt (Bryman 2002 s.
269). En annan aspekt som namns som kritik ar att kvalitativ forskning ofta har en bristande
genomskinlighet och att det &r svart att folja hur det undersokande arbetet planerades och
utfordes (ibid., 271). Vi har under arbetets gang haft med oss denna kritik och forsokt att
bortse fran vara egna subjektiva uppfattningar samtidigt som vi forsokt redovisa var

arbetsprocess sa tydligt som majligt.

13



2.4 Tillvigagangssatt

Vi har i vart arbete utgatt fran hypotesen att intern marknadsforing kan underlatta en
implementering av de mjuka delarna av Lean. Denna hypotes har vi byggt pa tidigare
erfarenhet av Lean samt en initierande litteraturstudie. Da vi under var utbildning studerat
bada koncepten hade vi en uppfattning av att de tva koncepten skulle kunna kombineras
framgangsrikt. For att bekrafta eller forkasta hypotesen har vi genom intervjuer och
artikelstudier samlat in erfarenheter fran foretag som arbetar eller arbetat med Lean samt
specialister inom omradet Lean. Detta gjorde vi dven for att besvara den av vara delfragor
som handlar om vilka faktorer som &r de viktigaste i en Lean-implementering. Parallellt med
den empiriinsamlingen har vi studerat intern marknadsforing och samlat kunskap om det for
att senare hitta satt att analysera empirin pa ett satt som skulle hjélpa oss att besvara
fragestallningen vilka interna marknadsforingsverktyg som kan anvandas for att underlatta en
Lean-implementering. Till sist har vi utfért analysen och kopplat samman de mjuka

aspekterna av Lean och deras kritiska faktorer, med begrepp inom intern marknadsforing.

2.5 Empiri

Vi har samlat in empiri genom intervjuer och artikelstudier. Syftet med empiriinsamlingen var
att besvara fragan vilka personalrelaterade faktorer foretag som implementerat Lean har
upplevt som de viktigaste. Var forsta tanke var att enbart anvanda oss av intervjuer, men vi
insdg snabbt att vi genom artikelstudier kunde ta del av en mycket stérre och bredare

erfarenhetsbas under den korta tid vi hade pa oss.

Problematiken med Lean och dess mjuka delar, som vi diskuterade i problemstaliningen,
forekommer i andra delar av vastvarlden saval som i Sverige. Tack vare detta kunde vi soka
internationella artiklar som behandlar amnet och darmed starka var kunskapsbas.
Bryman (2002, s. 207) menar att det finns ett antal fordelar med att anvanda sekundéardata,
sasom andra forskares artiklar, i sin empirisamling. Han namner exempelvis att man under en
kort tid kan ta del av en stor mangd kvalitativ data som annars hade varit svar for en student
att samla in (ibid., 208). Det finns kritik mot sekunddranalys av data. Har namns till exempel
att man inte & bekant med materialet och att man inte har kontroll dver kvaliteten pa
dataméangden. Vi anser dock att fordelarna med att anvdnda sekunddrdata vager tyngre &n
nackdelarna. Bryman (2002, s. 260) papekar att man for att oka tillforlitligheten i sitt arbete
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kan anvanda sig av sa kallad triangulering. Detta innebar att man anvander sig av flera olika
datakallor i sin empirisamling (ibid., 2002, s. 260). Detta tar vi som &nnu ett skal till att

anvéanda oss av bade primar- och sekundardata.

2.6 Artikelstudier

De artiklar vi studerat &r dels vetenskapliga artiklar som behandlar problematiken kring Lean-
implementeringar pa olika satt och dels artiklar som pa ett ovetenskapligt satt studerat samma
problematik. Genom att studera de vetenskapliga artiklarna kunde vi snabbt ta del av
erfarenheter fran manga olika foretag tack vare att de i manga fall presenterade
empirisammanstallningar. De ovetenskapliga artiklarna bestod dels av studier av enskilda
foretag och dels av utlatanden fran konsulter och specialister inom Lean som uttalade sig mer
generellt om problematiken runt Lean-implementeringar. Anledningen till att vi tar med dessa
olika sorters artiklar ar att vi ville fa en sa nyanserad bild av den undersokta problematiken

som mojligt.

Urvalet av artiklar gjordes genom sokning med relevanta sokord i artikeldatabaser. Vi har
huvudsakligen anvant oss av ELIN, Lunds Universitets sokmotor, for att utféra sokningar

men dven anvant oss av EBSCOhost.

2.7 Intervjuer

De personer vi valde att intervjua ar dels praktiker fran foretag som arbetar med Lean och dels
specialister inom omradet, som arbetar med Lean pa olika foretag. Att vi valde att intervjua
dessa tva grupper av manniskor beror dven det pd att vi ville fa en nyanserad bild, bade fran
praktiker som upplevt en Lean-implementering fran ett insidespespektiv, och fran specialister
som varit med om ett flertal implementeringar fran ett utifranperspektiv. Intervjuerna utfordes
via e-mail och var darfor strukturerade. Dock bestod intervjuerna av breda fragor dar
intervjupersonerna kunde svara relativt fritt. Intervjufragorna finns redovisade i bilaga
1(praktiker) och bilaga 2 (specialister). Fragorna till de tva kategorierna av manniskor liknar
varandra. Skillnaden &r att fragorna till specialisterna & mer generellt formulerade.
Anledningen till att vi utférde intervjuerna via e-mail var dels att var tidsram var snav och

dels att detta efterfragades av intervjupersonerna.

| urvalet av intervjupersoner har vi endast haft som kriterium att de ska ha arbetat med Lean
och implementeringen av detta. De foretag och specialister vi kontaktade var dels sadana som

vi visste arbetar med Lean, dels sddana som personliga kontakter tipsade om och ytterligare
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nagra som vi genom sokningar pa internet fann att de arbetar med konceptet.
Vi utférde under arbetet tre intervjuer, tvd med specialister och en med praktiker.
Anledningen till att vi utférde sa pass fa intervjuer ar att svarsfrekvensen i slutanden blev lag

pa grund av att ett flertal personer som sagt sig vilja delta i studien i sista stund drog sig ur.

2.8 Analys
Analysen utfordes i tre steg. Det forsta var att besvara var forsta fragestallning; Vilka faktorer
ar enligt Lean-praktiker och —specialister de viktigaste vid implementering av de mjuka

delarna av Lean?

FOr att gora detta har vi sammanstallt erfarenheter som presenterats i de artiklar vi last samt i
de intervjusvar vi fatt in. | detta steg har vi anvant oss av sa kallad dppen kodning. Detta
beskrivs av Strauss och Corbin som att ”...bryta ner, studera, jamfora, konceptualisera och
kategorisera data” (Strauss & Corbin 1990 se Bryman 2002, s. 377). Vi har gatt igenom
artiklarna och intervjusvaren och noterat de faktorer som presenterats som viktigast i
implementeringsarbetet av de mjuka Lean-aspekterna for att fa en samlad bild av vilka de ér.
Utifran denna bild har vi sedan delat upp de faktorer vi funnit vara de viktigaste i fyra

kategorier.

Det andra steget var att besvara den andra fragestallningen; Kan man anvanda Gap-modellen
for att koppla samman dessa faktorer med interna marknadsforingsverktyg?

Detta gjorde vi genom att anta ett internt marknadsféringsperspektiv pa Gap-modellen dar vi
sdg medarbetarna i en Lean-implementering som kunder och kopplade samman modellens
olika gap med problematiken kring ett Lean-arbete.

Efter detta studerade vi de verktyg inom Service management-litteraturen som foreslas for att
stdnga gapen i modellen och applicerade dessa i ett internt sammanhang. Har undersokte vi
ocksa vad som sagts inom den interna marknadsforingsforskningen om liknande verktyg och

deras potential att anvandas internt.

| denna del av analysen anvénde vi 0ss av boken ”’Services Marketing, integrating customer
focus across the firm” av Zeithaml, Bitner & Gremler. Anledningen till att vi anvinde boken
var att den ar uppbyggd kring Gap-modellen och kopplar pa ett effektivt satt ihop de olika

gapen med Service Managementverktyg som kan stdnga dem. Bokvalet stoddes dven av att
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Zeithaml, som ar en av forfattarna till boken, ar en av de forskare som utvecklade modellen
pa 1980-talet.

| analysens tredje steg undersokte vi huruvida den Lean-problematik som vi passat in i Gap-
modellen inkluderade de viktiga faktorer vi kommit fram till i analysens forsta del. Detta
gjorde vi for att se om Gap-modellen &r ett lampligt verktyg for att koppla samman just de

viktiga faktorerna i en Lean-implementering med den interna marknadsforingen.

2.9 Kritiska tankar om metoden

Efter arbetets fardigstallande kan vi sla fast att en svag del av vart arbete ar antalet intervjuer.
Var ambition var att fa in ett tiotal intervjuer och vi kontaktade femton olika specialister och
praktiker varav 10 svarade att de var villiga att delta i intervjuer. Nar vi val skickade ut
intervjuerna fick vi dock bara in tre svar, trots upprepade paminnelser. Vi inser i efterhand att
vi kanske stallde alltfor omfattande fragor som gav intrycket att det skulle ta lang tid att
besvara. Dock papekade vi i intervjumaterialet att det var fritt att anvanda sa manga, eller f3,
ord som man hade mojlighet till.
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3. Teoretisk referensram

Vi kommer har att beskriva de tva begreppen Lean production och intern marknadsforing
som vi senare ska forsoka kombinera. Vi kommer dven att beskriva Gap-modellen, ett
verktyg inom tjanstemarknadsforingen som vi i var analys kommer att anvanda for att
koppla ihop de tva begreppen. Efter varije teoristycke kommer vi att summera vad vi tar med

oss fran teorin i det vidare arbetet.

3.1 Lean Production

Vi kommer i vart arbete fokusera pa de personalinriktade delarna av Lean. For att ge en
overgripande bild av Lean inleder vi med en kort historiebeskrivning samt en introduktion till
de olika huvudbestdndsdelarna i konceptet. Vi har dven valt att visa en version av “Toyota-
huset” som pa ett tydligt och visuellt sétt ger en bild av Leanfilosofins olika delar. Efter den
korta dverblicken kommer vi in pd de mjukare delarna som vart arbete kommer att fokusera

pa och en djupare beskrivning av dessa.

3.1.1Historisk tillbakablick

Lean production har sitt ursprung i Japan och Toyota Production System (TPS). Under 1950
akte Eiji Toyoda fran Toyota till Fords Rouge fabrik i USA, som da var varldens effektivaste
fabrik, for att lara sig, och kunna kopiera deras arbetssatt. Nar han kom tillbaka till Toyota
och Japan och borjade arbeta med implementeringen insag de att massproduktionen som Ford
stod for inte skulle fungera i Japan. De borjade da istallet arbetet med att ta fram “the Toyota
Produktion System” (TPS). (Jones, Roos & Womack 1990, ss. 48-49)

Begreppet ”Lean Production” myntades av forskarna bakom boken The machine that changed
the world som gavs ut 1990 (ibid., s. 4). Boken &r ett resultat fran fem ars forskning pa
skillnaden mellan massproduktion och Lean Production (ibid., s. 7). Det var denna bok som
var startskottet som fick omvérlden att uppmérksamma Lean konceptet, som senare har blivit

ett vida kant begrepp som anvands i manga olika branscher.

