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Syfte: Syftet med denna studie ér att 6ka forstaelsen for Lean och belysa de kritiska faktorerna
vid implementering av Lean. I detta syfte ligger att utveckla ett teoretiskt ramverk och om méjligt
utveckla detta utifran empirin.

Metod: Studien ir en kvalitativ fallstudie av SCA Packaging med en abduktiv ansats.
Inledningsvis har ett teoretiskt ramverk tagits fram utifran detta har semistrukturerade intervjuer
och enkiter genomforts med personer som arbetar med implementering av Lean pa SCA
Packaging. Nista steg har varit att utveckla det teoretiska ramverket utifran den empiriska
torstaelsen.

Teoretisk referensram: Studiens teoretiska referensram bestar inledningsvis av en presentation
av vad Lean innebir. De huvudsakliga teoretiska perspektiven har varit teotier kring
torindringsprojekt och forindringsarbete. I detta omfattas teori kring ledarskap och de
strategiska incitamenten i forindringsprojekt. Vidare teoretiska perspektiv dr faktorer som spelar
in vid forandringsprojekt generellt i férhallande till organisationskultur, team och motivation.

Empiri: Empiri dr grundad pé intervjuer och enkiter som ar genomférda med personer som
arbetar med att implementera Lean fOr att lyfta fram deras perspektiv och forstaelse av de kritiska
faktorerna vid implementering av Lean. Internt presentationsmaterial for SCA Packagings Lean-
tranformationer samt en rapport som belyser ledarskapsarbetet vid implementering av Lean
skriven av en av respondenterna inkluderas ocksa i empirin.

Slutsats: Resultatet av studien visar sju kritiska omriaden som iér viktiga vid implementering av
Lean. Resultatet 4r ocksa en modell som illustrerar olika dimensioner av férandringen utifran hur
incitament och framgang mits och till vilken grad férindringen ses som kulturell respektive
strukturell.
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Purpose: The purpose of this study is to increase understanding of Lean and to emphasize the
critical factors when implementing Lean. This purpose includes to develop a theoretical
framework and if possible develop the framework based on the empirical results .

Methodology: The study is a qualitative study based on SCA Packaging with an abductive
approach. Firstly a theoretical framework has been developed, based on that semi structured
interviews and surveys has been made with people who are working with implementing I.ean on
SCA Packaging. The next step has been to advance the theoretical framework based on the
empirical understanding.

Theoretical perspectives: The study's theoretical framework consists firstly of a presentation of
what Lean means. The main theoretical perspective has been theories about change projects and
change work. This covers theories about leadership and the strategic incentives in change
projects. Further theoretical perspectives are factors which are included in change projects in
general in relation to organizational culture, team and motivation.

Empirical foundation: Empirics is based on interviews and surveys conducted with individuals
who are working to implement Lean in order to highlight their perspective and understanding of
the critical factors when implementing Lean. Internal presentation materials for SCA Packaging's
Lean transformations and a report highlighting leadership efforts in the implementation of Lean
written by one of the respondents are also included in the empirics.

Conclusions: The result of this study shows seven critical areas which are important when
implementing Lean. The result is also a model which illustrates the various dimensions of change
based on how incentives and success are met and to what degree change is seen as cultural
respective structural.
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Begreppsdefinitioner och forkortningar

CLC - Central Lean Champion
Heijunka —utjaimning av produktionsflodet

Jidoka —bygga kvalitet i produkten genom att forsikra att allt dr gjort korrekt fran borjan till slut
och att processen stoppas om nagot visar sig vara fel

JIT —Just-in-time ér en filosofi som handlar om strivan att producera och leverera ritt mingd av
varor vid ritt tidpunkt

Kaizen — innebir stindig forbittring
KPI — Key Performance Indicators

Lean — en filosofi och ett verktyg som innebar att foretag systematiskt reducerar spill och sloseri
av alla medlemmar i organisationen i alla delar av virdeflodet

Lean Thinking — den del av Lean som fokuserar pa tankesittet och filosofi bakom
LLC - Local Lean Champion

Muda — slseri och spill i form av mura och muri

Mura — ojimnheter som bidrar till onédigt nyttjande av resurser.
Muri — 6verbelastning som bidrar till onédigt nyttjande av resurser
OTIF - On Time In Full

PF — Pull-Forwards

PMO - Program Manager Officer

Shop floor —Verkstadsgolvet

Sloseri — syftar till onodigt nyttjande av minskliga resurser

Spill - syftar till onédigt nyttjande av materiella resurser

TTP— Technical Implementation Plan

TPS —Toyota Production System ir Toyotas produktionsmodell som lag till grund f6r Lean
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1. Inledning

Manga foretag stalls forr eller senare infor olika typer av rationaliseringsprogram, dir bade
organisationen och dess processer behover genomga en effektivisering for att sinka kostnaderna,
maximera vinsten och mota kundens variation i efterfragan. Det finns flera orsaker bakom dessa
rationaliseringsprogram och dagens alltmer konkurrensintensiva foretagsklimat och globala
ckonomi innebir att behovet av att dessa rationaliseringsprogram 6kar. Programmen blir en
torutsittning for att kunna konkurrera pa en global marknad, inte minst f6r multinationella
foretag. De olika verktygen och filosofierna for att arbeta med effektivisering,
kostnadssiankningar, processforandringar och rationaliseringsatgirder ar manga och de olika
definitionerna likasd. En metod som fatt sdrskilt mycket uppmirksamhet och som flertalet
foretag fors6kt implementera, pa ett mer eller mindre framgangsrikt sitt och med olika resultat dr
Lean. En av definitionerna for Lean ar ”#he systematic removal of waste by all members of the organization
from all areas of the value streans”” (Womack & Jones, 1994 enligt Naslund, 2008, 5.273).

1.1 Problemdiskussion och bakgrund

Inneb6rden av Lean har beskrivits av ett antal forfattare som alla ger en snarlik bild av begreppet,
dven om deras beskrivningar skiljer sig pa flertalet punkter. Pettersen (2009) menar att det r av
stor vikt for organisationer att kinna till dessa skillnader mellan olika beskrivningar av begreppet.
Direfter bor organisationen gora ett aktivt val av metod och vilja det koncept av Lean 1
implementeringsprocessen som bist éverensstimmer med de organisatoriska behoven. Likasa
blir otydliga definitioner inte enbart ett problem pa det teoretiska planet utan dven pa det
praktiska planet da organisationen ska implementera Lean (ibid). Problematiken kring en
avsaknad av tydlig definition och avsaknad av konsensus bland litteraturen blir 4n storre da Lean
omges av flera liknande metoder, precis som Lean vildigt generella och mer av filosofier dn
praktiska beskrivningar av tillvigagangssatt. Denna kombination av bristande distinktion och nira
besliktade metoder — exempelvis six sigma och total quality management (TQM) eller metoder
som dr foregangare och som ir en del i Lean sdsom just-in-time (JIT) — ger ett dn storre behov av
att dels definiera Lean 1 sig sjilvt och framhalla pa vilka punkter som Lean skiljer sig fran dessa
nirbesliktade metoder. Férdelen med en otydlig definition kan 4 andra sidan vara méjligheten att
gora ett aktivt val av det koncept eller den beskrivning av metoden som passar ens organisation
och behov bist. Nislund (2008) lyfter fram de punkter dir Lean och six sigma skiljer sig fran dess
toregangare JIT och TQM och hur vil de kritiska framgangsfaktorerna 6verensstimmer mellan
metoderna. Hir framhalls ocksd behovet av att ha ett mer processinriktat och systemiskt
perspektiv pa forindringsprojekt 4n vad som finns att tillga i befintliga metoder (ibid).

Bade Pettersen (2009) och Nislund (2008) ger en utférlig teoretisk genomgang av de artiklar och
bécker som dr av storst vikt inom omridet och ger dven en bra introduktion till vilka forfattare
som dr mest framtridande inom omradet. Valdigt mycket finns skrivet om metoden och manga
fallstudier dr gjorda (Hedlund, 2010; Scherrer-Rathje et al., 2009; Found & Rich, 2007). Samtidigt
saknas ocksa viktiga insikter om Lean som forsvarar anvindningen av metoden: insikter som
beskriver hur rationaliseringsprogram och férandringsprojekt av denna typ ska genomforas, vilka
de kritiska framgangsfaktorerna ar och hur de mits och hur resultat f6ljs upp. Problemet ligger
inte enbart i den bristande definitionen eller avsaknaden av en standard f6r metoden. Mycket
handlar om att se till s#r Lean ska anvindas, vilka dtgirder som krivs och vad de férvintade
resultaten ar.



De kritiska faktorerna vid implementering av Lean — en fallstudie pa SCA Packaging Pavic & Rosenqvist

Genom att se pa Lean ur ett strategiskt perspektiv, samt ett managementperspektiv kan de
framgangsfaktorer som dr viktiga for att forsta problematiken kring férindringsprojekt
identifieras utifran litteraturen. Podngen med detta ir inte enbart att forsta problematiken i sig
utan snarare att lyfta fram de kritiska faktorer som dr centrala vid implementering av Lean. Detta
ar ocksa viktigt for hur ett foretag viljer att handskas med Lean, vilka incitament som ligger
bakom och hur féretaget forvintas styra denna typ av projekt. Orsaksférhallandena som finns
och varfor foretag handskas med metoden pa ett specifikt sitt ar ocksa av betydelse, det vill siga
att se pa de intressen och incitament som ligger bakom projekten och hur dessa paverkar
desamma. Det ir svart att finna beskrivningar och tidigare forskning som ger en samlad bild av
vilka de kritiska framgangsfaktorerna dr for att lyckas med denna typ av projekt, vad som bor
kannas till och hur foretag ska arbeta med implementering av Lean 1 organisationen. Ahrens
(2006) gor dock ett forsok. Aven om Ahrens (2006) ser till styrningsfaktorer vid implementering
av Lean har hans studie ingen stark anknytning till ett forindringsperspektiv.

Foriandringsprojekt och rationaliseringsprogram ar ofta omgivna av en rad olika faktorer. Dessa
kan vara ledarskap, organisationskultur och kunskap om férindring i organisationer, vilka ér
viktiga aspekter att ta i beaktning och dr aterkommande 1 flertalet artiklar om Lean. Manga
torindringsprojekt misslyckas och Lean dr inget undantag. Det finns dels en svarighet i att
forindra en organisation och dess kultur 1 sig, men samtidigt en svarighet efter forindringen.
Denna svarighet dr att institutionalisera férindringen i organisationen, att férankra den och gor
den till en del av organisationskulturen. (Kotter, 2007)

Det finns dven kritik riktat mot Lean som menar att det finns risker med rationaliseringsprogram,
ddr en risk dr att organisationen blir alltfor kostnadsorienterad och konkurrerar enbart med pris.
Genom att enbart fokusera pa kostnader kan den innovativa férmagan och variationen av
produkterna bli lidande. Foretaget kan ocksa hamna i en situation, en branschfilla, dir det
konkurrerar med pris och dess konkurrenter genomfér samma rationaliseringsprogram. Risken
med prisdifferentiering ar att vinsten med rationaliseringsprogrammet férsvinner da foretag
stindigt sinker priserna for kunden. Aven om syftet med Lean till stor del 4r att generera virde
for kunden kan organisationen hamna i en situation dér det blir mindre 16nsamt och dir féretaget
bortser fran andra virden hos kunden 4n de rent ekonomiska. En annan risk ar att foretaget
hamnar ”’stuck-in-the-middle” (Porter, 2004), om rationaliseringsprogrammet genomfors, men
inte lyckas och dirmed inte heller kan generera ett tydligt virde f6r kunden. Denna kritik stiller
fragan hur foretag kan implementera Lean utan att reducera innovationsférmagan och undvika
att se Lean som enbart ett kostnadsrationaliseringsprogram.