3.1.2 Malen med Lean
Lean-konceptets huvudsakliga mal ar att minimera allt sloseri — alltsa allt som inte tillfor
produkten nagot varde och som kunden darmed inte ar villig att betala for (Monden 1998, ss.
1-2).
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For att uppna det huvudsakliga malet beskriver Jones och Womack (2003) fem principer:
e Specificera varde, vardet kan endast definieras efter den som konsumerar produkten.

e Identifiera vardeflodet, vardeflodet ar alla moment som behdvs for att fa produkten
till kunden.

e Flode, produkten ska komma till kunden utan nagra stérningar.

e Dragande system, kunden ska dra produkten fran dig (man ska inte producera mer &n
det kunden efterfragar).

e Efterstrava perfektion, det gar alltid att forbattra tid, lokalutnyttjande, kostnad och
misstag.

Som stod till de fem principerna finns det inom Lean en mangd verktyg och arbetssatt att

anvanda sig av, nedan presenterar vi nagra av de mest grundlaggande.

3.1.3 Lean-huset

Lean-huset presenterar Lean-konceptets olika delar pa ett tydligt vis (se figur 1). Vad huset
symboliserar ar malen med Lean och végen dit. Taket & malet, grunden &r just de
grundldggande delarna och vaggarna, eller pelarna, ar de verktyg man anvander for att komma
dit. Inne i huset finns personalen och dess engagemang som ocksa ar oerhort viktigt for att
huset inte ska rasa samman. Vad huset symboliserar ar att alla delar behévs for att halla uppe
taket pa huset. Ett standigt pagaende forbattringsarbete forstarker fortlopande de olika delarna
I huset (Dennis 2002, ss. 18-19)
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Mal
Kundfokus:

Basta méiliga kvalitet, kortast ledtid,
lagsta kostnad, standig eliminering av sloseri

Personalens involvering:

Flexibla, motiverade lagmedlemmar
som kontinuerligt soker forbattringar

Standardisering

Figur 1, Lean hus (Fritt efter Dennis 2002, s. 18.)

3.1.3.1 Husets olika delar

Grunden

Grunden i huset bestdr av standardisering och stabilitet. Idén bygger pad att man maste
faststélla hur alla moment i verksamheten ska utféras under optimala omstandigheter. Om
man har faststallt detta kan man latt se om nagot ar fel (Dennis 2002, s. 28).
Andamalet med standardisering ar att komma fram till hur man, med den kunskap man har
idag, utfor olika arbetsmoment pa basta majliga (sakraste, enklaste och mest effektiva) satt.
Nér man faststéllt detta kan man med de standardiserade rutiner man tagit fram finna en
stabilitet i verksamheten och utifran den jobba med ett standigt forbattringsarbete. (ibid., s.
47)
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Just-in-time

Den vénstra pelaren i huset bygger pa att man ska ha ett ”dragande” just-in-time-system som
gar ut pa att man producerar utifran bestéllningar och producerar och levererar exakt ratt
mangd pa exakt ratt tidpunkt (Monden 1998, s. 15). For att astadkomma detta anvands ett

stort antal verktyg och metoder.
Jidoka

Jidoka handlar om att gora allting ratt fran borjan. Pa Toyota kom man fram till att det ar mer
effektivt att gora maskiner och arbetsrutiner som under arbetets gang upptacker potentiella fel
med produkterna istallet for att i efterhand inspektera alla eller ett statistiskt urval av
produkterna (Monden 1998, s. 225). For att astadkomma detta bygger man in fortlopande
inspektion av produkterna i produktionssystemet. Detta innebar att bade maskiner och
anstallda vid eventuella fel kommer att reagera pa dessa och satta igang ett varningssystem
(ibid., s. 225).

Taket

Taket, alltsd malen med ett Lean-arbete, bestar av det 6vergripande malet kundfokus och de
underliggande delmalen basta majliga kvalitet, kortast ledtid, lagsta kostnad och standig
eliminering av sloseri (Dennis 2002, s. 18). Man kan dven se personalens involvering (se

nedan) som ett mal i sig.
Insidan av huset

Insidan av huset bestar av personalens involvering i arbetet med att standigt forbattra
verksamheten. Monden (1998, s. 3) nd&mner i en inledande beskrivning av Lean att ett av tre
delmdl med konceptet dr “Respect for humanity”. Denna respekt ska uppnds genom att man
faktiskt utnyttjar personalen i verksamhetens forbattringsarbete. Engagemanget ar nédvandigt
for att en Lean-satsning ska lyckas da hela konceptet bygger pa att alla anstéllda inom
verksamheten arbetar mot samma mal med en gemensam filosofi (Dennis 2002, s. 101).
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3.1.4 Personalens roll

Som nadmnt ovan &r personalen en nyckelfaktor i en Lean-satsning. Kaizen, ett standigt
pagaende forbattringsarbete, ar den del av Lean-konceptet dar personalen spelar sin viktigaste
roll och i detta ar det viktigt att involvera personal fran alla nivaer i foretaget (Ortiz 2006, s.
7).

Kaizen ar ett japanskt ord som betyder standiga forbattringar (ibid., s. 7) och gar ut pa att
medarbetare fran olika nivaer i foretag i grupper léser problem och foreslar forbattringar i
arbetsrutiner och dylikt (Dennis 2002, s. 104). En stor férdel med Kaizen &r att medarbetarna
forbéattrar verksamheten och samtidigt bygger upp en stérre kompetens, storre sjalvfortroende
och darmed ockséa en storre tillfredsstéllelse i sin arbetsroll (ibid., s. 104). Nar det galler
involverandet av personalen papekar Dennis (2002, s. 101), en praktiserande och utbildande
Lean-expert med mangarig erfarenhet av konceptet, att man maste fraga sig sjalv hur man ska
involvera medarbetarna, vilka kunskaper de behover, hur ledningen ska stétta dem, hur man
ska mata involveringen samt vad ledningens roll i det hela &. Monden (1998, s. 185) lyfter
fram att det ar viktigt att fa medarbetarna att forsta att det forbattringsarbete de deltar i syftar

till att forbattra arbetssituationen for alla, inte att gora arbetet stressigare for dem.
Vad tar vi med oss fran detta stycke?

Det vi tar med oss fran Lean-teorin i vart fortsatta arbete ar det faktum att personalen spelar
en avgorande roll i ett Lean-arbete, och att detta arbete i teorin innebar forbattringar for bade

verksamheten och personalen.

3.2 Intern marknadsforing

Intern marknadsféring handlar om att anvanda marknadsféringsmetoder som tagits fram for
extern marknadsforing i sin kommunikation mot den egna personalen (Gummesson 2002, s.
237). Den interna marknadsforingen bygger pa idén att de anstallda &r en forsta grupp av
“kunder” som maste dvertygas innan man kan marknadsfora sina produkter och tjanster till de
externa kunderna (Gronroos 2008, s. 364). Detta kan innebdra att presentera framtida
kampanjer eller nya produkter for personalen innan man presenterar dessa for allménheten for
att skapa forstaelse och stod samt majlighet att paverka innan personalen tvingas stddja en
foretagssatsning mot allmanheten som representanter for foretaget. Det kan ocksa innebéra en
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ny syn pa jobberbjudanden och forandringar i arbetsmetoder. Istéllet for att se personalen som
en resurs man koper in sa ser man jobben man erbjuder manniskor som produkter som man

séljer till de anstallda i utbyte mot deras tid och engagemang (Ahmed & Rafiq 2002, s. 5)

Efter en omfattande studie av den forskning som finns pa &mnet intern marknadsforing

sammanfattade Ahmed och Rafiq (2002, s. 9) begreppet i 5 huvudinriktningar;

e Medarbetartillfredsstéllelse och motivation

e Kundinriktad organisation

e Koordination och integration mellan olika avdelningar i verksamheten
e Marknadsforings-infallsvinkel pa ovanstaende punkter

e Strategiimplementering och forandringsarbete

Alla dessa punkter handlar om att skapa varde; for kunden, féretaget och personalen. Att géra
arbetssituationen mer motiverande och tillfredsstallande for personalen kan handla om att,
som nadmnt ovan, paketera jobberbjudanden och férdndringar som om de vore produkter som
den interna kunden, den anstéllde, ska kopa. Problemet med detta tankesatt ar att man aldrig
helt kan uppna ett forhallande mellan anstélld och arbetsgivare som helt liknar det mellan
kund och leverantor. Den anstallde har inte samma valmajligheter som en kund att tacka nej
till den ”produkt” han blir erbjuden (ibid., s. 26). Detta faktum bdr dock inte bromsa en
stravan att sa mycket som mojligt efterstrava en relation liknande den mellan kund och
leverantor. En monopolstélining behover, for att likna situationen vid marknaden, inte hindra
ett foretag att satsa pd god kundservice (Gummesson 2002, s. 123). Aven om de anstallda
aldrig helt kan vélja att “kopa” eller inte s& kan processen med att utforma till exempel ett
forandringsarbete som en produkt i samrad med de anstéllda leda till att personalen kanner sig
tillfredsstalld och motiverad genom sitt deltagande i utvecklingsarbetet. Man tar med
“kundens” tankar och Onskemal, precis som nir man utvecklar en produkt till forsdljning

(Ahmed & Rafig 2002, s. 14).

For att astadkomma en kundinriktad organisation ska man enligt Gronroos (2008 s. 369)
anvanda sig av attitydstyrning och kommunikationsstyrning. Man ska styra de anstalldas
attityder mot att vara service- och kundinriktade samtidigt som man ska styra
kommunikationen mellan alla delar av organisationen, fran ledning till frontpersonal och vice
versa (ibid., s. 369). Om man oversatter detta till tillverkningsindustrin sa kan det vara de

delar av produktionen som ledningen sallan ser som maste kommuniceras genom alla skikt i
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organisationen, och sjélvklart ska man dven inom den industrin standigt ha ett kundfokus nar
man arbetar med exempelvis forbattringsarbete. I kommunikationsstyrningen kommer man
aven in pa koordineringen och integrationen av de olika avdelningarna inom organisationen
(ibid., s. 369).

Att ha en infallsvinkel som fokuserar pa marknadsforing ar en sjalvklarhet da det ar detta hela

konceptet bygger pa.

Att anvéanda intern marknadsféring i implementeringen av strategier och foérandringsarbete
kan innebdra att med marknadsforingstekniker kommunicera en ny strategis varde for
organisationen samt den enskilde anstélldes roll i fordndringen, samt i den forandrade
verksamheten (Ahmed & Rafiq 2002, s. 7).

Vad tar vi med oss fran detta stycke?

Vad vi tar med oss fran detta stycke i vart fortsatta arbete &r i vilka sammanhang man kan
anvanda sig av intern marknadsforing och vad den syftar till att astadkomma. Vi tar dven med
0ss att vi kan skonja likheter mellan Lean och intern marknadsféring redan genom att studera
teorin. Flera av de huvudinriktningar som presenterats inom intern marknadsforing i stycket,
till exempel medarbetarmotivation och strategiimplementering ar begrepp som éaven aterfinns

i Lean.

3.3 Gapmodellen

Gapmodellen ar en modell for att visa vilka delar som paverkar servicekvalitén till kunden (se
figur 2). Modellen togs fram av Parasuraman, Zeithaml och Berry och presenterades i
artikeln ”A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future Research
(1985)”. Modellen bygger pa att kundens upplevda kvalitet av en tjanst beror pa relationen
mellan den forvantade servicen och den upplevda servicen. Detta ar det femte gapet i
modellen och de 6vriga fyra gapen i modellen visar vilka delar som paverkar det femte gapet
(Parasuraman, Zeithaml & Berry 1985, s. 46).
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Forvintad service —

Gap §

Upplevd service —

{

Service leverans

Gap 4

Extern kommunikation
till kunden

ﬁ Gap 3
Ledningens uppfattning ,’\

oversatt till service
specifikationer

Gap 1 {} Gap 2

Ledningens
uppfattning om
kundens forvintningar

Figur 2. Gap-modellen (Fritt efter Parasuraman, Zeithaml & Berry 1985, s. 44)

Det forsta gapet (gap 1) ar det mellan vad; ledningens uppfattning om vad kunden vill ha och
vad kunden vill ha (ibid., s. 44). Gap 2 ar gapet mellan vad man tror att kunden vill ha och hur
man utformar specifikationer och standarder for att leverera servicen (ibid., s. 44). Det tredje
gapet ar mellan de utformade specifikationerna och standarderna och hur man verkligen
levererar tjdnsten. Gap 4 ar gapet mellan vad man i extern kommunikation till kunderna lovar

och hur kunden upplever servicen.

Det femte gapet i modellen ar det mellan kundens forvéntade service och den upplevda
servicen (lbid., ss. 44-46). Eftersom forvantning pa en tjanst till stor del paverkar den
upplevda kvalitén pa tjansten sa beror Servicekvalitén av en tjanst pa storleken pa Gap 5,

vilket i sin tur beror pa storleken i de tidigare 4 gapen (Ibid., ss. 44-46).

Vad tar vi med oss fran detta stycke?

Det vi tar med oss fran detta stycke till vart fortsatta arbete ar att Gap-modellen kan forklara
olika orsaker till varfor en service-process kan misslyckas med att nd upp till de krav som
stalls pa den samt vilka interna planerings- och kommunikationssteg som bar ansvaret for

misslyckandet.
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4. Empiri och Analys

| foljande kapitel kommer vi att presentera den empiri vi samlat in och den analys vi utfort.
Vi kommer forst att presentera den empiri vi samlat in om de kritiska faktorerna i en Lean-
implementering, sedan analysera huruvida Gap-modellen skulle kunna anvandas for att
koppla samman Lean och intern marknadsforing. Efter detta kommer vi att praktiskt
anvanda Gap-modellen i ett Lean-sammanhang och koppla Lean till intern
marknadsforing. Till sist kommer vi att understka om de faktorer vi fann som kritiska i ett
Lean-arbete har kunnat passas in i Gap-modellen och kopplas till interna
marknadsforingsbegrepp och utifran det diskutera modellens lamplighet som

tolkningsverktyg i sammanhanget.

4.1 Kritiska faktorer vid Lean-implementering

| detta stycke kommer vi att svara pa var forsta fraga; Vilka faktorer &r enligt Lean-praktiker
och —specialister de viktigaste vid implementering av de mjuka delarna av Lean?

Vi har sorterat in de faktorer som vi, enligt den empiri vi samlat in, funnit vara viktigast
under kategorierna ledningens stod, tydlig strategi och mal, méjliggérande faktorer samt
kommunikation. Under varje kategori presenteras vad som kan falla in under dem, vilka
erfarenheter olika praktiker och specialister har av dem samt varfor de anser att dessa ar

viktiga.
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4.1.1 Ledningens stod

Héar kommer vikten av ledningens stéd i en Lean-implementering att lyftas fram. Vi kommer
aven att peka pa att det ar nodvandigt att ledningens stod ar starkt samt att det demonstreras
tydligt.

Top management commitment is a must. The
employees must see that management is
interested in the changes. Without the commitment,
employees will not see the necessity to spend

even one minute thinking about the project.”

(Boyle, Deflorin & Scherrer-Rathje 2009, s. 85)

Ovanstaende citat ar hamtat fran artikeln ”Lean take two!”, en studie av ett foretag som i tvé
omgangar forsokt implementera Lean. Forsta gangen misslyckades man men det andra
forsoket var framgangsrikt. Som en viktig orsak till framgangarna lyfter man fram just det
starka och synliga stodet fran ledningen (ibid., s. 86). | det forsta forsoket lat ledningen
initiativtagaren till Lean-arbetet forsdka driva igenom en Lean-implementering utan att sjalva
visa nagot storre intresse eller forhoppning (ibid., ss. 81-82). Man anvande sig av en sa kallad
bottom-up approach vilket ledde till att medarbetarna sdg Lean-satsningen som en i raden av
manga forandringsforsok och inget engagemang vacktes (ibid., s. 82). | det andra férsoket
kom initiativet fran hogsta ort och man hade vid det har laget mer kunskap om och
engagemang i Lean vilket ledde till att man involverade hela ledningen och alla foretagets
lager darunder i arbetet. Man hade ocksa lart sig lita pa konceptet sa pass mycket att man
lamnade 6ver mycket ansvar till medarbetarna och intog en synlig och stéttande roll dar man

motiverade medarbetarna till att sjdlva designa och implementera forandringar (ibid., s. 85).

| en annan studie om just vilken roll ledningens stéd och kommunikation har i en Lean-
implementering pa ett amerikanskt foretag fastslar man att ledningsstodet spelar stor roll. Har
lyfter man fram viktiga faktorer som att ledningen maste forsta vilka resurser medarbetarna
behdver for att arbeta med Lean och vikten av att ge dem dessa resurser. Detta kan handla om

till exempel tid och utbildning (Doolen, Worley 2006 ss. 238, 242). Studien av foretagets
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Lean-arbete och medarbetarnas reaktioner pa det pekade pa att ledningens stod i arbetet,
vilket varierade mycket mellan olika omraden, hade tydliga positiva eller negativa effekter
inom respektive omrade (ibid., s. 242). Studien pekar alltsd pa att ledningens stod (eller

bristen pa detta) har stor paverkan vid en Lean-implementering.

Aven genom vara intervjuer har vi fatt tydliga indikationer om vikten av en stodjande och
synlig ledning. Specialist 1 sager till exempel att ledningen maste gora en plan for sitt eget
deltagande i Lean-satsningen®. Ménga foretag anlitar konsulter i initierandet av Lean, men
dessa ska bara facilitera, det &r ledningen sjalv som maste agera®. Samma specialist papekar
ocksa vikten av att ledningen har schemalagda rundturer i verksamheten dar man visar sitt
deltagande samtidigt som man far en bild av hur arbetet gar, fragar personalen om deras

&sikter och regelbundet pdminner om varfér man arbetar som man gor-.

Praktiker 1 papekar att det ar oerhort viktigt att ledningen visar ett stort intresse och standigt
efterfragar utveckling och resultat®. | det aktuella foretaget hélls dven stormdten varannan
manad dar produktionsdirektéren och fabrikscheferna traffar all produktionspersonal och

pratar om var de befinner sig och vart de ska>.

4.1.2 Tydlig strategi och mal
Nar ledningen &r engagerad i implementeringen av Lean sa ar nasta steg att forma en tydlig
strategi med tydliga mal. | det har stycket kommer vi visa vikten av att ha tydliga mal och en

tydlig strategi.

Doolen och Worley (2006), Achanga et al. (2006), Fine, Hansen och Roggenhofer (2009),
Boyle, Deflorin och Scherrer-Rathje (2009) tar i sina studier upp vikten av tydliga mal
och/eller tydlig strategi for att gora det mojligt att implementera Lean framgangsrikt. En av de

Lean-specialister vi intervjuat menar aven att det ar viktigt att tydligt informera vart man ar pa

! Specialist 1, VD for ett managementkonsultbolag inriktat pa lean.. Intervju per e-post, svar mottogs 2010-05-19

2 Specialist 1, VD for ett managementkonsultbolag inriktat pa lean.. Intervju per e-post, svar mottogs 2010-05-19
® Specialist 1, VD for ett managementkonsultbolag inriktat pa lean.. Intervju per e-post, svar mottogs 2010-05-19

* Praktiker 1, Arbetar med lean pé ett stort livsmedelsproducerande féretag. Intervju per e-post, svar mottogs
2010-05-17

® Praktiker 1, Arbetar med lean pé ett stort livsmedelsproducerande féretag. Intervju per e-post, svar mottogs
2010-05-17
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vag med arbetet for att medarbetarna ska forsta att Lean-arbetet bestandigt och inte nagot som

blaser dver®.

I studien artikeln ”Lean take two!”, som finns beskriven ovan, beskriver Boyle, Deflorin och
Scherrer-Rathje (2009, s. 87) att om man inte tydligt kommunicerar de mal man har med en
Lean-implementering sa riskerar man att bli motarbetad av de anstallda som involveras i
forandringen. Ar medarbetarna som ska delta i forbattringsarbetet ovetandes om det
overgripande malet med Lean-arbetet sa kan en radsla spridas. Radslan kommer fran att
medarbetaren inte vet vilka évergripande mal ledningen har med forandringsarbetet, och da de
inte ser den stora bilden skapas radslan av att de sma forbattringar man gor lokalt i sin del av

foretaget inte kommer gynna féretaget som helhet (ibid., 87).

Fine, Hansen och Roggenhofer (2009) visar ocksa att tydliga mal ar viktigt for Lean-
implementeringen. Forfattarna pekar pa att det ar viktigt att det ar foretagets langsiktiga och
overgripande mal som ar de avgorande i sammanhanget och att det dr dessa man ska
formulera och kommunicera. Gor man inte detta finns en risk att experter som anlitas for att
implementera Lean fokuserar pa kortsiktiga losningar som ger tydliga, matbara mal med
snabba vinster men inte gynnar foretaget i langden (Fine, Hansen & Roggenhofer 2009). Om
man daremot kommunicerar tydliga, langsiktiga mal som ar foretagets egna sa hjalper det
foretaget att skapa en stabilare grund for forandringsarbetet (ibid.).

Aven Achanga et al. (2006, s. 468) tar upp behovet av en tydlig strategi och menar att det ar
viktigt att ledningen har en tydlig vision och tar strategiska initiativ som stodjer Lean
initiativet, detta for att ge ratt forutsattningar for att lyckas med Lean-implementeringen.
Samma forfattare pekar pa vikten i att ha “’rétt ledarskap”, att foretag méste ha en ledning som

har kunskap nog att planera Lean-satsningen och lagga upp en hallbar strategi (ibid., 467).

4.1.3 Mojliggorande faktorer

Forutom att motivera ledning och personal till att arbeta med Lean maste man &ven
tillhandahalla medel som majliggor ett Lean-arbete. Exempel pa sadana medel ar tid,
utbildning och team-autonomi, alltsd delegering av arbete till autonoma grupper inom
verksamheten. Nedan foljer utdrag ur var empiristudie om varfor dessa aspekter ar viktiga for

att na framgang i en Lean-implementering samt exempel pa hur dessa aspekter hanteras.

® Specialist 2, Specialist inom lean pa ett forskningsinstitut som bidrar med stod till foretag inom branschen.
Intervju per e-post, svar mottogs 2010-05-18
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Tid &r en resurs som maste avsattas i stor utstrackning om man vill arbeta med Lean, speciellt
i borjan av arbetet’. | vissa fall kan det bli nédvandigt att tillfalligt stoppa produktionen inom
foretaget for att personalen ska ha tid att ta at sig konceptet och den kunskap de behéver for
att kunna delta i ett Lean-arbete (Achanga et al. 2006, s. 467).