Ett foretag som arbetar med implementering av Lean i sin organisation och som bade har lyckats
och misslyckats i sina projekt ar SCA Packaging (SCAP). Foretagets erfarenheter av Lean
kommer att ligga till grund f6r denna fallstudie. Genom att se pa SCAP:s implementeringsprojekt
och sitt att arbeta med implementering av Lean ir tanken att hitta de faktorer som ir kritiska for
torindringsprojektet och som de anser vara kritiska vid implementering av Lean.

En o6kad forstdelse for implementeringsprojekt som Lean och hur féretag kan ta tillvara pa denna
forstaelse dr centralt for att ge 6kade forutsittningar for att lyckas med denna typ av projekt. For
att skapa denna forstaelse behovs en kompletterande bild av implementeringsprocessen och de
kringliggande faktorerna. Studien har féljande teoretiska perspektiv for lyfta fram de kritiska
faktorerna:

e Lean som metod och verktyg
e Lean som filosofi och férindringsprojekt
e Teori kring forindringsprojekt och forindringsarbete i organisation

2
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e Teorier kring ledarskapet och de strategiska incitamenten i férindringsprojekt

e TFaktorer som spelar in vid forandringsprojekt generellt i forhallande till
organisationskultur, team och motivation

e Hur en forindring etableras i organisationskulturen
e Kiitiska styrningsfaktorer for lyckad implementering av Lean

Mycket av den tidigare forskningen belyser alla dessa aspekterna, men fokus ligger ofta mer pa att
se Lean som en metod och ett verktyg snarare dn den kulturella aspekten (Ahrens, 2006). Det
saknas ocksa en tydlig koppling 1 litteraturen mellan Lean och organisationsférindring. Genom
att knyta Lean narmare till teorier kring organisationsforiandring, bade for férindringsprojekt
generellt och specifikt for Lean, kan studien eventuellt visa pa att det gar att komma nirmare de
sarskilt viktiga aspekterna av Lean. Forestallningen detta bygger pa ar att Lean snarare handlar
om att bygga en dynamisk organisationskultur for stindig forbittring med kunden i fokus, dn att
se det som en metod for enbart kostnadseffektivisering. Ledningen och styrningen blir dirmed
central for forstaelsen och for att lyckas med Lean enligt denna uppfattning. Med detta ar ocksa
torhoppningen att finna sirskilda kritiska faktorer i implementeringsprocessen som inte annars
framgar av teorin. Férhoppningen dr att lyfta fram en ny bild av problematiken och att pa s sitt
kunna skapa virdefull information f6r de som jobbar med rationaliseringsprogram och
implementering av Lean.

Genom att titta pa vad de som arbetar med att implementera Lean inom SCAP anser vara kritiska
faktorer vid implementering av metoden kan deras syn och erfarenhet bidra till att ge en 6kad
forstaelse for vad som ir viktigt i arbetet med att implementera Lean.

1.2 Problemformulering

Denna studie utgar huvudsakligen utifran ett féraindringsperspektiv pa Lean och hur de som
arbetar med att implementera Lean ser pa forindringen och dess kritiska faktorer. Det utmynnar
till f6ljande problemformulering:

Vilka dr de kritiska faktorerna vid implementering av Lean enligt de som arbetar med att
genomfora forindringen?

1.3 Studiens syfte

Syftet med denna studie dr att 6ka forstaelsen f6r Lean och belysa de kritiska faktorerna vid
implementering av Lean. I detta syfte ligger att utveckla ett teoretiskt ramverk och om méjligt
utveckla detta utifran empirin.

1.4 Avgrdansningar

Denna studie dr begransad till att enbart se till ett fallféretag, SCAP och dr didrmed ocksa
begrinsad i sin omfattning till att enbart se till frigestillningen i en specifik kontext, dven om
resultatet eventuellt kan appliceras 1 andra fall och andra typer av férindringsprojekt. Studien ser
till vilka de kritiska faktorerna vid implementering av Lean ir och avgrinsar sig dirmed till att inte se
pa hur foretag specifikt arbetar med de verktyg och tekniker som omfattar Lean. Studien dr ocksa
begrinsad till att se specifikt pa Lean som rationaliseringsmetod och kommer ddrmed inte
undersoka liknande rationaliseringsmetoder, annat 4n i de naturliga kopplingar som finns och i
den utstrickning insikterna av denna studie gar att generalisera till forindringsprojekt i allmédnhet.
Den teoretiska utgangspunkten fér studien kommer dock ligga i generella teorier kring bland
annat forindring. Med dessa avgrinsningar dr tanken att kunna ga djupare in pa fragestillningen
och dven kunna lyfta fram aspekterna av de kritiska faktorer som identifieras.
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Vidare avgransningar har gjorts till att enbart ha ett perspektiv utifrain de som aktivt arbetar med
Lean-transformationer och har dirmed inte ett perspektiv fran arbetarnas syn pa en Lean-
transformation. Denna avgrinsning ar gjord delvis mot bakgrund av att detta ligger ndrmare
syftet att se till hur personer med god erfarenhet av Lean-transformationer ser pa de kritiska
faktorerna vid sadana projekt. Att se till hur enskilda arbetare eller chefer ser pa férindringen dr
en del av helhetsbilden av de kritiska faktorerna och bor darfor inte lyftas fram som ett eget
perspektiv pa de kritiska faktorerna. Att studien har sitt perspektiv enbart utifran personer som
aktivt jobbar med Lean-transformationer ger ocksa en bittre mojlighet att komma nidrmare
fragestallningen och skapar ett bittre underlag da dessa ocksa ir fullt insatta i inneborden av
Lean.

1.5 Vidare disposition

Studien kommer fortsatt att presentera ett svar pa studiens fragestillning utifrin teori. Dirigenom
kommer ett teoretiskt ramverk presenteras med kritiska faktorer som ett fOrsta svar pa studiens
syfte. Utifran detta kommer studiens metod att redogéras for baserat pa det teoretiska ramverket,
genom att presentera det tillvigagangssitt som legat till grund f6r den empiriska studien. Efter
metoden presenteras det empiriska resultat. Direfter kommer en analys att f6lja fOr att sitta
empirin 1 relation till teorin och dérigenom vidareutveckla det teoretiska ramverket baserat pa de
empiriska resultaten av fallstudien. Slutligen presenteras slutsatsen fOr att svara pa studiens syfte
och fragestillningen.



De kritiska faktorerna vid implementering av Lean — en fallstudie pa SCA Packaging Pavic & Rosenqvist

2. Teoretisk referensram

Det teoretiska kapitlet inleds med en presentation av Lean for att redogora for begreppet och vad
som ligger bakom det. Da Lean i samband med implementering av metoden snarare kan ses som
en filosofi eller organisationsférindring dr det viktigt att visa vilka verktyg och koncept som ligger
bakom den mer kulturella bilden av Lean. Efter att Lean har presenterats tas teori kring
forindringsprojekt och forindringsarbete i organisation upp for att anlagga detta perspektiv pa
implementering av Lean. Direfter beskrivs teorier kring ledarskapet och de strategiska
incitamenten i férindringsprojekt, samt de storsta utmaningarna i ett férindringsarbete. D ett
implementeringsarbete av Lean innebir en storre forindring av organisationskulturen dr det
viktigt att kidnna till de faktorer som spelar in vid forindringsprojekt generellt. Likasa dr det av
betydelse att forsta hur operationella férindringar g6rs héillbara och hur en férindring etableras i
organisationskulturen. Henleys férandringsramverk applicerat pa Lean presenteras och
vidareutvecklas med hjilp av kritiska styrningsfaktorer for lyckad implementering av Lean.
Direfter sammanstills de identifierade kritiska faktorerna kring implementering av ett
torindringsprojekt och Lean i ett teoretiskt ramverk som syftar till att ge en forsta beskrivning av
vilka faktorer som dr kritiska f6r implementering av Lean.

2.1 Lean ur ett historiskt perspektiv

Termen Lean introducerades for forsta gangen 1990 av Womack et al. 1 The Machine that Changed
the World dir forfattarna frimst beskrev Toyotas produktionsmodell (Liker & Morgan, 2000).
Foretaget ansdgs da som ett utomordentligt féretag som lyckades vinda motgang till framgang.
Foretaget associerades till en borjan inte med kvalitetsbilar, men efter andra virldskriget lyckades
Toyota stilla om och borjade tinka alltmer pa kvalitet. Utéver att tillverka Toyota-bilar borjade
de dven tillverka lyxbilar under mirket Lexus. Idag ar de virldsledande inom hybridbilar. (Pohl,
2010) Forutsattningarna kravde att Toyota skulle tillverka ett brett sortiment med relativt liga
volymer till konkurrenskraftiga kostnader, vilket frangick massproduktionens principer om héga
produktionsvolymer for laga styckkostnader. Dessa dndringar ansags revolutionerande dven om
de vid den tidpunkten var en nédvindig anpassning till de ekonomiska omstindigheterna som
krivde laga volymer och brett sortiment. Toyota hittade gradvis tillvigagingssitt som kombinera
tordelen med att producera liga volymer tillsammans med skalfordelar i tillverkningen. Det var
kontinuerligt férnyande av lirandet som utvecklades i decennier och som till slut blev Toyota
Production System (TPS), vilket idag ses som en av de mest inflytelserika produktionsmodellerna.
(Holweg, 2007) Det dr Toyotas dynamiska inldrningsférmaga som enligt Holweg (2007) dr kdrnan
1 framgangen 1 TPS.

Det visade sig sedan 1 Lean Thinking av Womack & Jones (1996 genom Liker & Morgan, 2000) att
Toyota var modellen f6r Lean. The Machine that Changed the World handlar om hur ett helt foretag
arbetar tillsammans f6r att ge kunden vad de vill ha samtidigt som de eliminerar sldseti 1
virdeflodet och strivar efter perfektion. Sedan 1980 har foretag 1 hela varlden tittat pa Toyota
som en modell for tillverkning. Nu dr det sa gott som givet att tillverkningsféretag behéver nagon
form av Lean-program for att vara konkurrenskraftiga. (Liker & Morgan, 2006)

2.1.1 Fran Toyota Production System (TPS) till Lean

TPS ir den produktionsmodell som gav upphov till begreppet Lean. Lean-principerna har
utvecklats till en modell som representeras av ett hus. Inom TPS representeras motsvarande
modell av ett tempel som symboliserar stabilitet. Templets tak representerade visionen av vad
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som skulle uppnas medan pelarna representerade TPS-principerna som skulle vigleda
verksamheten mot att uppfylla visionen (Petersson et al, 2010). Lean-modellen, liksom TPS, ses
som ett system dar alla delar av huset dr integrerade och beroende av varandra. Om ena pelaren
av huset dr svag blir huset ostabilt 4ven om alla andra delarna ar starka. Systemet ér inte starkare
in den svagaste linken eftersom alla delar dr direkt relaterade och beroende av varandra, tas en
komponent bort faller systemet. Huset bestir av stabila och standardiserade processer, Heijunka,
som innebir utjimning av produktionsflodet, just-in-time, Jidoka vilket innebar att synligg6ra
problem och Kaizen vilket innebir stindig forbattring. (Pettersson et al, 2010) De olika delarna
kommer att beskrivas mer ingaende nedan.