I artikeln “The role of communication and management support in a lean manufacturing
implementation” ges exempel pa medarbetare som kénner sig frustrerade Over att de inte ges
tillrackligt med tid till att utfora sitt Lean-arbete (Doolen & Worley 2006, s. 238).
Medarbetarna kénde att de inte hade tid att utveckla de fardigheter som kravdes for att gora ett
bra fortsatt Lean-arbete (ibid., 238). ~

Utbildning ar en aspekt som hé&nger tatt samman med tid och som &ven den &r av stor vikt for
Lean-implementeringen. Man maste avsatta tid till rena utbildningsinsatser, men man maste
aven ge personalen tid till att mogna in i rollen som Lean-medarbetare genom att lata dem
vara med och se hur andra som & mer insatta arbetar®. Vissa foretag utbildar s& kallade
“black-belts” som lir sig Lean-konceptet pa ett djupare plan och sedan for sin kunskap vidare
till alla andra medarbetare i foretaget (Boyle, Deflorin & Scherrer-Rathje 2009, s. 84). Dessa
utvalda nyckelpersoner blir stédpersoner och inspiratorer for den évriga personalen (ibid. s.
84). Specialist 1 papekar att man ska avsatta en liknande mansklig resurs som koordinerar
Lean-arbetet®. Dock &r det viktigt att denna resurs, savél som inhyrda konsulters medverkan,
ar begransad och inte tar dver andra medarbetares kontroll dver forbattringsarbetet pa deras
arbetsplats®®. Grigg (2010, s. 10) skriver att man, for att mojliggora for alla att delta i det
fortlopande forbattringsarbetet, maste erbjuda grundlaggande kunskaper som att kunna skriva

arbetsbeskrivningar eller att halla i moten.

" Specialist 1, VD for ett managementkonsultbolag inriktat pa lean.. Intervju per e-post, svar mottogs 2010-05-19

8 Specialist 2, Specialist inom lean pa ett forskningsinstitut som bidrar med stod till féretag inom branschen.
Intervju per e-post, svar mottogs 2010-05-18

® Specialist 1, VD fér ett managementkonsultbolag inriktat pa lean.. Intervju per e-post, svar mottogs 2010-05-19

19 Specialist 1, VD for ett managementkonsultbolag inriktat pd lean.. Intervju per e-post, svar mottogs 2010-05-
19
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En tredje mojliggorande faktor &r medarbetarautonomi. For att fa ett fungerande
forbattringsarbete behOver man ett system dar medarbetarna kdnner att de har makten att
forandra sin arbetsplats och dess processer (Boyle, Deflorin & Scherrer-Rathje 2009, s. 86). |
artikeln ”Lean take two!” (beskriven ovan) lyfts, 1 jamforelsen mellan tva
implementeringsforsok, detta fram som en stor och avgoérande skillnad mellan de tva forsoken
(ibid., 86). I forsok nummer ett vagade ledningen, som namnt ovan, inte lamna ifran sig den
makt som det innebédr att delegera ansvar och ratt att fatta beslut vilket bidrog till
misslyckandet (ibid., s. 85). | forsok nummer tva skapades ett system som inte bara tillat
autonomi for medarbetarlagen, men som &ven uppmuntrade och aktivt stottade lagen i deras
arbete och tillat dem att fatta snabba beslut (Ibid., s. 86). Idén om medarbetarautonomi och
medarbetarstyrda arbetsgrupper stoder Lean-konceptet genom att skala bort onddigt langa
beslutsvéagar och darigenom gora verksamheten mer Lean (Grigg 2010, s. 12).

Alla ndmnda faktorer som mojliggor ett fungerande Lean-arbete kostar sjalvklart pengar, och
om Lean-satsningen ska vara langsiktigt hallbar krévs att man satter av de resurser som kravs
(Achanga et al. 2006, s. 467). De som lyckas fullt ut med en Lean-satsning ar de som lagger
den tid och de pengar som kravs och inte bara anvander sig av enstaka verktyg (Biddle 20086,
s. 36). Manga foretag har dock svart att motivera en langsiktig kostsam satsning nar man

samtidigt maste na upp till kortsiktiga finansiella mal (ibid., 36).

4.1.4 Kommunikation
H&ar kommer vi belysa vikten av god kommunikation vid en Lean-implementering. Under
genomgangen av insamlad empiri har vi kommit fram till olika slag av kommunikation, och

aspekter av dessa, som ar Kritiska for att mojliggora en lyckad Lean-implementering.

Né&r ledningen motiverat for sig sjalva varfor man ska borja arbeta med Lean och lagt upp en
strategi ar det viktigt att man kommunicerar Lean och den strategi man lagt upp pa ett satt
som dven dvertygar och motiverar medarbetarna (Doolen & Worley 2006, s. 239). Robert
Hall (2006) menar att for att ett Lean-arbete ska ha mojligheten att lyckas sa maste alla inom
organisationen informeras om Lean-arbetet, da det &r oerhort svart att fa medarbetare att

arbeta med ett koncept nar de knappt vet att de arbetar med det. Specialist 1 styrker detta, och
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menar att efter ledningen har satt upp rétt strategi och mal .. .kan man sparka igang genom en

kick off dar alla far information om mal o syfte och tidplan for LEAN inférandet™*!,

For att lyckas vidare med implementering av Lean sd namns vikten av att kommunicera
resultatet av arbetet som en viktig del. Dels for att skapa ett engagemang for Lean-arbetet men
aven for framtida forbattringar kommer matas mot resultatet fran tidigare forbattringar (Alavi
2003, s. 36). Boyle, Deflorin och Scherrer-Rathje (2009, s. 87) listar, i sin studie av vilka faktorer
som ar kritiska for framgang i Lean-implementering, att man ska kommunicera vinsterna med
Lean fran borjan. De menar att det ar viktigt att kommunicera vinsterna Over hela

organisationen sa att alla forstar vilka fordelar Lean bidrar med till foretagets framgang.
Summering

For att komma vidare i var analys har vi nu besvarat var forsta fraga och faststallt vilka
faktorer som ar de viktigaste att ha med i en lyckad implementering av de mjuka delarna av
Lean. Vi kommer nu att fortsatta analysen genom att forsoka passa ihop dessa faktorer med

Service Managementverktyg.

4.2 Lean, Gap-modellen och Intern Marknadsforing

| detta stycke kommer vi att svara pa var andra fragestallning; Kan man anvanda Gap-
modellen for att koppla samman dessa (mjuka Lean-) faktorer med interna
marknadsforingsverktyg? FOr att goéra detta kommer vi att inta ett internt
marknadsforingsperspektiv pa bade Gap-modellen och Lean-implementering for att se hur de
bada begreppen forhaller sig till den interna marknadsforingen. Vi vill pa detta vis se hur
Gap-modellen kan anvandas internt samt om den passar in i en intern marknadsféringsinsats

i Lean-arbete.

4.2.1 Intern marknadsforing och Lean

Né&r man implementerar ett nytt arbetssdtt som kraver medarbetarengagemang, till exempel
Lean, i ett foretag ar det, som vi tidigare konstaterat, viktigt att sdlja in forandringen hos de
anstallda (Ahmed & Rafig 2002, s. 9). Detta kan man exempelvis géra med hjalp av nagot

slags intern marknadsforing (ibid., s. 9). Som vi tidigare namnt sd handlar intern

! Specialist 1, VD for ett managementkonsultbolag inriktat pa lean.. Intervju per e-post, svar mottogs
2010-05-19
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marknadsforing om att anvanda marknadsforingsverktyg som fran borjan ar utvecklade for
den externa marknadskommunikationen internt (Gummesson 2002 s. 237). Ahmed och Rafiq
(2002, s. 44) pekar pa att man vid val av marknadsforingsverktyg exempelvis ska tanka pa
aspekter som hur stor personalomséttning man har samt vad det & man ska marknadsféra. De
ndmner att man vid hég personalomsattning med férdel kan anvédnda sig av en version av den
sa kallade marknadsmixen och sélja in sitt budskap som om det vore en produkt. Om man
daremot har lagre personalomsattning och star infér en langsiktig forandring sa passar det
battre att arbeta med mer langsiktiga marknadsforingsverktyg (ibid., s. 44). Da en Lean-
satsning maste vara langsiktig for att lyckas ar det passande att anvanda de mer langsiktiga
marknadsforingsverktygen istéllet for den mer produktinriktade marknadsmixen for att internt
marknadsfora satsningen. Tjanstemarknadsforingen ar i manga fall ett mer langsiktigt
alternativ (se till exempel Gronroos 2008, s. 217) vilket &ven det pekar pa att
tjdnstemarknadsforing &ar passande att anvanda internt foére och under en Lean-

implementering.

4.2.2 Gap-modellen - ett internt perspektiv

Gap-modellen &r utvecklad for att visa vilka delar av utvecklingen och utférandet av en
service-process som paverkar kundens upplevelse av och forvantningar pa tjansten samt
skillnaden daremellan (Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, ss. 34-35).

Att anvanda modellen internt i ett férandringsarbete skiljer sig en del fran att anvanda den i en
extern kundsituation. Nar vi sétter in modellen i ett internt perspektiv ser vi de anstéllda som
kunder, vars forvantningar och upplevelser tas i beaktning. Samtidigt ar de anstéllda
medproducenter i tjdnsten och ar darfor en avgérande faktor i huruvida deras forvantningar
matchar deras upplevelse. Det dvergripande gapet, det mellan férvantad och upplevd tjanst,
blir alltsa mellan den tjanst, eller det varde, som medarbetaren levererar till sig sjalv och hur
medarbetaren sjélv upplever detta. Att gapet daremellan kan uppsta beror pa att leveransen av
tjansten ar beroende av mycket mer dn enbart medarbetarens prestation, vilket Gap-modellen
tydligt visar. Att detta gap forekommer, och att det kan bero pa olika saker, ser vi som ett

tecken pa att man skulle kunna anvanda Gap-modellen i ett internt marknadsforingssyfte.

4.2.3 Gap-modellen och Lean
Vi har nu kommit fram till att Gap-modellen skulle kunna anvéndas som ett internt
marknadsforingsverktyg och att tjinstemarknadsforing kan vara lampligt att anvénda internt i

en Lean-implementering. D& Gap-modellen &r just ett tjanstemarknadsforingsverktyg ser vi en
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mojlighet at anvanda detta internt i en Lean-implementering. | nésta stycke kommer vi att
g0ra just detta i ett forsok att komma fram till andra marknadsforingsverktyg att anvénda i en

Lean-implementering.

4.3 Att anvanda Gap-modellen - Ett praktiskt exempel

| detta stycke kommer vi att nu anvanda Gap-modellen for att koppla samman Lean-konceptet
med interna marknadsféringsbegrepp. Detta kommer vi att goéra genom att modifiera Gap-
modellen sa att den forklarar orsakssamband i det interna Lean-arbetet istéllet for en
tjansteleverans till kunder. Nar vi kopplat Lean till modellen kommer vi att se hur litteraturen
foreslar att man stanger gapen i den originala gap-modellen. Detta kommer vi sedan att
applicera pa Lean-problematiken. Nar vi gjort detta kommer vi att undersoka om dessa
I6sningar kan leda oss till liknande I6sningar inom den interna marknadsforingen for att se

om modellen kan koppla Lean-problematiken till intern marknadsforing.

4.3.1 Den modifierade modellen
Har nedan presenteras var modifierade variant av Gap-modellen. Vi har anpassat den pa tva
olika satt. Dels har den fatt en intern inriktning genom att kunden bytts ut mot medarbetarna

och dels har de allmanna begreppen i originalmodellen bytts ut mot Lean-inriktade varianter.
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Ledningens uppfattning
om medarbetarens
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Figur 3. Gap-modell anpassad till Lean (Fritt efter Parasuraman, Zeithaml & Berry 1985, s. 44)

Nedan féljer en beskrivning av hur varje gap ser ut i originalmodellen, hur det ser ut i var
modifierade modell, hur gapen kan uppsta i ett Lean-arbete och vilka verktyg man kan
anvanda for att stdnga gapen. For att atskilja det vi hamtat fran den interna
marknadsforingslitteraturen fran det vi hamtat fran Gvrig litteratur (om Lean, Gap-modellen)
kommer det forstnamnda att aterges i kursiv stil. Vi har medvetet blandat in teori om Gap-

modellen i stycket for att lasaren latt ska kunna se de hur vi modifierat och anvént modellen.

43.11Gap1
Gap 1 ar det gap som uppstar mellan ledningens uppfattning av kundens forvantningar och

vad kunden verkligen forvantar sig.

Parasuraman, Zeithaml och Berry (1985, s. 44) menar att ledningen i serviceforetag kanske
inte alltid har den kunskap som behdvs om vilka sardrag en tjanst ska innehalla for att
tillfredstélla. Zeithaml, Bitner och Gremler (2006, s. 35) beskriver det som att nar ledningen
inte vet vad kunden forvantar sig sa finns det en stor risk att de tar beslut som satter igang en

kedjereaktion som paverkar servicen till kunden pa ett negativt satt.
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Att detta gap uppstar kan exempelvis ha féljande skal:
e Otillracklig marknadsundersokning
e Brist pa uppatriktad kommunikation (kontakten mellan ledningen och kunden)
e Otillracklig relationsinriktning
(ibid., s. 35)

| var modell &r gapet det mellan medarbetarnas attityd och forvantningar pa Lean-arbetet och

ledningens uppfattning om medarbetarnas forvantningar (se figur 4).

Medarbetarens attityd
och forvintningar pa
Lean-arbetet

Gap1

Ledningens uppfattning
om medarbetarens
forvintningar

Figur 4. Gap 1 anpassat till Lean (Fritt fran Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 46)

Varfor uppstar detta gap i ett Lean-arbete?

Om ledningen inte vet vad medarbetaren behéver och forvantar sig sa kan den inte ta de
beslut som behdvs for att stodja medarbetaren i Lean-arbetet. Vidare kan man da se det som
att ledningen inte kan utforma en tillfredstallande strategi om den inte har kunskap om
medarbetarnas forvantningar. Fine, Hansen och Roggenhofer (2009) menar att det &r viktigt
att forstd att den grundinstallning medarbetare har till en Lean-implementering kan

underminera arbetet.

Hur stanger vi gapet?

For att minska Gap 1 beskriver Zeithaml, Bitner och Gremler (2006, s. 139) att man kan goéra

marknadsundersokningar for att fa in kunskap om kundens forvantningar.
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For att identifiera personalens attityd och uppfattning av sin roll inom foretaget kan man
anvanda sig av marknadsundersokningar internt (Grénroos 2008, s. 378). Varey (1995, s.
51) foreslar regelbundna intervjuer med de anstallda for att utvardera serviceklimatet och
kulturen. Ahmed och Rafig (2002, s. 39) menar att man kan segmentera medarbetarna efter

deras attityd och behov.

Vid en implementering av Lean kan man anvénda sig av denna typ av interna
marknadsundersokningar for att ta reda pa medarbetarnas forvantningar. Pa sa satt kan
ledningen ta med dessa i framtagandet av en strategi och darmed forenkla forankringen av
denna hos medarbetarna. De kan dven anvanda segmenteringen for att gruppera medarbetarna

efter deras attityd och behov for att kunna anpassa Lean-utbildning och motiverande insatser.

Bristande uppatriktad kommunikation kan vara ytterligare en orsak till att Gap 1 uppstar
(Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 35). Med uppatriktad kommunikation kan man mena
ledningens interagerande med kunden (ibid., s. 35). Oversatt i var modell blir det brist pa

ledningens interagerande med medarbetaren.

Gronroos (2006, ss. 378-379) menar att man inom intern marknadsféring bor undvika
envagskommunikation sa langt som mojligt, istallet bor ledaren strava efter sd mycket
personlig kontakt som méjligt for att framja tvavagskommunikationen. Aven Mudie och Pirrie
(2006, s. 184) menar att envagskommunikation inte ar tillrackligt utan medarbetarna maste
ha mojlighet att svara pa ledningens budskap.

Vid en Lean-implementering kan det betyda att ledningen ska vara mer narvarande pa
fabriksgolvet och kommunicera direkt med medarbetarna, detta ger ledningen en Okad
forstaelse for medarbetarnas attityder och behov. Fine, Hansen & Roggenhofer (2009)
foresprakar att man ska utveckla cheferna i verksamheten till att fungera bade som stod for

medarbetarna i deras Lean-arbete och som en lank mellan fabriksgolvet och styrelserummet.

Ett kompletterande satt att stanga gap 1 ar att bygga langsiktiga kundrelationer (Zeithaml,
Bitner & Gremler 2006, s. 177). Detta kan godras genom att skapa en relationsinriktad
marknadsforing dar man har som mal att gora kunden till partner (ibid., s. 177-181) Ur ett
internt marknadsforingsperspektiv sa kan man forenklat tolka det som, att man ska bygga en
langsiktig relation med de anstdllda genom att ha en intern marknadsforing som é&r

relationsinriktad.
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4.3.1.2 Gap 2
Gap 2 bestar i originalversionen i modellen av att inte ha ratt servicekvalitetsdesign och

standarder.

Detta innebdr att man inte kan dversatta kundernas forvantningar till arbetsrutiner och andra
standarder for att utova tjansten pa ett sadant satt att den motsvarar forvantningarna
(Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 38).

Att detta gap uppstar kan exempelvis ha féljande skal:

e Dalig servicedesign
e Brist pa kunddrivna standarder

e Opassande servicescape och bristande fysiska bevis
(ibid., 38)

| var modell uppstar detta gap mellan ledningens uppfattningar om medarbetares
forvantningar och de mojliggérande faktorerna for Lean-implementeringen (se figur 5).

MGjliggorande faktorer
for Lean-implementering

ﬁ Gap 2

Led;ingens uppfattning
om medarbetarens
forviantningar

Figur 5. Gap 2 anpassat till Lean (Fritt fran Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 46)
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Varfor uppstar detta gap i ett Lean-arbete?

| var modell kan gap 2 innebara att man i alltfor liten utstrackning far pa plats de
mojliggorande faktorer for ett Lean-arbete som vi tidigare diskuterat. Eftersom de anstéllda i
var version av Gap-modellen bade ar kunder och frontpersonal sa handlar gap 2 har om att
inte mojliggora for de anstallda att utféra ett Lean-arbete som lever upp till sina egna
forvantningar. De tre orsaker till gap 2 som presenteras ovan kan med latthet dverséttas till ett

Lean-arbete.

Dalig servicedesign: da servicen i vart fall ar Lean-arbetet sa handlar det har om hur man fran
ledningens hall designar det arbete som ska utforas. | den service som Lean-arbetet utgor
ingar implementerings-insatser och har finns en risk att man, som tidigare namnt, inte avséatter
tillrackligt med tid eller pengar for att mojliggora ett fortlopande Lean-arbete (Doolen &
Worley 2006, s. 238). Detta ar ett exempel pa dalig servicedesign dar man kanske vet vad som
forvantas av kunderna, men av kostnadsskal utformar man Lean-arbetet och

implementeringen pa ett satt som inte Gverensstimmer med férvantningarna.

Brist pa kunddrivna standarder: | Toyota-huset, som vi presenterat tidigare, finns i grunden
stabilitet och standardisering. Som huset symboliserar sa behdvs dessa faktorer for att resten
av Lean-konceptet ska fungera. Det finns foretag som arbetar med Lean som hyr in konsulter
som filmar varje arbetsmoment i verksamheten for att sedan pa vetenskaplig vag utveckla
arbetsrutiner och standarder som sedan medarbetarna far finna sig i att arbeta utifran
(Wheatley 2009, s. 38). Andra anser dock att det ar viktigt att involvera medarbetarna i
utvecklingen av standarder da det &r medarbetarna som vet bast hur man utfér de moment som
de utfor varje dag, och man lagger darfor tid pa att utbilda medarbetarna i att omvandla sina
kunskaper till nedtecknade standarder (Grigg 2010, s. 10). For att dra en parallell mellan
Lean och Gap-modellen sa blir det tydligt i modellen att medarbetarna ska vara med att
utveckla de standarder och rutiner som faststalls for arbetsmomenten, da det &r bristen pa just
kunddrivna (alltsd medarbetardrivna) standarder som enligt modellen kan vara med och
orsaka ett gap.

Opassande servicescape och bristande fysiska bevis: i denna kategori kan vi hitta bristen pa
rent konkreta verktyg som kan anvandas i Lean-arbetet samt brist pa synliga bevis pa att
arbetet gar framat. Alavi (2003, s. 35) papekar i artikeln “Leaning the right way” att ett

mycket kraftfullt instrument i Lean-arbetet &r att visualisera vad man uppnar med arbetet for

39



alla inblandade. Visualisering ar en stor del av Lean och kan aterfinnas som ett verktyg i det
standardiseringsarbete som bidrar till grunden pa Toyota-huset, bade (som namnt) for att visa
hur arbetet gar och for att skapa ordning och béttre standarder (Dennis 2002, s. 19). Utan
verktyg som visualisering skapas ett opassande servicescape dar det kan vara svart for de

interna kunderna att koppla sina anstrdngningar till foretagets resultat.

Hur stanger vi gapet?

FOr att stinga gap 2 beskriver Zeithaml, Bitner och Gremler (2006, s. 262) ett antal metoder
som kan anvéandas. For att undvika en dalig servicedesign foreslas att man involverar sa
manga som mojligt i processen och, innan man faststdller en beskrivning av servicen,
diskutera vilka problem den ska losa och utifran detta utforma en beskrivning som man

bygger designen utifran.

Gronroos (2006, s. 379) menar att personalen &r en tyst kalla till kunskap och att de darfor
bor goras delaktiga i planeringsarbetet. Att géra medarbetarna mer delaktiga kommer &ven

ha en positiv inverkan pa deras motivation.

Idén om att i utvecklingens begynnande skede diskutera problemen som ska lésas med
servicen gar val ihop med behovet av att forklara varfor en Lean-implementering behovs pa
ett foretag. Att ga in i en diskussion med s& manga som mojligt pa foretaget for att fran borjan
designa servicen och ta med allas asikter i processen ar dven det mycket kompatibelt med de
faktorer som tidigare lagts fram som nddvéndiga i en Lean-implementering. Zeithaml, Bitner
och Gremler (2006, s. 266) foreslar dven att man, nar man kommit en bit i utvecklingen av
servicen ska pilottesta denna. Detta kan goras bade for att se sa att de fysiska och tekniska
delarna fungerar, men dven for att se hur personalen fungerar i sin roll och vad de tycker
fungerar béattre/samre.

Pilottester ar nagot som namnts som framgangsfaktor i Lean-implementeringar, att man
exempelvis implementerar Lean i en mindre del av en fabrik (Boyle, Deflorin & Scherrer-
Rathje 2009, s. 85). Inom Lean-arbetet kan pilottestet aven vara fordelaktigt genom att visa att
konceptet fungerar och att personalen pa avdelningen dar testet skett ar ndjda med
forandringen (Ibid., s. 85).