Mal:

Hogsta kvalitet; Kortast ledtid; Lagsta kostnad

JIT Jidoka
\egarbete
Takt Kai
aizen :
Kontinuerligt flode Sltnbvggd kvalitet
Dragande system Elimipers spill och qoset anna processen

Utjamning Standardisering

Figur 2.1 Huset, egen modell utifran Petersson et al. (2010)

Skillnaden mellan TPS och Lean ir att TPS ér specifikt for Toyota medan Lean ir generellt for
alla foretag i alla branscher. (Liker & Morgan 2006) Manga foretag har forsékt imitera Toyotas
modell utan att lyckas eftersom den dr mangfacetterad och komplicerad. Det var svart f6r minga
att forstd modells verkliga funktion och modellen blev accepterad férst da nir foretag insag
helheten i denna. (Shah & Ward 2007)

2.2 Val av definition av Lean

Flera forskare, exempelvis Pettersen (2009), menar att det saknas en konsensus kring inneborden
1 begreppet Lean och det dr aterkommande att forskning kring Lean innehéller en teoretisk
genomgang av de olika komponenterna som inbegrips 1 begreppet utifran andra studiers
perspektiv. For att uppna syftet med denna studie och 6r att ge en tydlig bild av de aspekter som
omfattar Lean behovs didrmed en tydlig distinktion av vilken forestillning av begreppet denna
studie bygger pa. Dirfor inleds denna studie med en genomgang av hur studien ser pa begreppet.
I denna forstielse dr Petersson et al.(2010) central.

Den mest accepterade och koncisa definitionen av Lean ar “#he systematic removal of waste by all
members of the organigation from all areas of the value strean?” (Womack & Jones, 1994 enligt Nislund,
2008, 5.273). Ahrens (2006) menar att kulturella aspekter och ledarskapsaspekter spelar en
viktigare roll dn sjilva verktyget 1 sig och menar dirmed att foretag bor se pa Lean och TPS som
en ledarskapsfilosofi snarare dn ett operativt verktyg. Denna férestillning f6ljer dven denna
studie.
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2.3 De viktiga komponenterna i Lean

For att aterknyta till huset beskrivs Lean-modellen nerifran och upp precis som ett husbygge dir
bygget borjar med grunden och dérefter monteras viggar och tak. Innan bygget startas behovs ett
byggtillstind vilket f6r LLean motsvaras av ledningens overtygelse och medgivande. Syftet att
visualisera principerna som ett hus dr att gora det littare att memorera och sprida visionen i
organisationen.

Ledningen maste vara engagerad i Lean for att implementeringen av Lean ska lyckas.
Implementering av Lean dr en lingsiktig process dir engagemanget ir vikigt eftersom de positiva
finansiella resultaten vanligtvis inte blir synliga pa kortare sikt. Om ledningen inte dr overtygad
och 6verens finns risken att anstringningen liggs ner innan kraften av Lean blir synlig. Visionen
av att strava efter perfektion genom stindig forbattring representeras av taket i Lean-modellen.
Forbittring uppnas genom tillimpning av JIT och Jidoka. For att effektivt tillimpa de tva
principerna maste produktionsflédet vara tillrickligt jiamnt och for att uppna ett effektivt fléde ar
utjamning, Heijunka, viktigt. (Petersson et al, 2010)

2.3.1 Standardiserad process

Lean-principerna formar grunden for en organisations utveckling mot Lean och principerna ar
vigledande for att uppnd konkreta 19sningar i verksamheten. Att standardisera arbetet ar
grundligegande f6r Lean och det ledande verktyget for att koordinera arbetet f6r att uppna en
virdeskapande process med minimalt sloseri. (Petersson et al., 2010)

Standardisering omfattar bade den sekvens av uppgifter som varje medarbetare ska utféra och
hur dessa uppgifter utférs. Alla medarbetare ska arbeta som ett team f6r att uppna grunden for
Lean, vilket kan vara i form av kvalitetsanalys, stabilisering av flodet och uppgiftsvariation som
inte paverkar flodet. Genom att utveckla ett bista tillvigagangssitt for arbetet, som alla
medarbetare utgar fran, skapas en process inom organisationen dar resultatet och kvalitén blir
likvirdigt oberoende av vem som utfor arbetet. (Olivella et al 2008)

Standardisering ér viktigt for att: (Petersson et al., 2010)

. Uppticka avvikelse
° Bidra till forutsagbarhet
° Skapa kunskap

Det optimala sittet att producera en standard som stodjer det dagliga arbetet ar att tillita
arbetarna att forma standarden sjilva vilket kommer att: (Petersson et al., 2010)

. Underlitta godkdnnandeprocessen

. Sikerstilla en korrekt detaljniva

. Sikerstilla enkelhet

. Underlitta processen av att ”fa det ritt”

Det kan vara problematiskt att uppmuntra delaktighet 1 arbete och standardisering. Arbetarna kan
uppmanas att inte ta egna initiativ om de ar skyldiga att noggrant f6lja arbetets riktlinjer under
strikt kontroll. Standardisering och kreativitet kan komplettera varandra dven om standardisering
ddmpar férhillandena mellan kreativitet och teamets prestationer. Detta ir en grundliggande
punkt 1 kontroversen om effekten av Lean for minskliga resurser. Ett scenario dar standarder
baseras pa beslut som fattas lingt fran arbetstagarna och som maste foljas till punkt och pricka.
(Olivella et al, 2008)
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2.3.2 Heijunka - Utjamning av produktionsvolym och arbetsinnehall

Heijunka innebir planering av produktionen for att uppna en situation dir arbetsbérdan ar
konstant 6ver tiden, vilket dr viktigt bade ur ett flodes- och kvalitetsperspektiv. Detta ger flera
positiva effekter sisom forbittrade forutsattningar for (Petersson et al., 2010):

o Effektiv tillimpning av Lean-principen takt (produktionsvolym per tidsenhet)
o Att behalla jamn och hog kvalitetsniva
o Att behalla jimnt och hégt resursutnyttjande

Heijunka kan antingen referera till utjamning av produktionsvolymen eller utjimning av
arbetsinnehallet. Det dr viktigt att tillimpa Heijunka sa att varje process kan utjimnas avseende
bide volym och sammansittning av produkter. Utjamning bidrar med férdelar bade f6r kunden
och for tillverkaren. Kunden far battre produkter vid ritt tidpunkt och tillverkaren reducerar
ojamnhet (mura) och 6verbelastning (muri). Spill och sléseri (muda) dr summan av mura och
muri. (Jones, 20006)

e Ojimnheter (Mura)
e Opverbelastning (Muri)
e Spill och sloseri (Muda)

2.3.2.1 Utjéimning av produktionsvolym
Utjamning av produktionsvolym innebar att producera lika stort antal enheter fOr varje tidsenhet.
Genom att planera for utjamning av produktionsvolymen kommer resultatet att bli ett jimnt
behov av produktionskapaciteten. Detta 1 sin tur innebir att det 4r mojligt att dimensionera
resurser i form av maskiner och arbetskraft f6r en konstant och kind efterfragan vilket ger de
ritta forhallandena fOr att uppna ett konstant hégt utnyttjande av kapacitet. Nar
produktionsvolymen skiljer sig at fran dag till dag maste resurser finnas tillgingliga for att mota
toppar av arbetsborda. Syftet med detta édr att motverka spill av och slseri med resurser da en
nedgang av efterfrigan innebir att féretag har mer resurser tillgdngliga dn nédvindigt. Det dr
sillan efterfragan dr konstant vilket innebar att total utjimning dar omoijligt att uppna. Foretag bor
dock striva efter utjimning av produktionen for att uppna foérdelarna med utjimningen. Varje
steg mot utjaimning kommer att férbittra férutsittningarna och i sin tur 6ka verksamhetens
effektivitet. (Petersson et al., 2010)

2.3.2.2 Utjémning av arbetsinnehdll
For att utnyttja resurser effektivt 6ver tiden bor produkter med hégt arbetsinnehall spridas ut sa
mycket som mojligt i produktionssekvensen. Nir manga produkter med hogt arbetsinnehall ar
schemalagda for konsekutiv produktion ar resultatet en stor temporir 6kning av arbetsbérdan.
Ett tydligt sitt att handskas med situationen dr att addera extra resurser under de tillfillen da
arbetsbordan dr alltfor hég. Denna 16sning blir dyr om de extra resurserna inte kan anvindas f6r
andra virdeskapande aktiviteter under perioder med ligre arbetsborda. Om extra resurser inte
adderas kommer tringsel uppsta i produktionsflodet vilket resulterar i 6kade ledtider for alla
produkter och produktkombinationer. (Petersson et al., 2010)

Utjamning 4r en viktig del for att uppna effektiva 16sningar i de viktiga principerna JIT och
Jidoka. (Petersson et al., 2010) Heijunka ar viktigt del av Lean eftersom det ar nyckeln till att
uppna stabilitet. Malet med konceptet dr att skapa en jamn niva av arbetsborda for arbetarna och
ett jamnt fléde av order. Nir arbetsbérdan dr utjimnad finns det méjlighet till att standardisera
processer vilket ocksa dr nédvindigt for att kunna veta hur mycket inventarier som ska hallas 1
lagret. (Liker & Morgan, 2006)
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2.3.3 Just-In-Time (JIT)

Just-in-time (JIT) innebdr att tillverkaren ska leverera den ritta mangden av komponenter vid ratt
tidpunkt och plats. Implementering av JIT kan leda till kostnadsminskning, ledtidsreducering och
kvalitetsforsakring. (Koufteros et al., 1998)

Om allt tillverkas och levereras vid ritt tidpunkt kan sloseri i form av vintetid undvikas och
produktionsflédet blir mer forutsagbart. Detta kan 1 sin tur ge goda forutsittningar for att
reducera inventarier av kopta delar, buffertar och de fardiga produktinventarierna. Behovet av
overkapacitet skulle dd kunna undvikas vilket ar syftet med JIT som bestar av (Petersson et al.,
2010):

° Takt

° Kontinuerligt flode
. Dragande system
2.3.3.1 Takt

Termen takt refererar till den volym som borde bli producerad per tidsenhet. For att vara effektiv
kriver takt att produktionsflodet dr jamnt och att ett jimnt antal produkter produceras varje
tidsperiod. For att arbetstagarna ska kunna f6lja produktionstakten och se hur verksamheten
utvecklas 4r det viktigt att visualisera informationen. (Petersson et al., 2010)

2.3.3.2 Kontinuerligt flode

Kontinuerligt flode ar stravan att produkter och material ska vara i stindig rorelse, nagot som ar
svart att uppna i verkligheten. Syftet dr dock att striva efter kontinuerligt fléde genom att
minimera antalet avbrott och stopptider. Detta innebir vintetid vilket 6kar ledtiden som 1 sin tur
innebir 6kade kostnader och minskad flexibilitet i att mota kundens krav. For att komma
niarmare kontinuerligt fléde och dirmed reducerad ledtid bor foretag striva efter (Petersson et al.,
2010):