For att satta upp kunddrivna standarder foreslas en rad atgarder. Sammanfattat sa handlar det
om att tolka kundens forvantningar ratt, och dven att ta in opartiska roster som aven de far ta

40



del av kundernas forvantningar och tolka dem utifran sina preferenser (Zeithaml, Bitner &
Gremler 2006, s. 306). Det &r viktigt att fokusera pa det som kunderna tycker &r viktigast. En
annan sak som lyfts fram &r att standarderna ska vara acceptabla ur en medarbetarsynpunkt
och ska vara mojliga att paverka och forandra av medarbetarna nar de val &r faststéllda (lbid.,
ss. 306-307). Bade att man ska utveckla standarderna utifran vad kunderna tycker och att
medarbetarna ska kunna paverka dessa ar viktiga delar av Lean-konceptet, dock kan de, som
vi tidigare namnt, latt glommas bort eller negligeras pa grund av bradska och kortsiktiga mal.

For att ta fram ett passande servicescape och passande fysiska bevis pekar Zeithaml, Bitner
och Gremler (2006, s. 339) pa att man for det forsta maste forsta vikten av att dessa faktorer
och for det andra att man maste forsta vilken roll de spelar i den aktuella situationen. Man
maste dven fraga sig om man kan vinna pa att visa fler saker med fysiska bevis i
servicelandskapet (Ibid., 339).

Enligt Varey (1995, s. 51) bor man strava efter att ha synliga prestationsmatt och visa hur
varje funktion bidrar till féretagets framgang.

Detta kan 1 ett Lean-arbete innebdra att man, som vi tidigare ndmnt, visualiserar fOretagets

mal, hur det gar for foretaget etcetera.

4.3.1.3 Gap 3

Gap 3 bestar i sin originalform av skillnaden mellan den servicekvalitetdesign och de
standarder som foretaget har och hur servicen verkligen levereras. Aven om féretaget har
riktlinjer och standarder for hur servicen ska levereras till kunden pa ratt satt, sa ar det inte

sakert att kunden far den korrekta servicen. (Parasuraman, Zeithaml & Berry 1985, s. 45)

Detta gap kan till exempel bero pa dalig personalpolitik.
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| var alternativa gap-modell bestar gap 3 av skillnaden mellan de méjliggérande faktorerna

och det faktiska Lean-arbetet (se figur 6).

Lean-arbete

ﬁ Gap 3

Moajliggorande faktorer
for Lean-implementering

Figur 6. Gap 3 anpassat till Lean (Fritt fran Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 46)

Varfor uppstar detta gap i ett Lean-arbete?

Detta gap kan innebdra att forutsattningarna att utféra arbetet pa ett bra satt (de mojliggérande
faktorerna) finns pa plats, men Lean-arbetet utfors anda inte pa ett tillfredstallande sétt. Detta
kan bero pa att medarbetarna inte spelar sin roll i arbetet (Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s.
41).

| en Lean-verksamhet kan dalig personalpolitik innebdra att foretaget inte har rustat
medarbetarna och gett dem de kunskaper som kravs for att utfora arbetet pa ett
tillfredstallande sétt (Doolen & Worley 2006, s. 238). Det kan aven innebdra att de inte har

fatt det stod och den motivation de behdver for att utfora sina arbetsuppgifter rétt.

Att personalen inte kdnner sig motiverad till att utfora sitt arbete kan aven bero pa att de inte
kénner att de har den autonomi som namns som en viktig faktor i Lean (Boyle, Deflorin &
Scherrer-Rathje 2009 s. 85).

Som vi tidigare ndmnt &r ledningens engagemang en kritisk faktor i Lean-arbetet (ibit., s. 85).
Att gap 3 uppstar mellan de mojliggérande faktorerna och Lean-arbetet pekar pa att
ledningens engagemang inte endast behdvs for att kanna till personalens forvantningar och

sédtta upp de mojliggorande faktorer som behdvs.
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Hur stanger vi detta gap?

For att intern marknadsforing ska kunna fungera beskriver Gronroos att ledningen maste
stodja det dagliga arbetet och se till att de formella program som tagits fram fortskrider
(Groénroos 2006, s. 375).

| ett Lean-arbete betyder det att ledningen ska vara aktiv och stddja medarbetarna i deras

dagliga arbete med de lean-verktyg som anvénds.

Zeithaml Bitner och Gremler (2006, s. 370) menar att en del i att stdinga gapet ar att gora
medarbetarna mer sjalvbestimmande (empower). En anledning till att gbra detta i en
serviceverksamhet &r att frontpersonalen ska bli mer anpassningsbar efter kundens behov
(ibid., s. 370).

Enligt Gronroos (2006 s. 382) ar medarbetarnas frihet och mojlighet att ta beslut en viktig
del inom intern marknadsforing. Ledningen maste dock satta tydliga och godtagbara granser

for hur stort sjalvbestammandet ar.

Vi har tidigare ndmnt just medarbetarautonomi som en viktig faktor vid implementeringen av
Lean (Boyle, Deflorin & Scherrer-Rathje 2009 s. 86). Vid en Lean-implementering géller det
for ledningen att hitta en balans dér de stéttar medarbetarna med det de behdver samtidigt som

de ger dem sjélvbestdmmande och mgjlighet att ta egna beslut.

Handlingsfrineten &r &ven positiv i det avseende att den bidrar till en okad
arbetstillfredsstallelse (Gronroos 2006, ss. 382-383).

Vidare sa ar utbildning av personalen en viktig del for att stanga gap 3. Zeithaml menar att
innan man ger medarbetarna sjalvbestimmande sa ar det viktigt att man utbildar dem for att
de ska ha kunskapen att kunna ta ratt beslut (Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 371).
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Gronroos namner tre olika sorters utbildning som kan ingd i den interna marknadsforingen;

e Utbildning om helheten av servicestrategin och av den totala kundhanteringen samt

varje medarbetares roll i forhallande till andra individer och processer i foretaget.
e Utbildning for att forstarka positiv attityd till servicestrategin.
e Utbildning som syftar till att starka personalens fardigheter inom sitt arbetsomrade.
(Groénroos 2006, ss. 374-375)

Néar det galler att ge personalen ratt utbildning, for att kunna ta réatt beslut, ar utbildningen
som syftar till att starka personalens fardigheter inom sitt arbetsomrade som kan anvéndas.
Men det gar inte att forbise de andra uthildningspunkterna, Gronroos menar att utbildningen
av helheten dr ytterst viktig for att kunna styrka medarbetarnas attityder. "En anstalld som
inte har hela bilden klar for sig kommer inte att forsta varfér han bor &ndra sitt beteende
gentemot medarbetare och kunder och bry sig om att tillagna sig kunskaper som inte ar

kopplade till traditionella arbetsuppgifter.” (Grénroos 2006, s. 375).

Denna utbildningsstrategi kan appliceras i ett Lean-arbete dar det ar viktigt att se helheten av
hela Lean-konceptet och ha en positiv instéllning till denna for att kunna gora ett sa bra jobb

som mojligt.

Forutom att trdna och utveckla medarbetarna till att ge den bdsta servicen menar Zeithaml,
Bitner och Gremler (2006, s.366) att det ar viktigt att man arbetar for att rekrytera de basta

personerna for att ge hdg servicekvalitet.

Detta styrks av Gréonroos som menar att: ”Framgdngsrik intern marknadsforing borjar med
rekrytering och anstdllning” (Grénroos 2006, s. 376). Foretag mdste arbeta aktivt med
Human resource management verktyg som till exempel; rekrytering, karriarplanering, I6ner
och bonussystem for att kunna uppna malen med den interna marknadsforingen (Grénroos
2006, s. 376). Ahmed och Rafiq (2002, s. 42) menar att det ar vanligt att forandringar inom
foretag misslyckas pa grund av att man inte har anpassat beloningssystemet for att premiera

det nya arbetssattet.

| foretag som arbetar med Lean blir det ocksad viktigt att arbeta med rekrytering och

beloningssystem pa ett systematiskt satt. Medarbetarnas engagemang vid en Lean-
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implementering ar kritiskt (Ortiz 2006, s. 5), vilket gor fragan om hur man rekryterar och

belénar personalen ar en viktig fraga som maste behandlas pa ett systematiskt satt.

4.3.1.4 Gap 4

Det fjarde gapet i modellen bestar av skillnaden mellan 16ften och utférande. Detta innebar att
foretaget lovar kunden nagot som sedan inte utfors i serviceleveransen (Zeithaml, Bitner &
Gremler 2006, s. 42). | var modell finns gapet mellan kommunikationen till medarbetarna och

Lean-arbetets utférande.

Detta gap kan exempelvis ha féljande orsaker:
e Ineffektiv styrning av kundens férvantningar
e Att man lovar for mycket

e Otillracklig horisontell kommunikation inom organisationen

(Ibid., 42)

| var modell bestar gap 4 av skillnaden mellan vad man kommunicerar och det faktiska Lean-

arbetet (se figur 7)

Gap 4 Kommunikation till

medarbetarna

Lean-arbete

Figur 7. Gap 4 anpassat till Lean (Fritt fran Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 46)

Hur uppstar detta gap i ett Lean-arbete?

Att styra kundernas forvantningar pa ett ineffektivt satt kan innebara att inte tydligt
kommunicera till de anstéllda inom foretaget vad en Lean-implementering kommer att
innebéara for dem. Detta gap hanger tatt samman med gapl (dar ledningen inte forstar vad
kunden forvantar sig) och det ar viktigt att finna en balans mellan forstaelsen for och paverkan
av kundernas forvantningar. Ett problem hdr kan vara att den som ska informera medarbetarna
om Lean inte sjalv ar tillrackligt insatt i Lean-konceptet. Chaneski (2004) trycker pa att den
som uthildar personalen ska vara nagon som har djup kunskap om Lean.
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Né&sta orsak till gap 4 &r att man lovar for mycket. Har ska ségas att mycket av Lean-
litteraturen och experter pa omradet rekommenderar att man gar ut med starka l6ften och
succé-exempel for att Overtyga medarbetarna om Lean-konceptets potential (se t.ex. Alavi
2003, s. 34), men detta maste kombineras med atgarder som ser till att foretagets egen Lean-

satsning blir en succé.

Den tredje mojliga orsaken till gapet ar otillracklig horisontell kommunikation i foretaget. Har
handlar det om att olika funktioner maste kommunicera med varandra sa att inte en avdelning
sager en sak och en annan gor nagot helt annat (Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 43).
Inom Lean kan det aterigen handla om att olika avdelningar och deras respektive ledning kan
olika mycket om Lean och att en lovar ndgot som ndgon som sedan ska levereras av en annan

som inte har mojlighet eller kunskap nog att gora detta.

Hur stanger vi detta gap?

For att stanga gap 4 presenteras ocksa ett antal metoder av Zeithaml, Bitner och Gremler
(2006). For att pa ett effektivare satt styra kundens forvantningar foreslas bland annat att
utbilda kunderna mer och battre (Ibid., s. 503). Detta kan med fordel appliceras pa Lean, dar
utbildning, som vi tidigare namnt, ar en viktig moéjliggérande faktor. Vet man mycket om ett
koncept s& bor det vara lattare att skaffa sig en riktig uppfattning om vilka férvantningar man

bor ha.

Detta gar val ihop med Gronroos syn pa utbildning inom intern marknadsforing déar han
menar att utbildningen av helheten ar en viktig del for att skapa forutsattningar for en fortsatt
framgangsrik implementering (Grénroos 2006, s. 375).