° Korta distanser mellan processtegen
° Sma buffertar

. Sma paketeringsenheter

° Frekvent transport

2.3.3.3 Dragande system

Dragande system innebir att den faktiska efterfragan styr den efterféljande processen i
produktionsflédet. Diarmed sinder ocksd kunden efterfragan uppstroms i virdekedjan och
genom en bestillning paborjas produktionsprocessen. Efterfragan forflyttas dirmed stegvis
uppstroms genom virdekedjan och det talas om ett dragande system dar efterfragan drar
produkten genom kedjan snarare dn att organisationen pressar produkten genom vardekedjan.
Dirmed producerar foretaget forst nir efterfragan finns eller bestillningen gjorts. Kanban ir en
enkel metod for att skicka efterfragesignaler mellan processer. Kanban betyder visuellt bevis pa
japanska och innebir att en person som arbetar vid en process lings flodet tillkallar delar som har
producerats i en féregaende process och nir delen édr insamlad limnas en signal. Detta ér en
signal till den féregiaende processen att pafylla och bérja producera produktvarianten i den
kvantitet som angivits av Kanban. (Petersson et al., 2010)

2.3.4 Jidoka - Bygga kvalitet och avbryta processen vid fel

Jidoka innebir att bygga kvalitet i produkten genom att forsikras om att allt 4r gjort korrekt fran
bérjan till slut och att processen stoppas om nagot visar sig vara fel. Syftet ar att uppticka
avvikelse frin standard och stoppa processen medan féretaget vintar pa att problemet ska
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atgirdas. Genom att stoppa processen vid uppkommande av problem kan de omringas och tas
om hand innan de licker ut och leder till en eventuell defekt f6r kunden. Att stindigt lyfta fram
problem leder till att forbattring av processen kan ske 16pande. (Petersson et al., 2010; Liker &

Morgan, 20006)

2.3.5 Kaizen - Stindig forbattring

Kaizen star for stindig forbattring och dr nédvindigt i arbetet med Lean. Utan ett effektivt
torbattringsarbete kommer det att vara svart att ta fordel av de forbittrade forhallanden som ges
av till exempel introducering av takt. (Petersson et al., 2010; Liker & Morgan 2000)

Det som frimst utmirker ett foretag som har varit framgéangsrikt i att anta Lean ar att de har
lyckats utveckla ett sjalvunderhallande forbittringsarbete dir en stor del av arbetsstyrkan ar
involverad och engagerad. (Petersson et al., 2010)

Att arbeta med Kaizen innebir att arbeta med sma detaljer. Problemen savil som l6sningarna
ligger i detaljerna. Det dr omojligt att forbattra ett arbete fran makronivan men det 4r mojligt att
ge vigledning om hur forbattringen kan ga till, vilket i sin tur resulterar i férbéttringar. Det ar
viktigt att se helheten vid forbattringsarbetet samtidigt som forbattringar av detaljer sker, annars
finns risken att férbittringen av en detalj inte skapar nagon forbittring 1 helheten. Standardisering
ar en forutsittning for Kaizen eftersom alla forbittringar maste borja fran en 6verenskommen
forstaelse om hur saker bor fungera. (Petersson et al., 2010)

2.3.5.1 Arbetskraften driver forbdttringsarbetet

Arbetarna 1 ett féretag som jobbar med Lean ér ansvariga for utvecklingen av virdeflédet. For att
gora det mojligt for arbetstagarna att klara av det ansvaret ar det viktigt att det finns en
organisationsstruktur som stédjer dem. Vigen mot ett effektivt forbattringsarbete borjar med
Overtygelsen om att ett team ar starkare 4n summan av individerna. (Petersson et al., 2010)

Forbattringsarbetet ska 16pande 16sa problem och f6lja upp pagaende forbattringsfragor. Ibland
kan det var svart for teamen att hantera alla avvikelser som blivit upptickta. Vissa problem kan
kriva ytterligare investeringar eller specifik kunskap som férbittringsteamet inte besitter. I dessa
fall dr ledningen och stédfunktionerna viktiga resurser for teamet, dock ar det viktigt att ansvaret
att 10sa avvikelserna stannar inom forbattringsteamet. Ledningens roll i detta sammanhang ir att
uppmuntra och stodja forbittringsteamet istéllet for att kontrollera problemlésningen i detalj. Att
alla medlemmarna av arbetskraften arbetar for att forbattra verksamheten tillsammans ar
avgorande for organisationens langsiktiga formaga att vara framgangsrikt med Lean. (Petersson et
al., 2010)

Kritik har riktats mot Lean-systemet eftersom det anses vara exploaterande och sitta hog press
pé arbetarna pé verkstadsgolvet. Kritikerna tycker att Lean bor betraktas som mer dn en
uppsittning av mekaniska harda verktyg och tekniker. Kritikerna anser dven att de humana
dimensionerna av motivation, egenmakt och respekt for méinniskor dr mycket viktigare. (Hines et
al, 2004)

2.3.5.2 Visualisera informationen om forbdttringsarbetet

For att forbittringsarbetet ska vara effektivt bor organisationer visualisera informationen

om avvikelser som bearbetas, vem som ir ansvarig for varje avvikelse och nir forbittringen bor
vara klar. Informationen ska vara tillginglig f6r alla i organisationen. (Petersson et al., 2010)

2.3.5.3 Ledarskap i forbdttringsarbetet
Arbetet med kontinuerlig forbittring kriver ett ledarskap som pa manga sitt skiljer sig frin de
traditionella modellerna for ledarskap. Den typ av ledarskap som krivs for att vara framgangsrik
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med Kaizen ér att som ledare finnas till hands samt vara situationsanpassad och stédjande.
Ledaren agerar som en handledare snarare dn att kontrollera medarbetarna. Arbetskraften maste
kianna att de kan, och forvintas, paverka sin egen situation och ledningen bor stédja teamen. En
framgangsrik ledare inom Lean ir intresserad av detaljer i verksamheten, ledaren maste fOrsté att
detaljer ar viktiga men behéver inte kinna till alla detaljer. Summan av alla detaljer bygger
helheten, alla verkliga forindringar behdver verkstillas pa detaljnivan. Ledarens auktoritet ar
starkt baserat pa dennes forstielse av Lean-principerna och verksamheten. Det sitt ledaren beter
sig pa 1 olika situationer har avgorande betydelse. Genom att ge praktiska exempel pa
arbetsplatsen visar ledarna att en organisation som konsekvent tillimpar éverenskomna sitt att
arbeta pa kommer att fa det 6nskade resultatet. (Petersson et al., 2010; Olivella et al 2008)

2.3.5.4 Kontinuerlig trdning och ldrdom

Det som hinder pa verkstadsgolvet dr viktigt for att 16sa problem och utveckla forbittring 1 Lean.
Dirfor dr det viktigt att linjearbetarna kan paverka och tillsammans forma stora miangder kunskap
eftersom linjearbetarna ir de som forst ser vad som hinder i produktionen. Arbetarna kan inte
klara av det ansvaret som anfortrotts dem baserat endast pa narhet. Trining och inlirning ar
viktiga for implementering av Lean och linjearbetarna far vanligtvis yrkesutbildning eller teknisk
utbildning. (Olivella et al., 2008)

Arbetarnas kunskap bygger pa tidigare och initial erfarenhet och f6ljs av kontinuerlig trining och
tillimpning av learning-by-doing. Férkunskap, organisationskunskap och teamwork férstirker
och paskyndar learning-by-doing. (Olivella et al, 2008)

2.3.5.5 Team- baserat arbete

I féretag som implementerar Lean ar det viktigt att arbeta i team. Det finns férre hierarkiska
nivaer i Lean-fabriker 4n i traditionella fabriker vilket gor att horisontell (icke-hierarkisk)
koordination ar viktigt. Att arbeta 1 multifunktionella arbetslag ir viktigt under hela
genomforandet av Lean. Genom att delegera arbetet inom team Okar arbetarnas kinsla av frihet,
tillfredsstillelse och trygghet. (Olivella et al., 2008)

2.4 Fem principer for Lean Thinking

I Lean Thinking, den del av Lean som fokuserar pa tankesittet och filosofin, finns det en 6nskan
om att styra organisationen med gemensamma virderingar istillet for att formulera exakt vad de
anstillda ska gora. Detta ger arbetstagarna méjlighet att fatta egna beslut guidade av
gemensamma varderingar vilket visar att varderingar ar viktiga i vigledning av organisationen 1
den 6nskade riktningen. (Petersson et al., 2010)

Virdering ger ett ramverk av verksamheten och kan jimf6ras med en vision, medan Lean-
principerna som namns nedan dr mer specifika och visar hur féretag ska tinka for att hitta
l6sningar inom ramverket, vilket kan jimforas med en strategi. Det grundliggande f6r Lean ér
dess principer som styr organisationsledningen vilka ger vigledning f6r hur féretaget ska bedriva
sin verksamhet, en princip ar alltsa ett sitt att tinka. Principerna visar inte hur ett problem bor

16sas utan vigleder istillet anstillda mot en 16sning som ar korrekt ur ett Lean-perspektiv.
(Petersson et al., 2010)

En organisation utan vilgrundade och tydligt kommunicerade virderingar riskerar att bli
ineffektiv och svar att kontrollera. Virde genomsyrar hela organisationen och paverkar hur
organisationen tinker och handlar samt mojliggor resultat som tillgodoser intressenterna. Virde
ar nagot som utvecklas med tiden baserat pa féretagets kultur vilket i sin tur har sin ursprung i
organisationens historia och erfarenhet. Virde dr viktigt f6r vigledning da val av olika alternativ
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ska goras. Den bista 16sningen dr den som skapar en balans mellan virderingarna. (Petersson et
al., 2010)

Womack & Jones (2003) introducerade en fem-stegsprocess med principer f6r Lean Thinking.
Principerna fungerar som en kontinuerlig process dir foretaget efterstrivar perfektion genom att
standigt forbittra verksamheten. Det handlar om att specificera virde for att sedan kunna
identifiera virdeflodet, fa de virdeskapande aktiviteterna att flyta pa och lita kunden dra
produkten ur foretaget. Direfter ska foretaget stindigt forsoka forbittra dess aktiviteter.

1. Specificera
virde
S. Efterstréva 2. Identifiera
perfektion LEAN vardeflédet

4. Dragande .
[ produktionssystem] [ 3. Skapafinde ]

Figur 2.2 De fem principerna for Lean Thinking enligt Petersson et al. (2010)

2.4.1 Specificera virde

Fokus pa virde ir en viktig aspekt 1 Lean Thinking (Hines et al., 2004). Virde ar den kritiska
utgangspunkten for Lean Thinking. Virde dr ndgot som endast kan identifieras av den optimala
kunden och ir endast meningsfullt dd det ar uttryckt i termer av en specifik produkt till ett
specifikt pris som moter kundens behov vid en specifik tidpunkt. (Womack & Jones, 2003)
Foretag ska stindigt forsoka oka det uppfattade vardet till kunderna genom att addera produkt-
eller servicefunktioner och ta bort slosaktiga aktiviteter. (Hines et al., 2004)

Viirde ar relaterat till kundens krav och det ir kunden som bestimmer vad som ir sléseri och spill
och vad som inte ir det. Virde skapas genom att sloseri och spill samt dess kostnader reduceras
och dirmed 6kar det 6vergripande virdet i erbjudandet till kunden. Virde skapas dven om
ytterligare funktioner eller service erbjuds som idr virdefullt f6r kunden. Detta kan medféra en
kortare leveranscykel eller mindre leveranspartier vilket kan addera kundvirde utan att det
behover addera kostnader. (Hines et al., 2004)