Vi har tidigare namnt att man bor strava efter sa lite envagskommunikation som majligt
(Groénroos 2006, ss. 378-379) och att man ska ge medarbetaren mojlighet till att svara pa
ledningens budskap (Mudie & Pirrie 2006, s. 184). Genom att ha en tvavagskommunikation
med medarbetarna minskar ledningen risken for missforstand vilket i sin tur minskar

storleken pa Gap 4.
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Att inte lova fér mycket och att ha en effektiv horisontell kommunikation inom verksamheten
hanger tatt ihop eftersom det kan vara olika manniskor som lovar och som forvéntas halla
|0ftet.

Varey (1995, s. 51) tar upp att man inom intern marknadsforing bor fokusera pa att bygga
relationer mellan olika avdelningar inom foretaget och strava efter att riva ner de barriarer

som finns.

Zeithaml, Bitner och Gremler (2006, s. 507) Namner som exempel att kommunikationen ofta
ar dalig mellan frontpersonal och marknadféringsavdelningen, alltsa den som utfér och den
som lovar. Har rekommenderas helt enkelt battre kommunikation och koordinering. Den som
lovar och den som levererar maste tillsammans komma Gverens om vad som &r rimligt,

kommunicera detta till kunderna och pa det viset stinga gap 4.

Summering

Nu har vi fort in Lean i Gap-modellen och sett hur den kan férklara uppkomna problem inom
Lean-arbetet och dven visat hur modellen kan leda fram till metoder som anvands inom den
interna marknadsforingen. Nu aterstar att se om de Lean-aspekter som kunde foras in i
modellen och darmed analyseras och kopplas till intern marknadsforing ar de som vi tidigare

presenterat som de kritiska faktorerna i en implementering.
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4.4 Gap-modellen och de Kkritiska faktorerna

Har kommer vi att lyfta fram de kritiska faktorer som visade sig i var Gap-analys och som
aven namns i den interna marknadsforingslitteraturen. Vi kommer sedan att diskutera
huruvida Gap-modellen &r ett bra redskap att anvanda for att finna lamliga interna

marknadsfoéringsverktyg for en Lean-implementering.

De kritiska faktorerna vi tidigare kom fram till var:
e Ledningens stdd
e Tydlig strategi och mal
e Mojliggorande faktorer (tid, utbildning, team-autonomi)
e Kommunikation

Ledningens stod aterfinner vi i Gap 3. Har kopplade vi bristen pa ledningsstéd som en
avgorande anledning till att personalen inte utférde Lean-arbetet enligt de rutiner och
mojliggorande faktorer som satts upp. Vi har dven funnit att ledningens stéd i det dagliga
arbetet namns i intern marknadsforingslitteratur (Grénroos 2006, s. 375). Har var det inte
I6sningarna i Gap-modellen som gjorde den direkta kopplingen till intern marknadsforing,
men den hjalpte till att pavisa problematiken runt brist pa ledningsstod.

Utbildning aterfinns i gap 1, 3 och 4. | gap 1 pavisades brist pd kunskap om kundens eller
medarbetarnas uppfattningar. Zeithaml, Bitner och Gremler (2006, s. 141) pekade pa
marknadsundersokningar som ett sétt att stdnga gapet vilket ledde oss till det interna
perspektivet av just marknadsundersokningar och idén att utifran dylika géra en intern
maknadssegmentering (Ahmed & Rafig 2002, s. 39). En sadan segmentering av medarbetarna
skulle kunna underlatta for planeringen av utbildningsinsatser. | gap 3 aterfanns utbildningen
som ett verktyg for att underlatta for medarbetarna att utféra sitt arbete enligt de uppsatta
rutinerna (Zeithaml, Bitner & Gremler 2006, s. 371). Aven har kunde vi koppla vidare till den
interna marknadsforingslitteraturen som presenterar metoder att utbilda de anstdllda
(Groénroos 2006, ss. 374-375).
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| gap 4 namner Zeithaml, Bitner & Gremler (2006, s. 503) utbildning som ett satt att forma
kunderna att forsta det man kommunicerar till dem. Aven detta kunde vi koppla samman med
den interna marknadsforingen dar Groénroos (2006, s. 375) ger en liknande syn pa

kommunikationen internt.

Medarbetarautonomi aterfinns dven det i gap 3 som ett satt att mojliggora for medarbetarna
att utfora sitt arbete ratt. Zeithaml, Bitner & Gremler (2006, s. 370) lyfter fram medarbetarnas
sjalvbestimmande som ett satt att stdnga gapet och leder oss darmed till Grénroos (2006 s.

382) som &aven han foresprakar att medarbetarna ska ges mer sjalvbestammande.

Strategin aterfinns dven den i Gapl av samma anledning som utbildningen. Aven har bor det
vara fordelaktigt att utfora interna marknadsundersokningar och ta med medarbetarnas

uppfattningar nar en strategi laggs upp.

Kommunikation aterfinns i gap 2 och 4. I gap 2 lyfter Zeithaml, Bitner och Gremler (2006, s.
339) fram att man vinner pa att visa saker med fysiska bevis i det fysiska landskapet. Detta
har lett oss till Varey (1995, s. 51) som pekar pa att man bor strava efter att ha synliga
prestationsmatt.

| gap 4 tar Zeithaml, Bitner och Gremler (2006, s. 507) upp att man bor stérka
kommunikationen mellan avdelningar i foretaget for att inte snedvrida de 16ften man ger till
kunden, vilket leder oss till Varey (1995, s. 51) som tar upp att man i den interna

marknadsforingen bor fokusera pa att bygga relationer mellan avdelningarna i foretaget.

4.5 Modellens limplighet som tolkningsverktyg

Vi tycker att Gap.modellen i var analys har kunnat forklara problem och orsakssamband inom
ett Lean-arbete. Modellen har visat sig anvandbar for att sortera in olika problemomraden
inom Lean i ett service-sammanhang som sedan visat végen till verktyg inom intern
marknadsforing som man kan anvanda for att hantera problemen. Den Lean-problematik som
vi passat in i Gap-modellen har pa manga punkter sammanfallit med de viktiga faktorer som

vi tidigare kommit fram till.
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Summering

| detta stycke har vi forsokt besvara fragan; kan man anvanda Gap-modellen for att koppla
samman viktiga faktorer vid en implementering av Lean? Vi anser oss ha bekréaftat att sa ar
fallet.

Vi har aven sokt svaret pa fragan huruvida intern marknadsforing kan underlétta
implementeringen av de mjuka aspekterna i Lean-konceptet. Da vi har visat pa olika problem
som en implementering av dessa faktorer kan orsaka samt genom Gap-modellen kopplat dem
till metoder inom intern marknadsforing som syftar till att 16sa dylika problem anser vi att vi

besvarat dven denna fraga positivt.

Detta avslutar var analys och for oss in pa vara slutsatser och diskussion.
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5. Slutsatser

Vi kommer nu att presentera vara slutsatser. Vi kommer att borja med att presentera vart
syfte ytterligare en gang och sedan lagga fram var huvudsakliga slutsats. Darefter
presenterar vi de slutsatser vi drog pa vagen for att uppfylla vart syfte.

5.1 Syfte
Syftet med vart arbete ar att underséka om intern marknadsféring har potential att underlatta

implementeringen av de mjuka, medarbetarberoende delarna av Lean samt att undersoka
huruvida Gap-modellen ar ett lampligt verktyg for att koppla samman intern marknadsféring

med dessa mjuka delar.

5.2 Slutsatser
Vad vi kommit fram till &r att det finns en potential for intern marknadsféring att underlatta

implementeringen av de mjuka delarna av Lean och att Gap-modellen kan anvandas som ett

verktyg for att koppla samman dessa mjuka delar med den interna marknadsforingen.

Vi har sett att man genom en modifierad variant av Gap-modellen kan dra paralleller mellan
problem som kan uppsta i ett Lean-arbete och problem som kan uppsta i ett service-arbete
(som beskrivs i den ursprungliga modellen). Genom att sedan studera hur litteraturen foreslar
att man stanger gapen i service-arbetet och applicera dessa i ett internt perspektiv har vi
kunnat se hur dessa I6sningar kan anvandas for att motverka uppkomna problem i ett Lean-
arbete. Vi har sedan kunnat dra paralleller mellan de metoder som féreslas som lésningar och
metoder som anvénds inom intern marknadsforing och pa det viset faststdllt att man kan

koppla ihop Lean och intern marknadsféring med hjalp av Gap-modellen.

Vi har dven kommit fram till att det finns ett antal faktorer som &r viktiga for att de mjuka
delarna av Lean ska kunna implementeras pa ett framgangsrikt satt, och att dessa faktorer
kunde aterfinnas nar vi anvande den modifierade versionen av Gap-modellen for att analysera
problematiken kring ett Lean-arbete. Efter artikelstudier och intervjuer kom vi fram till att

nedanstaende faktorer ar de viktigaste vid en Lean-implementering.
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e Ledningens stod

e Tydlig strategi och mal

e Mojliggdrande faktorer (tid, utbildning, team-autonomi)
e Kommunikation

Att dessa faktorer ar kritiska i ett Lean-arbete samt att de alla behandlades i var Gap-analys
och kunde kopplas till intern marknadsforing stodjer var slutsats att intern marknadsforing
kan underldtta en Lean-implementering och att Gap-modellen kan anvéndas som ett

sammankopplande verktyg.

Vi har dragit slutsatsen att man i ett internt marknadsforingsarbete med Lean ska fokusera pa
att anvanda langsiktiga metoder. Det finns en inriktning inom intern marknadsféring som
fokuserar pa mer kortsiktiga koncept, bland annat beroende pa att vissa foretag har hog
personalomsattning. Da Lean, enligt den teori och empiri vi studerat ar ett langsiktigt koncept
kunde vi snabbt avvisa denna inriktning. Istallet fokuserades arbetet pa de mer langsiktiga
perspektiven inom intern marknadsfoéring. De kortsiktiga metoderna intog ett

produktperspektiv medan litteraturen féreslog ett mer service-inriktat perspektiv.

Gap-modellen valde vi att anvanda for att det ar ett redskap som anvéands bade i den
tillverkande industrin och i tjanstesektorn och dérfor borde ha potential att bygga broar mellan
de tva. Vi slog fast att modellen borde kunna anvéandas i var analys da den med latthet kunde
Oversittas till att anvandas i en helt intern kontext och for att den har sitt ursprung i service

management och forhaller sig till begrepp inom omradet.

Att modellen kan anvéandas internt i ett Lean-arbete stod klart for oss efter var fullstandiga
analys. Alla gap kunde appliceras pa Lean och alla gap kunde kopplas till intern
marknadsforing. Sa gott som alla de aspekter som vi faststallt som de viktigaste kunde &ven
hittas i den analys vi gjorde med hjalp av modellen.
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6. Diskussion

Vi kommer nu att diskutera vart arbete. Vi bérjar med att diskutera vart bidrag, fortsatter
med forslag till vidare forskning och avslutar med évriga reflektioner.

6.1 Vart bidrag

Vi har under vart arbete kommit att skifta tyngdpunkt fran att i borjan fokusera pa den interna
marknadsforingens potential att underlatta en Lean-implementering till att fokusera pa den
andra delen av syftet; att undersoka Gap-modellens potential att fungera som
sammankopplande verktyg mellan Lean och intern marknadsféring. Dock har vi genom
sammankopplingen av de kritiska faktorer vi kommit fram till och intern marknadsforing visat

att det finns potential, sa vi tycker att syftet i sin helhet har uppfyllts.

Vi har visat ett exempel pd hur man kan anvanda Gap-modellen i en Lean-implementering
och tror att detta exempel skulle kunna vara till hjalp for féretag som letar efter sétt att
analysera sitt egna Lean-arbete for att se vad de gor for fel. Vi tror &ven att de kritiska faktorer
vi sammanstallt kan vara till hjéalp for foretag som ska borja arbeta med Lean. Till sist tror vi
att detta arbete kan vacka nya tankar och leda till nya perspektiv om var man kan leta efter
I6sningar pa motivationsproblem inom foretag genom att leda manniskor till Service

Management-forskning som intern marknadsforing.

6.2 Vidare forskning

Pa grund av arbetets omfattning har vi endast kort svarat pa frdgan huruvida man kan anvanda
intern marknadsforing nadr man implementerar Lean. Vad som egentligen hade behovts &r en
grundligare undersokning av potentialen i att fusionera dessa tva begrepp. Vi har under
arbetets gang lagt marke till att man redan i viss utstrackning anvander intern marknadsforing
och tjanstemarknadsforing i arbete med Lean inom den tillverkande industrin, men det
forekommer sporadiskt och i olika mangder och under olika benamningar. Det hade darfor
aven varit intressant att undersoka hur intern marknadsforing idag anvands inom Lean och

forsoka kombinera de verktyg som anvands till ett mer sammanhallet koncept.

Da intern marknadsforing ar ett sa brett begrepp sa tror vi att det finns manga olika

outforskade majligheter inom amnet. En bred definition av intern marknadsféring tillater att
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man anvénder valfria marknadsféringsverktyg framtagna fér den externa marknadsforingen
internt. N&r vi studerat litteratur som behandlat intern marknadsforing har vi sett att mycket av
litteraturen inte pekar pa speciella verktyg som man kan anvanda utan snarare pekar pa vilka
fordelar det kan medféra att anvénda just externa marknadsforingsverktyg internt. Att
anvanda Gap-modellen och dess losningsmetoder internt kan vara ett exempel pa intern
marknadsforing, men da vi inte hittat nagon forskning som studerat ett sadant anvandande sa
kan det inte officiellt sagas vara ett internt marknadsforingsverktyg.

Vart arbete syftade huvudsakligen till att undersoka den interna marknadsféringens potential
att underlatta en Lean-implementering, men vi har pa vagen aven undersokt Gap-modellens

potential att anvandas som ett internt marknadsféringsverktyg.

Potentialen till vidare forskning inom det omrade vi har studerat ar alltsa stor. En fallstudie av
ett foéretag som anvander Gap-modellen och intern marknadsféring i en Lean-implementering
hade varit intressant att gora. Har hade det varit intressant att studera modellens praktiska
anvéandningspotential i olika faser av Lean-arbetet. Man kan till exempel tanka sig att anvanda
modellen bade i en planeringsfas — for att lagga upp arbetet pa ett bra satt — och i en
problemlésningsfas — om man under Lean-arbetets gang stéter pa problem och har svart att

forklara deras orsaker.

Man kan d&ven ténka sig fortsatt forskning om Gap-modellens potential som internt
marknadsforingsverktyg i allménhet, inte bara i foretag som arbetar med Lean.

6.3 Slutreflektioner

Ménniskorna bakom Lean-filosofin sétter sig emot att presentera en modell for hur man ska
implementera Lean och menar att det ar just en filosofi som man maste ta till sig, gora till sitt
tankesatt och utifran det staka ut sin egen vag. Var idé med detta arbete var initialt att ta fram
en implementeringsmodell for Lean, men insikten att en sadan modell faktiskt hade gatt emot
filosofin den syftar till att implementera fick oss att tdnka om och istéllet fokusera pa att

infora tankesattet, filosofin med konkreta metoder.

For att aterkoppla till var problemformulering sa ar det latt att hitta information om Lean, vad
det innebar och vad som kravs for att borja arbeta med det. Annu lattare ar det att hitta en
konsult som ar villig att hjélpa foretag att implementera Lean, och hédr kanske en stor del av
problemet ligger. Lean &r ett populart koncept just nu och det bar med sig stora I6ften om
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framgang. Detta leder till att manga konsulter ser en chans att rida pa vagen och i en
konkurrensutsatt konsultbransch kan det vara viktigt att visa kunderna snabba och stora
resultat. Detta leder i manga fall till att det langsiktiga tankandet gloms bort och att resurser

satsas pa fel insatser.

Nar vi har studerat Lean ur manga olika synvinklar har vi konstaterat att mycket i det som
finns skrivet om det ar svart eller vitt. Antingen ar man mycket positivt instélld till konceptet
eller mycket negativt (detta exkluderar de seritsa forskare vars texter vi studerat och som
oftast tycks ha en balanserad och vél underbyggd bild av det mesta). Det ar férmodligen inte
gynnsamt for nagon att ha en sadan onyanserad bild av Lean. Det finns stora fordelar med
konceptet som man kan ga miste om nar man har en éverdrivet negativ bild av det, men det
finns ocksa djupa fallgropar som man maste akta sig for och som kan vara svara att se om
man har en 6éverdrivet positiv bild av Lean. Om man inte ser Lean som en mirakelmedicin
men anda anammar dess grundlaggande tankar och filosofier och i lugn takt borjar arbeta
utifran konceptet med hjélp av beprévade metoder sasom intern marknadsforing tror vi att en

framgangsrik Lean-resa kan pabdrjas.
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Bilaga 1

Hej

Vi &r tva studenter fran Lunds Universitet som studerar Logistic Service Management. Vi haller just
nu pa att skriva vart examensarbete och har som empiriinsamlingsmetod valt att anvdanda oss av
intervjuer dar vi har som mal att samla erfarenheter fran féretag som arbetar med Lean Production.
Om ni 6nskar sa kommer ni att fa ta del av var slutrapport nar den ar fardigstalld. Alla svar fran
intervjuerna kommer i rapporten behandlas anonymt.

Syftet med vart arbete &r att ta fram en modell som anvéander intern marknadsforing for att
underlatta implementeringen av Lean i foretag. Vi vill med detta frageformular samla in erfarenheter
fran er som arbetar med Lean och utifran dessa se vilka framgangsfaktorer och problem ni stott pa
och hur man kan dra paralleller mellan dessa och de metoder som den interna marknadsféringen
erbjuder for att utveckla var modell.

Vi har nedan sammanstallt fragor utifran en tidslinje baserad pa hur vi tanker oss att en Lean-
implementering gar till. Vi har kategoriserat fragorna i féljande faser;

1. Strategiskt beslut
Den har fasen stracker sig fran det att initiativtagaren till Lean-arbetet fick idén till dess att ledningen
tog det formella beslutet att ni skulle borja arbeta med Lean.

2. Strategi, planering och avsattning av resurser
Nasta fas ar tiden fran att ledningen tagit beslut om att arbeta med Lean till dess att personalen
involveras i och informeras om Lean-arbetet.

3. Forankring hos personal
Denna fas stracker sig fran det att era medarbetare borjar informeras och involveras i Lean-arbetet
till dess att ni paborjar det praktiska arbetet.

4. Lopande Lean-arbete

Den sista och standigt pagaende fasen ar Lean-arbetet.

Har ingar egentligen allt ni utfort fran starten till idag, men fokusera géarna pa den forsta tiden innan
medarbetarna var vana vid arbetssattet och kanske behévde mer motivation och beléningar for att
vara med i arbetet.
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For varje fas vill vi att ni svarar pa foljande tre fragor:

A) Var det nagot i denna fas som var speciellt framgangsrikt och vad anser ni vara orsaken till
detta?
B) Vilka motgangar métte ni under denna fas, vilka orsaker hade dessa och vilka atgarder
anvandes for att 16sa dem?
C) Vad hade ni gjort annorlunda i denna fas om ni fick géra om arbetet idag?
Fragorna kan besvaras langst ner i dokumentet. Svara sa utforligt som ni kdnner att ni har tid till (vi

har ingen 6vre grans pa hur langa svaren kan vara). P4 punkt nummer 5 kan ni lagga till 6vriga tankar
och erfarenheter som ni vill dela med er av om ni sa onskar.

Om ni tycker att nagot i formuléaret &r otydligt eller om ni har nagra fragor sa ar det bara att kontakta
oss via mail eller telefon.

Tack pa férhand
Niklas och Marcus

Niklas Delling, niklasdelling@hotmail.com, 0704602163

Marcus Wahlgren, wahlgren marcus@hotmail.com, 0704538136
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Bilaga 2

Hej

Vi ar tva studenter fran Lunds Universitet som studerar Logistic Service Management. Vi haller just
nu pa att skriva vart examensarbete och har som empiriinsamlingsmetod valt att anvdnda oss av
intervjuer dar vi har som mal att samla erfarenheter fran foretag och experter som arbetar med Lean

Production. Om ni 6nskar s& kommer ni att fa ta del av var slutrapport nar den &r fardigstalld. Alla
svar fran intervjuerna kommer i rapporten behandlas anonymt.

Syftet med vart arbete ar att ta fram en modell som anvédnder intern marknadsforing for att
underlatta implementeringen av Lean i foretag. Vi vill med detta frageformular samla in erfarenheter
fran er som arbetar med Lean och utifran dessa se vilka framgangsfaktorer och problem ni stott pa
och hur man kan dra paralleller mellan dessa och de metoder som den interna marknadsforingen
erbjuder for att utveckla var modell.

Vi har nedan sammanstallt fragor utifran en tidslinje baserad pa hur vi tanker oss att en Lean-
implementering gar till. Vi har kategoriserat fragorna i féljande faser;

5. Strategiskt beslut

Den har fasen stracker sig fran det att initiativtagaren till Lean-arbetet fick idén till dess att ledningen
tog det formella beslutet att ni skulle borja arbeta med Lean.

6. Strategi, planering och avsattning av resurser
Nésta fas ar tiden fran att ledningen tagit beslut om att arbeta med Lean till dess att personalen
involveras i och informeras om Lean-arbetet.

7. Forankring hos personal
Denna fas stracker sig fran det att era medarbetare borjar informeras och involveras i Lean-arbetet

till dess att ni paborjar det praktiska arbetet.

8. Lopande Lean-arbete
Den sista och standigt pagaende fasen ar Lean-arbetet.

Har vill vi fokusera pa den forsta tiden innan medarbetarna ar vana vid arbetssattet och kanske
behdver mer motivation och beldningar for att vara med i arbetet.
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For varje fas vill vi att ni svarar pa foljande fragor:

A)Utifran era erfarenheter, brukar det uppsta nagra generella motgangar i denna fas?
B)Hur anser ni att dessa motgangar hanteras pa basta satt?

Fragorna kan besvaras langst ner i dokumentet. Svara sa utforligt som ni kdnner att ni har tid till (vi
har ingen 6vre grans pa hur langa svaren kan vara). Pa punkt nummer 5 kan ni lagga till 6vriga tankar
och erfarenheter som ni vill dela med er av om ni sa dnskar.

Om ni tycker att nagot i formularet ar otydligt eller om ni har nagra fragor sa ar det bara att kontakta
oss via mail eller telefon.

Tack pa férhand
Niklas och Marcus

Niklas Delling, niklasdelling@hotmail.com, 0704602163

Marcus Wahlgren, wahlgren marcus@hotmail.com, 0704538136
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