2.4.2 Identifiera vardeflodet

Att identifiera hela virdeflédet f6r varje produkt eller produktkombination dr det andra steget i
Lean Thinking. Ett virdefléde dr alla de aktiviteterna som dr nédvindiga for att kunna tillverka
en specifik produkt. (Womack & Jones, 2003) Det omfattar hela tillverkningsprocessen, det
kronologiska flédet fran ramaterial till dess att produkten kommer till kunden. De aktiviteter som
inte skapar virde och kan elimineras avligsnas. Lean dr mest forknippad med eliminering av
sloseri och spill saisom innehavande av foretagets allt f6r stora lager eller Gverkapacitet sisom
maskiner och human kapacitet for att forbattra effekterna av variabilitet i utbud, processtid eller
efterfraga. (Shah & Ward 2007)

Lean production is an integrated socio-technical system whose main objective is to eliminate waste by concurrently
reducing or minimiing supplier, customer, and internal variability”. (Shah & Ward 2007, s. 791)

Identifiering av aktiviteter sker i tre kategorier: (Petersson et al., 2010)
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1. Aktiviteter som skapar virde for kunden
Aktiviteter som inte skapar virde med som for tillfallet 4r nédvindiga och inte kan
undvikas

3. Aktiviteter som inte skapar virde och kan elimineras

2.4.3 Skapa flode

Nir virde har specificerats, virdeflodet f6r en specifik produkt kartlagts av féretaget och onddigt
sloseri och spill har eliminerats ar det dags for det tredje steget i Lean Thinking. Det tredje steget
innebir att fa de vardeskapande aktiviteterna att flyta pa kontinuerligt utan avbrott och stopp.
Detta gors genom att arbeta med Heijunka, utjimning av produktionsvolym och arbetsinnehall
(Womack & Jones, 2003)

2.4.4 Dragande produktionssystem

Genom att erbjuda kunden vad de vill ha nir de vill ha det kan foretag sluta géra prognoser och
istallet gora det kunden siger att de behover. Foretag kan lata kunden dra produkten snarare dn
att foretaget ska trycka ut produkten till kunden (Womack & Jones, 2003)

2.4.5 Efterstrava perfektion

Da organisationer borjar specificera virde, identifiera hela virdeflédet, goéra de virdeskapande
stegen for specifika produkter kontinuerligt flytande och lata kunden dra virde frin foretaget,
borjar foretaget narma sig perfektion. Detta pa grund av att de forsta fyra principerna interagerar
och bildar en cirkel. Det giller da att inte stanna upp utan kontinuerligt efterstriva perfektion, att
stindigt forbéttra genom att gd igenom ovanstaende steg flera ganger om for att forbittra
processen ytterligare. (Naslund, 2008; Womack & Jones, 2003)

Ovan har en genomgang av hur studien ser pa begreppet presenterats. Med detta som bakgrund
presenteras nedan de teoretiska perspektiv avseende de kritiska faktorerna vid implementering av
Lean. Denna del av teorin syftar till att ta fram de kritiska faktorerna ur valda teoretiska
perspektiv.

2.5 Fordndringsprojekt och fordndring inom organisationer

Organisationsforindringar och vilka férutsittningar som krivs for dessa ar mycket omskrivna
inom organisationsteorin. Organisationstérindringar dr centrala for att forsta en
transformeringsprocess likt implementering av Lean, da det ger en 6kad forstaelse for de aspekter
som omger férindringar och dirmed ocksa rationaliseringsprojekt.

En av de mest klassiska modellerna dr Lewins (1951; 1958 genom Hatch, 2002) modell kring
forindring vilken (se figur 2.3) beskriver forindringsprocessen i en organisation med en
isbitsmetafor. Lewin (1951; 1958 genom Hatch, 2002) menar att det dels finns krafter som
motverkar férindringar och dels krafter som arbetar f6r en f6rindring inom organisationer.
Detta motstiandsforhallande gor att organisationen befinner sig i ett visst ldge. Isbitsmetaforen
beskriver organisationsférindringar dir forsta steget dr att smalta isbiten, det vill siga forbereda
organisationen pa forindringar, och direfter omforma den for att dter frysa ner organisationen da
foretaget genomfort forindringen for att befista den i organisationen. Aven om Lean ses mer
som en kontinuerlig férindringsprocess med stindig forbittring i centrum visar denna
isbitsmetafor pa ett malande sitt hur olika krafter verkar for att f6ra organisationen i en sarskild
riktning. Det dr viktigt att ha detta motstandsférhallande 1 bakgrunden for att forsta dynamiken
kring forindringsprocesset.
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L
L1

Forandring

Tid
Figur 2.3 Lewins forindringsmodell, egen modell utifran Lewin (1951; 1958 genom Hatch, 2002)

Det finns dock stark kritik riktat mot Lewins modell som menar att férindring dr en oerhort
mangfacetterad och komplex foreteelse inom organisationer. Kanter et al. (1992 genom Hatch,
2002) ir bland de mest framtriadande kritikerna och de presenterar ett bredare perspektiv dar
torindringen ses som forhallandet mellan organisation och omgivning, teorier om den sociala
strukturen, organisationskulturen och den fysiska strukturen. Aven om ocksa denna Kanter et als
modell i sig ér relativt begransad ger den en bra ram for vilka aspekter av forindringen som
foretaget bor se narmre till for att forsta forandringsprocessen och dirmed ocksa vad som ar
kritiskt vid implementering av Lean.

Att skapa en organisationskultur som dr stodjande for forandringar ir en grundliggande
plattform i implementeringsprocessen av Lean (Achanga et al, 2000). Forindringsprojekt ar
beroende av en flexibel och hallbar instillning inom organisationen till organisationsférindringar
(Kotter, 2007). Men att ha férutsittningarna i form av ritt organisationskultur ar enbart grunden i
att implementera forandringsprojekt. Battilana et al. (2010) lyfter fram tre beroendevariabler i sin
studie som ligger fokus pa vad foretag fran ledarnas perspektiv bor fokusera pa for att bygga
vidare pa och skapa de férutsittningar som krivs f6r en lyckad implementering. Dessa omfattar
behovet av att: (1) kommunicera behovet av organisationsférandringen; (2) mobilisera andra till
att acceptera forindringen; och (3) utvirdera implementeringen av forandringsprojektet.

2.5.1 Kommunicera behov av organisationsfériandring
Forsta steget handlar om att kommunicera behovet av organisationsférandring, vilket ar kritiskt
for att organisationsférindringen ska lyckas. Detta steg innebir att formedla behovet, betydelsen
av behovet, orsakerna till behovet och vad férindringen innebir. Genom att utveckla och
férmedla en tydlig vision for forindringen blir det ocksa enklare att genomféra

forindringsprojektet och att fi med sig organisationens medlemmar i férandringsarbetet.
(Battilana et al., 2010)

Battilana et al. (2010, 5.426) nimner foljande fyra faktorer som viktiga:

e kommunicera férindringsvisionen ska vara en kritisk aspekt i férindringsprocessen;

e relativt till andra aspekter i fordndringsprocessen, sa ska ledaren ligea signifikant med tid
till att kommunicera behovet av férindringen bland organisationens medlemmar;

e {6r ledaren sa ska det vara relativt viktigt i férhdllande till andra aspekter i
forindringsprocessen att kommunicera idéerna bakom férindringen; och

e ledaren ska ligga ner signifikant med tid och energi pa att utveckla visionen for resultatet
av organisationsforindringen
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2.5.2 Mobilisera andra till att acceptera fordndring

Efter att ha kommunicerat behovet av organisationsférindring dr nista steg att involvera andra i
forindringsarbetet och att férbereda organisationen pa férindringarna genom att ta bort hindren
mot foérindring. Detta steg innebir att flera personer ska vara involverade i och styra arbetet.

Olika intressegrupper och nyckelpersoner ska involveras i férindringsprocessen. (Battilana et al.,
2010)

Battilana et al. (2010, 5.420) lyfter fram foljande faktorer i fordndringsarbetet:

e ledaren ska specifikt leta fram andra 1 organisationen for att fa hjilp att forma visionen
for organisationen som en foljd av forindringen;

e ledaren ska arbeta med forindringsprojektet med betydande hjilp och input fran andra i
organisationen;

e att sOka input fran en bred variation av intressegrupper i organisationen ska vara en
nyckelfaktor f6r att géra introduceringen av férindringen smidigare; och

e ledaren ska spendera en signifikant del av sin tid 4t att omforma organisatorisk processer
och system for att forbereda organisationen pa férandringen

2.5.3 Utvardera implementeringen av forandringsprojekt

Efter forandringen dr det viktigt att mata utfallet och att utvirdera implementeringen av
torindringsprojektet. Genom utvirderingen kan ytterligare forbittringar i tillvigagangssittet
identifieras. (Battilana et al., 2010)

Battilana et al. (2010, 5.427) utgar fran foljande tva faktorer f6r detta steg:

e ledaren ska utnyttja ett formellt métsystem fOr att utvirdera forindringens paverkan; och

e ledaren ska anvinda ett formellt mitsystem fOr att uppskatta behovet av mojliga
forfiningar av tillvagagangssittet for forandringsimplementeringen i1 organisationen

Vid utvirderingen dr det viktigt att kinna till hur framgang mits och ur vilket perspektiv
torindringen ses. (Beer & Nohria, 2000) Beer & Nohria (2000) lyfter fram tva separata perspektiv
forindring kan ses ur — ett perspektiv, teori E, dir forindringen mits med ekonomiska virden
och ett andra perspektiv, teori O, dir forindringen ses utifran ett mjukare synsatt,
organisationskulturen. De menar att det dr en balansgiang att kombinera dessa tva. Teori E miter
enbart avkastningen till aktiedgarna vilket gbrs genom ekonomiska incitament, uppsagningar och
omstrukturering. Teori O har ett fokus mer inriktat pa organisationskulturen, mansklig kapacitet,
langsiktigt skapande av fortroende och kinslomassigt engagemang, vilket uppnas genom
kommunikation och teamwork. (Beer & Nohria, 2000) Denna mjukare syn pa férindring dr mer
forenligt med Leans fokus pa att bygga en organisationskultur fOr stindig forbattring, men
samtidigt dr aven teori E, med sin fokus pa ekonomisk avkastning centralt for incitamentet i
rationaliseringsprojekt sisom Lean.

2.6 Ledarskap och strategiska incitament i fordndringsprojekt

Det naturliga forfarandet: att ga fran vision, kommunicera och skapa forutsittningar for att
genomfora en f6randring, till att f6lja upp resultatet kan ses som en sjalvklarhet. Men till stor del
handlar processen att driva igenom ett forandringsprojekt ocksa om att det ar en direkt f6ljd av
omgivningen. Den planerade férindringen ér en del 1 att hantera en extern och oplanerad
forindring och att sta emot denna och vara hallbar som organisation (Hamel & Vilinkangas,
2003). Virlden blir alltmer turbulent och det har blivit svarare f6r organisationer att vara hallbara,
det har blivit allt svirare f6r foretag att leverera konstant avkastning. Framgang ar inte lingre lika
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stindig som det tidigare var vilket beror pa att drivkraften inte har samma effekt idag som det en
gang 1 tiden hade. Foretag har det allt svarare att ateruppfinna sin affarsmodell vilket ér viktigt 1
dagens snabbforinderliga milj6. (ibid) Hamel & Vilinkangas (2003) anser att foretag ska striva
efter en strategi som stindigt anpassas till uppkommande méjligheter samt begynnande trender
och att ha en organisation som konstant forverkligar dess framtid istillet for att forsvara dess
forflutna. Detta kan ses som en kritik mot rationaliseringsprogram som till stor del dr inriktade till
att rationalisera de befintliga processerna snarare an att komma upp med nya affirsmodeller.
Aven om Lean stir for stindig forbittring kan dess fokus vara inriktat mot att forbittra det
befintliga och dirmed motverka exempelvis innovation eller att se nya affirsmojligheter. Denna
kritik 4r dock tudelad da Lean dven kan ses som ett sitt att frigora resurser (Petersson et al., 2010)
och att forandringsprojekt syftar till att bygga en organisationskultur som frimjar icketraditionella
idéer (Kotter, 2007).

Att vara anpassningsbar och forinderlig enligt Hamel & Vilinkangas (2003) dr enbart en del i att
hantera forindringar. Forandringar av dessa slag dr ofta svara att styra och mindre planerade.
Planerade organisationsforindringar bygger snarare pa en vision dn att enbart hantera
omgivningens kontext, 4ven om visionen ir en direkt f6ljd av att hantera férindrade
omstindigheter (Kotter, 2007).

2.6.1 Tipping points - att hantera fyra hinder mot forandring och
overtyga de anstillda

Teorin om #pping points bygger pa forstaelsen att varje organisation kan astadkomma
grundliggande forindringar mycket snabbt om foretaget lyckas engagera en kritisk massa med
personer till att skapa en vilja till férindringen. (Kim et al., 2003) Likt Battiliana et al. (2010)
menar att fOretag ska involvera personer 1 forindringen for att forbereda organisationen for
torindringen menar Kim et al. (2003) att detta dr viktigt och en forutsittning for att genomfora
tydliga forindringar inom en organisation. Likt Hamel & Vilinkangas (2003) ir detta ett steg i att
hantera fordndringar i omgivningen.

Men foretagen maste 6verkomma fyra hinder f6r att snabbt omorientera och genomfora
forindringen. Att 6verkomma dessa hinder dr en kontinuerlig process eftersom dagens
innovation snabbt férvandlas till en konventionell norm imorgon. (Kim et al, 2003)

En fyrastegsprocess anvinds for att astadkomma snabb, dramatisk och héllbar f6rindring. Det
(1) kognitiva hindret och (2) resurshindret representerar de hinder som organisationer moter vid
omorientering och formulering av strategi. (3) Motivationshindret och det (4) politiska hindret
hindrar snabbt genomférande av en strategi. (ibid)
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Figur 2.4 Kognitiva hinder, resurshinder, motivationshinder och politiska hinder enligt Kim et al. (2003)

o Kognitiva hinder, att problemen inte enbart pekas ut at ledarna utan att ledarna sjilva
upplever problemen

o Resurshinder, istillet for att minska sina ambitioner eller kimpa fo6r mer resurser bor
foretag fokusera pa de befintliga resurserna och pa de omraden som ir i storst behov av
torindring

o Motivationshinder, f6rsok inte omforma hela organisationen utan var inriktad pa
nyckelpaverkare, 6vertygande personer med manga kontakter

o Politiska hinder, trots att organisationen natt sin #pping point finns det kvar starka
motstandare till fordndringen vilka behGver tystas ner i ett tidigt skede genom att
exempelvis involvera en respekterad person i férindringsteamet

Att genomfora en forindring handlar mycket om att Gverstiga motivationshinder och politiska
hinder (Kim et al., 2003) 1 likhet med vad dven Kotter (2007) och Battilana et al. (2010)
poingterar som viktigt. Att Overtyga de anstillda r centralt for att fa en forindring héllbar och
uppni de 6nskade resultaten (Garvin & Roberto, 2005). Garvin & Roberto (2005) beskriver fyra
nédvandiga faser, delvis 6verlappande, 1 Gvertygelseprocessen for att uppna en forindring. Dessa
faser ar nira sammankopplade med vad andra férindringsteorier lyfter fram (exempelvis Kotter,
2007; Battilana et al., 2010). Den forsta fasen innebir att Overtyga personalen om att en férindring
ir tvingande och nédvindig, samt att visa varfér denna nya riktning dr den ritta att ga mot.
Direfter i den andra fasen ska fOretag ta fram sin plan och dven involvera andra i organisationen
genom att samla in input fOr att kunna forma en slutlig plan. Fas #¢ handlar om att hantera de
anstalldas installning till férandringen genom en konstant kommunikation. Den fiirde fasen som
16per parallellt med den tredje innebir att stirka de riktlinjer som finns f6r beteendet, och
dirmed paverka organisationskulturen, for att undvika att falla tillbaka i gamla ménster som fanns
fore foérandringen.

17



De kritiska faktorerna vid implementering av Lean — en fallstudie pa SCA Packaging Pavic & Rosenqvist

Announce
Plan

demonstrate why the new direction is the right one
PHASE Position and frame preliminary plan;
gather feedback; announce final plan
; Process
PHASE Manage employee mood through constant communication

PHASE Reinforce behavioral guidelines
to avoid backsliding

DEVELOP PLAN A IMPLEMENT PLAN

PHASE 1 Convince employees that radical change is imperative;

Persuasion

Turnaround
Process

Figur 2.5 The Four Phases of a Persuasion Campaign (Garvin & Roberto, 2005)

Det talas aterkommande om att det ar kritiskt att involvera och ge inflytande till flera personer
utanfor ledningen, sdrskilt nyckelpersoner med stort inflytande (Kotter, 2007; Battilana et al.,
2010; Garvin & Roberto, 2005; Katzenbach & Smith, 2005; Ahrens, 20006). Implementering av
Lean dr ocksa en férindringsprocess dir bade organisationskulturen och -strukturen férandras
vilket ofta ligger mer ansvar och fortroende hos de anstillda (Petersson et al., 2010). Hertzberg
(2003) beskriver olika principer for att berika de anstilldas jobb och gbéra dem mer betydelsefulla,
vilket 4r ett steg i att forma den organisationskultur som Lean representerar. Huruvida dessa
principer 6verensstimmer med hur férindringen hanteras och Lean-filosofin dr dock osagt. I en
forindringsprocess ar det viktigt att ha engagerade medarbetare som ér delaktiga 1 att forma
processen, sa att forindringen blir littare att hantera. Dirfor kan dessa faktorer vara viktiga f6r
att skapa ett engagemang oavsett syftet. Hertzbergs (2003) faktorer:

e Oka individens ansvar for sitt arbete genom att reducera en del kontroller

e Ge minniskor ansvaret for en hel process eller enhet av arbetet

e Gor information tillginglig direkt till anstéillda snarare 4n att skicka det via sina chefer
forst

e Ge minniskor mojligheten att ta sig an nya, svarare arbetsuppgifter de inte har hanterat
tidigare

e Tilldela personer specialiserade arbetsuppgifter som tillaiter dem att bli experter

Om f6retag ser bortom individen och dess engagemang och istillet ser till betydelsen av att
arbeta tillsammans i team (Olivella et al., 2008) mot férandringsvisionen ar det viktigt att visa vad
som sirskiljer ett framgangsrikt team och vad som darmed ér kritiskt £6r att lyckas med
torindringen (Katzenbach & Smith, 2005).

2.6.2 Arbeta gemensamt mot forandringen

Katzenbach & Smith (2005) menar att det finns fem kritiska egenskaper som utmarker ett
framgangsrikt team, nagot som borde vara visentligt dven vid implementering av Lean, da
forindringsarbetet mot stindig f6rbéttring och en ny organisationskultur dr beroende av
engagemang och involvering bland de anstillda och specifikt nyckelpersoner bland de anstillda
(Kotter, 2007; Battilana et al., 2010; Garvin & Roberto, 2005; Katzenbach & Smith, 2005;
Ahrens, 20006). Definitionen av team i detta sammanhang ér: ”a small number of people with
complementary skills who are committed to a common purpose, set of performance goals, and approach for which
they hold themselves mutually acconntable” (Katzenbach & Smith, 2005, 5.162). De fem kritiska
egenskaper ett team ska besitta ar (ibid):
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e Minga team svarar pa initiala patryckningar utifran, men for att vara lyckosam maste
teamet tjdna sitt eget syfte och utveckla sin egen version av det initiala syftet. Teamet ska
ha ett meningsfullt gemensamt syfte som de hjalpt at att forma.

e Det ska finnas specifika resultatmal utifrain det gemensamma syftet. Tvingande mal
skapar en kinsla av bradska, inspirerar och utmanar teamet. Dessa skapar ocksé en
utjamnande effekt dir den kollektiva insatsen sitts framfor eventuella skillnader i status
eller titlar.

e En sammansittning av kompletterande fardigheter bor finns i teamet och dessa utvecklas
l6pande med de utmaningar féretag stills infor.

e [Ett starkt engagemang i hur arbetet utfors r centralt for ett framgangsrikt team. Arbetet
bor ses som en kollektiv insats dar varje del av teamet bidrar, dven ledare, och dir det ar
tydligt vem som utfor jobbet, hur beslut tas och hur de dndras.

e Gemensamt ansvar. Fértroende och engagemang kan inte tvingas fram. Processen med
att komma 6verens om gemensamma mal syftar dven till att forma ansvaret bade mellan
medlemmarna sdval som till ledarna.

2.7 Kotters fordndringsramverk

Detta synsitt pa team rimmar dven vil med hur Kotter (2007) och de tidigare nimnda
torindringsteorierna viljer att framstilla betydelsen av team, en gemensamt formad vision och
vikten av att skapa engagemang. Kotters (2007) forindringsteori baserat pa vad som ses som de
vanligaste misslyckandena i férindringsprojekt beskriver atta steg mot hur en lyckosam
torindring genomfors. Dessa beskrivs nedan.

2.7.1 Etablera en kidnsla av bradska

e Identifiera och diskutera kriser, potentiella kriser eller stora méjligheter

Detta forsta steg handlar om att skapa en kinsla av bradska och betydelse av férindringen som
krivs. Ofta kan det vara forindringar i organisationens omgivning som ligger till grund f6r
forindringsbehovet, genom att se till marknaden och konkurrenterna. Det ar viktigt att skapa en
diskussion kring kriser, potentiella kriser eller stérre mojligheter som organisationen inte kan ga
miste om. Misstaget manga foretag gor ar att inte skapa en tillracklig stark kinsla av
torindringsbehovet, vilket krivs for att skapa ett engagemang och samarbete da manga personer
behover vara inblandade for att driva genom foriandringen. Likasa framhalls behovet av ledarskap
framfér behovet av chefer da de sistndmnda ofta tenderar att minimera risker och snarare
fokusera pd att halla det nuvarande systemet igang. For att etablera en kénsla av betydelse f6r
torindringsbehovet behévs ocksad en realistisk syn pd personerna kinslan ska etableras hos. Det
vill sidga att inte underskatta hur svart det kan vara att etablera en férindringsvilja hos personerna
eller att inte Gverskatta hur vil det lyckats. (Kotter, 2007)

2.7.2 Bilda en kraftfull viagledande koalition

e Sammansitta en grupp med tillrickligt med makt for att leda f6rindringen
e Uppmuntra gruppen att arbeta tillsammans som ett team

Det andra steget i fordndringsprocessen ér att bilda en kraftfull koalition som vigleder och
arbetar fOr férindringen och detta underlittas av det foregaende steget. Antalet personer som ar
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involverade, och deras rang samt inflytande i organisationen har stor betydelse for att driva
igenom forandringen. Manga forindringsprojekt startar enbart med att ndgra fa ingar i
koalitionen for att projektet sedan avstannar eller dor ut om inte foretaget lyckats involvera flera i
den vigledande koalitionen. Det dr ocksa viktigt att arbeta som grupp mot maélen; anledningen till
att manga misslyckas ar att de underskattar betydelsen av detta eller saknar detta sitt att arbeta i
ledningen. En grundférutsittning 4r att ledningen och organisationens topp stodjer
forindringsarbetet, aven om férindringsteamet ska stricka sig langt utanfor just ledningen for att
vara lyckosam. (Kotter, 2007)

2.7.3 Skapa en vision

e Skapa en vision som ska hjilpa att leda férindringen
e Utveckla strategier for att uppna visionen

For att styra och driva igenom fériandringsarbetet behover den styrande koalitionen en tydlig
vision som hjilper arbetet 1 ritt riktning. Visionen ska hjilpa projektet i ritt riktning da planer,
direktiv och olika program utan en vision ofta har motsatt effekt. Visionen ska bade vara tydlig
och koncis och ska motivera medarbetarna till férindringsarbetet snarare dn att vara tonvis med
manualer och planer som beskriver férindringen — dokument som snarare ger f6ljden av mindre
drivkraft och motivation for férindringsarbetet. (Kotter, 2007)

2.7.4 Kommunicera visionen

e Anvind alla méjliga kanaler f6r att kommunicera den nya visionen och strategierna
e Lir ut nya beteende genom exempel fran den styrande koalitionen

Nista steg 1 forindringsarbetet innebir att kommunicera ut visionen genom alla tinkbara medier
och att gbra det pa ett sadant sitt att det intresserar de anstillda och fiar dem engagerade i att ta
del av och arbeta for visionen. Det ir sirskilt svart att engagera medarbetarna om visionen
innebir att jobbtillfillena behover skiras ner. De forandringsprojekt som lyckas bast med att
kommunicera visionen ir oftast de som pavisar tillvixtmoijligheter f6r foretaget. Misstagen manga
gOr dr att enbart sinda ut visionen via ett nyhetsbrev eller via ndgon annan traditionellt media f6r
att darefter limna det darhdn. Detta gor att meddelandet faller bort i mingden och bara
motsvarar en brikdel av all kommunikation som medarbetarna dagligen tar del av. Har dr det
viktigt att exempelvis vinda méten dir visionen kommuniceras till att gbra medarbetarna
delaktiga och diskutera férindringarna och dven gora dem till en del av den styrande koalitionen.
(Kotter, 2007)

2.7.5 Bemyndiga andra att agera pa visionen

e Ta bort hinder for férindringen
e Andra system eller strukturer som underminerar visionen
e Uppmuntra risktagande och icke traditionella idéer, aktiviteter och handlingar

For att det ska vara moijligt att bemyndiga medarbetarna att arbeta enligt férindringsvisionen
maste foretag arbeta med en rad olika atgirder inom organisationen, olika hinder som ligger 1
vigen for forindring. En del i detta dr att dndra system och strukturer som i annat fall skulle
motverka férindringen vilket dven kan inbegtipa personer eller chefer som star i vigen rent
asikts- eller opinionsmassigt for forindringen. Féretag bor dven arbeta med att uppmuntra
risktagande och icke-traditionella idéer, aktiviteter och handlingar sa att férindringsvisionen
limnas fritt utrymme. FOr att detta steg ska lyckas maste Gvriga féregaende steg vara uppfyllda;
en stark styrande koalition hindrar exempelvis risken att det finns denna typ av hinder inom
organisationen mot forindring. (Kotter, 2007)
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2.7.6 Planera for att skapa kortsiktiga vinster

e Planera for synliga prestationsforbittringar
e Skapa dessa forbittringar
e Uppmirksamma och belona anstillda involverade 1 forbattringar

Detta steg arbetar ytterligare fOr att stirka engagemanget for forandringen och dess vision.
Genom att skapa kortsiktiga vinster och planera for dessa ges ett bevis till de som dr involverade 1
torindringen och de som fortfarande har en viss negativ instillning till att férandringen f6r nagot
bra med sig. Det bidrar vidare till att féretaget aven framover kan ha ett starkt fokus pa visionen
och behilla engagemang hos de som arbetar med forindringen och forbittringen genom att
uppmirksamma dessa personer och beléna dem. Likasa dr det utifran detta enklare motivera ett
fortsatt forindringsarbete och fa de resurser som krivs for att arbeta vidare. (Kotter, 2007)

2.7.7 Konsolidera forbattringar och fortsatt att producera mer foriandring

e Anvind den 6kade trovardigheten for att dndra system, strukturer och strategier som inte
passar visionen

e Hyr, frimja och utveckla anstillda som kan implementera visionen

e Stirk processen med nya projekt, teman och forindringsagenter

Detta steg ir i stor utstrackning en fortsittning pa féregaende steg dir fokus ligger pa att anvinda
effekterna av dessa som en hivstang till att fortsitta producera foérandring och saledes inte ta ut
ndgon seger 1 forskott. I en framgangsrik forindringsprocess handlar det om att ta tillvara pa de
vinster och de forbittringar som finns fOr att ytterligare tackla de allra svaraste hindren och vidare
aven utnyttja effekterna for fortsatta férindringsarbeten i andra projekt. (Kotter, 2007)

2.7.8 Institutionalisera nya tillvigagangssitt

e Tydliggér sambandet mellan de nya beteendena och affirsframgang
e Utveckla betydelserna for att sikerstilla ledarskapsutveckling och féljden

Det avslutande steget innebar att gora forindringarna till en del av kulturen och darefter befésta
dem for att utvecklingen och férindringen forblir hallbar och langsiktlig. Kotter (2007, s.103)
menar att det finns framforallt tva principer som ar sirskilt viktiga hir: (1) ezt medvetet forsik att visa
mdnniskor hur de nya strategierna, beteendena och attityderna har bjélpt till att forbattra prestationen; och (2) ta
tillrickligt med tid att se till att ndsta generation av ledningen verkligen personifierar den nya metoden.

2.8 Gora operationella forbdttringar hallbara

For att gora operationella forindringar hallbara avseende implementering av Lean uttrycker Fine
et al. (2009) vigledning kring hur féretag bor framhalla den mjuka sidan av Lean framgor verktyg
och tekniker. Fine et al. (2009) skriver att organisationer férbiser upp till hilften av potentiella
besparingen nir de implementerar eller expanderar férbattringsprogram inspirerade av Lean.
Vissa foretag sitter ribban fOr ligt medan andra vacklar genom implementeringen av Lean och
andra verktyg utan att inse hur existerande potential och anstilldas tankesitt kan férsvaga dem.
Foretag bor inte ge experter ansvaret for forindringen, de har den tekniska begavningen men
saknar auktoritet, kapabilitet och formagan att gora fordndringar hallbara. Fine et al., 2009)

Enligt Fine et al. (2009) dr det viktigt att integrera de ”harda” operationella verktygen sasom JIT
med den ”mjuka” sidan sisom utveckling av ledare, organisationskultur och hur personalen
motiveras. Att klara av Leans mjuka sida ar svart eftersom det tvingar alla anstillda att férbinda
sig till nya sdtt att tinka och arbeta pa. Att forbise den mjuka sidan minskar chansen att na
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framgang. Vissa fOretag rusar for att implementera verktygen utan att sikerstilla att deras
anstallda dr beredda pa att arbeta och leda pa nya sitt, vilket kan leda till misstro fran de anstallda.
(Fine et al., 2009)

Det ar viktigt att malen blir definierade pa ritt sitt och kommunicerade ut till anstillda av hégre
chefer for att etablera en starkare grund for férindring och sitta mer uppnabara och mycket
hogre ambitioner 4n de annars skulle. Risken bli annars att experterna fokuserar pa de vinster
som primart dr litta att uppna vilket inte nddvindigtvis skapar ett virde for kunden eller méter
kundens efterfragan. (Fine et al., 2009)

Den kulturella utgangspunkten, de anstilldas tankesatt och andra kulturella element, ar viktiga att
beakta vid implementering av Lean fOr att foretaget ska veta vad de bor fokusera pa i borjan av
projektet och hur de ska uppna sina mal. Att férandra anstilldas tankesatt dr kritiskt och det ar
viktigt att anstillda samarbetar och fokuserar pa gemensamma mal. Stora férandringar kriver att
alla anstallda arbetar och tinker pa ett nytt sitt. (Fine et al., 2009)

Fine et al. (2009) menar att foretag inte bor outsourca ansvaret till experter, dven deras egna
experter, eftersom de da missar flera mojligheter. Vinster blir storre och hallbara lingre om
linjecheferna far moijlighet att utveckla deras ledarskapsférmagor. Fine et al. (2009) anser att
experter spelar en stor roll i detta fall som ldrare, coacher och som radgivare. Linjecheferna ér
bittre pa att leda forindringsarbetet och att tjina som langsiktiga férebilder och bor ocksa stillas
ansvariga for det. (Fine et al., 2009)

En annan viktig aspekt enligt Fine et al. (2009) ir att vid introducering av ett férindringsprogram
ha en rimlig omfattning av férindringen. Det dr oerhért svart att lyckas med ett Lean-initiativ om
hela organisationen férindras samtidigt och foretaget ar globalt eller bestér av flera olika enheter.
Risken idr da att det saknas koordination och det blir en ojaimn implementering av Lean. Fine et
al. (2009) menar att foretag ska ta pd sig en enhet at gangen och istillet genomféra den fullt ut.
Varje implementeringsprojekt bor vara tillrickligt stort for att skapa en hég grad av entusiasm
och organisatorisk energi men tillrickligt liten fOr att kunna hanteras effektivt. Det bor dven
finnas logiska kopplingar mellan de som ir involverade i ett implementeringsprojekt. (Fine et al.,
2009)

2.9 Framgangsfaktorer utifrdn Ahrens (2006) version av Henleys
fordndringsramverk

Kotters (2007) atta principer som beskrivs ovan for ett lyckat férandringsprojekt kan aven
aterfinnas i andra modeller kring férandringsprocesser. Ahrens (2006), som till skillnad fran
Kotter (2007) har tittat specifikt pa Lean, utgar fran en modell {6r férindring, Henley
Transformation Framework (Herbolzheimer, 2003 genom Ahrens, 2006), som ér indelad i fem
delar med olika framgéangsfaktorer i respektive del. Det finns tre typer av framgangsfaktorer
baserat pa Convis (2001 genom Ahrens, 2000): (a) férindring ur ledningsperspektivet, (b)
forindring som ses som en filosofi; eller (c) férindring som ses som verktyg och tekniker.
Genom att bortse fran framgangsfaktorerna ur den sistnimnda kategorin och fokusera pa
ledningens perspektiv pa forindring ér det tydligt ocksa att de framgangsfaktorer som aterges i
modellen édterspeglar Kotters (2007) syn pa férandringsarbete. Ahrens (20006) studie visar att de
kulturella aspekterna och ledarskapsaspekterna har en storre roll dn verktygen i sig.
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Tabell 2.1 Sammanfattning av kritiska framgangsfaktorer under forindringsprocessen for implementering av

Lean. (Abrens, 2006)

Henley

Transformation

Framework

Mobilise for

Success Factors

Stakeholder expectations

Pavic & Rosenqvist

Convis TPS
Framework
Category

change - getting managers on board Management
- involving operators through empowered kaizen teams Philosophy
Lead the change
- strong to management leadership Management
- establish a sense of urgency: find a lever by seizing the crises, or by Management
creating one
- remove obstacles, i.e. managers who simply can not accept Lean ideas | Management
What culture?
- forming a powerful guiding coalition with managers acting as enablers | Management
- building trust Philosophy
- customer first focus Philosophy
Translate Determine the nature of change
Z:;i::tgi\};;?::l g - convert from top-down leadership to bottom-up initiatives Philosophy
initiatives Define initiatives
- planning for and creating short-term Kaizen wins Management
Establish performance parameters
Set implementation agenda
Align the Organizational structure
organization - reorganizing the firm by product family and value stream Philosophy
- making the change stick: spread Lean throughout the organization Philosophy
Internal organization
Skills, capabilities and resources
- teaching Lean thinking and Lean skills to everyone Philosophy
- expert training and support: finding good change agents Management
Organizational | Build the learning organization
learning - striving for perfection Philosophy

Manage innovation/knowledge and training
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2.9.1 Mobilisera for forandring

For att skapa ritt forutsittningar for forindringsprocessen behéver organisationen férberedas.
Genom att fa med chefer pa forindringarna och att involvera de som ska genomfora
forindringarna och ge dessa befogenheter etableras ett stirkt engagemang for forindringen.
(Ahrens, 2006) En forindring kommer sillan ur en individ utan kriver, precis som Kotter (2007)
beskriver, en styrande sammanslutning av personer som arbetar gemensamt for férindringen och
for att formedla fortroende. Likasa ligger Ahrens (2000) 1 enlighet med Kotter (2007) en
betydelse i att formedla kanslan av nédvindighet 1 férindringen och att undanréja hinder for
densamma. Ahrens (2006) menar ocksé att en annan framgangsfaktor vid implementering av
Lean ir att ha kundfokus dir kunden sitts i forsta hand.

2.9.2 Oversitt strategin till mal och initiativ

Ett andra steg i Henleys forandringsramverk ar att skapa konkreta mal och initiativ utifran
forindringsvisionen. Den strategi som ligger till grund for férandringen ska omsittas i praktiken.
(Ahrens, 2006) Aven hir dterkommer Kotters (2007) reflektioner kring organisationsférindring i
teorin som handlar om att planera f6r och skapa kortsiktiga vinster for att vara framgangsrik 1
implementeringen av Lean i organisationen. Ahrens (2000) talar ocksa om att ga frin ledarskap
som dr styrt uppifran till att initiativ ska komma nerifran organisationen, vilket dr en del i att
bemyndiga personer pa en operationell niva i férindringsprocessen.

2.9.3 Anpassa organisationen

Att anpassa organisationen efter férindringarna dr centralt for att lyckas med en hallbar
implementering av Lean och fa forindringarna att bli langsiktiga. Framgangsfaktorerna for detta
ar att sprida Lean genom hela organisationen och att lira ut bade Lean Thinking och arbetssattet
till alla medarbetare sa att det blir en del av organisationskulturen. Det dr viktigt att underhélla
torindringen och Lean-filosofin sa att forandringen gors till en del av de nya rutinerna. Det dr
annars latt att falla tillbaks i samma monster om inte fordndringen 4r vil underbyged i de
foregaende stegen: att etablera betydelsen av férindringsbehovet och att géra medarbetarna till
en del i processen. (Ahrens, 2000)

2.9.4 Organisatoriskt lirande

Denna del i férindringsprocessen ér en fortsittning i att bidra till en hallbar implementering av
Lean. Kritiskt hir dr att striva efter att skapa ett organisatoriskt lirande och gora Lean till ett
naturligt tink inom organisationen och i enlighet med Lean ocksa hela tiden striva efter
perfektion. Det dr viktigt att hitta en bra férindringsagent i processen. Lean ska ses som en
kontinuerlig process som inte avstannar eller dor ut pa grund av bristande engagemang. Malet ar
att etablera fordndringen sa att detta inte sker. (Ahrens, 2000)

2.10 Kritiska styrningsfaktorer for lyckad implementering av Lean

Ahrens (2006) betonar ledarskapets betydelse f6r implementeringen av Lean och lyfter fram ett
antal kritiska framgangsfaktorer ur ett ledningsperspektiv. Likasa framhaver Ahrens (2000) att
den minskliga faktorn dr avgérande och att anledningen till att implementeringen av Lean
misslyckas i flera fall kan bero pa att féretag bortser fran den kulturella aspekten och enbart ser
pa Lean som ett verktyg utan att anpassa metoden till den organisatoriska kontexten. Ett av
syftena med Ahrens (2006) studie ar att visa vilka de kritiska styrningsfaktorerna anses vara for
lyckad implementering av Lean. Foljande tio faktorer visade sig vara mest kritiska. Hela
sammanstéllningen av resultatet med de 30 frimsta faktorerna aterfinns i bilaga B2.

1. Styrelsen och ledning aktivt driver och stédjer férindringen
2. Stark ledarskap
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Fa shoop floor (verkstadsgolvet) engagemang och anstilldas fértroende

Involvera operators genom Kaizen-team med befogenhet

Kommunikation om férandringsprocessen, mal etc.

Hitta bra férandringsagent

Botja sa fort som mojligt med en viktig och synlig aktivitet

Ledningens narvaro och tillginglighet pa verkstadsgolvet

Involvera intressenter for engagemang

10. Ledare och chefer bor motivera, coacha, trina och undetlitta arbetet f6r de som tillfor
virde [red. arbetarna] snarare dn att beritta vad de ska gora

e R A A ol

Ahrens (2000) studie 4r en av de fa som tittat pa forindringen utifran ledarskapet och den
kulturella delen av Lean specifikt. Aven om de évriga forindringsteorierna som har presenterats
inte har varit tillimpade pa Lean, utan generella i sin beskrivning av férindringar, aterspeglar
Ahrens (2000) studie och tillimpning pa Lean mycket gemensamt med dessa. Det ir viktigt att se
dven pa de framgangsfaktorer som inte tillh6r de tio viktigaste enligt Ahrens (2006), da dessa till
stor del ger en bild av helheten i ett Lean-projekt och ocksa innehaller faktorer som ir specifika
tor Lean som ett foérindringsprojekt.

2.11 Teoretiskt ramverk for studien

Utifran den teoretiska genomgangen har en bred teoretisk grund vuxit fram, framforallt med
fokus pa kritiska faktorer i féraindringsprojekt, men dven med bakgrund i Lean som metod och
filosofi. Forindring, saval strukturell som kulturell 4r omgiven av flertalet faktorer inom
organisationsteorin och ur en strategisk synvinkel. Denna studie har valt att specifikt lyfta fram
aspekterna av en kulturell fo6rindring med ledarskapet i1 fokus. Genom att se forindringen som en
process, dir Leans tankar om en kultur av stindig forbittring funnits som bas, kommer
sammanstillningen av teorin ocksa 1 huvudsak presenteras som en process — fran vision om
forindringen till en kulturellt férankrad forindring. Aven om indelningen av denna process gors i
sju steg innebar detta inte att stegen ér frikopplade eller oberoende av varandra, utan de ar
snarare Overlappande och beroende av varandra i hégsta grad. Indelningen syftar till att orientera
1 tillimpningen av modellen och dven ge en dvergripande beskrivning av vilka delar som dr mest
framtridande i teorin. Bortsett frin bakgrunden och presentationen av Lean som metod och
filosofin har de huvudsakliga teoretiska inriktningarna varit:

e Teori kring férandringsprojekt och férindringsarbete i organisation
e Teorier kring ledarskapet och de strategiska incitamenten i forindringsprojekt

e Taktorer som spelar in vid férindringsprojekt generellt i forhallande till
organisationskultur, team och motivation

e Hur en forindring etableras 1 organisationskulturen
o Kiitiska styrningsfaktorer f6r lyckad implementering av Lean

Utifran de presenterade teorierna har en tabell sammanstallts 6ver de mest framtradande
faktorerna som teorin lagt fram som ett fOrsta svar pa studiens syfte. Dessa har grupperats i
tidigare nimnda sju steg. Efter denna tabell sammanfattas faktorerna i en kortare generell
beskrivning av de olika stegen.
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Tabell 2.2 Kritiska faktorer vid implementering av Lean — sammanstillning av teor:

Kommunicera visionen och behovet av organisationsférindringen

Pavic & Rosenqvist

1 effektivt kommunicera idéerna bakom férindringen och (Battilana et al., 2010)
2 effektivt kommunicera behovet av férindringen (Battilana et al., 2010)
3 kommunicera visionen fér férindringen (Battilana et al., 2010, Fine
et al., 2009, Ahrens, 2000)
4 etablera en kinsla av nédvindighet och bridska till férindringen (Kotter, 2007; Garvin &
Roberto, 2005)
5 skapa en tydlig vision for att styra férandringsprojektet och utveckla strategier = (Kotter, 2007)
for att uppfylla visionen
6 utveckla visionen for att visa resultatet av organisationsférindringen (Battilana et al., 2010;
Garvin & Roberto, 2005)
7 anvinda alla méjliga kanaler f6r att kommunicera visionen (Kotter, 2007)
8 sett till marknad och konkurrens identifiera och diskutera kriser, potentiella (Kotter, 2007)
kriser eller visentliga mojligheter
9 pavisa tillvixtmojligheter (Kotter, 2007)
10 ha en rimlig och hanterbar storlek pa férindringsprojektet (Fine et al., 2009)
11 fokusera pa de befintliga resurserna och pa de omraden som ir i stérst behov | (Kim et al., 2003)
av fordndring
12 att ledarna ser problemen och behovet av férindring, att de upplever (Kim et al., 2003)
problemen sjilva
13 ledningen och organisationens topp ska stédja férindringsarbetet (Kotter, 2007; Ahrens,

Mobilisera de anstillda till att acceptera och genomfora férindringen

2006)

14 forandra anstilldas tankesitt dr kritiskt och det dr viktigt att anstéillda (Fine et al., 2009)
samarbetar och fokuserar pi gemensamma mal
15 vilja ut andra i organisationen i arbetet med att forma visionen fér (Battilana et al., 2010;
organisationens forindring, skapa en grupp av personer med tillrdckligt Kotter, 2007; Ahrens,
inflytande 2000)
16 det dr kritiskt att involvera och ge inflytande till flera personer utanfor (Kotter, 2007; Battilana et
ledningen, sirskilt nyckelpersoner med stort inflytande al., 2010; Garvin &
Roberto, 2005;
Katzenbach & Smith,
2005; Ahrens, 2006)
17 arbeta i férindringsprojektet med 6vervigande hjilp frin andra i (Battilana et al., 2010;
organisationen, styrande koalition Kotter, 2007; Ahrens,
20006)
18 g6r medarbetarna delaktiga, integrera dem i den styrande koalitionen snarare | (Kotter, 2007)
in att ha en envigskommunikation
19 s6ka input fran andra fo6r att géra férindringen smidigare (Battilana et al., 2010;
Ahrens, 2006; Garvin &
Roberto, 2005)
20 ta bort nédvindiga hinder fér férindringen, dven chefer eller anstillda (Kotter, 2007, Ahrens,
20006)
21 identifiera och tysta ner motstand till f6rindringen (Kim et al., 2003)
22 hitta en bra férindringsagent (Ahrens, 20006)
23 bér inte outsourca eller ge experter ansvaret for forindringen, de har teknisk  (Fine et al., 2009)

begavning men saknar auktoritet och férmaga att géra férindringar héillbara

26



De kritiska faktorerna vid implementering av Lean — en fallstudie pa SCA Packaging

Pavic & Rosenqvist

24 ena organisationen och dess partners for att méjliggdra forindring, fokus pa | (Kim et al., 2003)
nyckelpersoner som kan &vertyga och har manga kontakter

25 en sammansittning av kompletterande firdigheter bor finnas i teamet och (Katzenbach & Smith,
dessa utvecklas 16pande med de utmaningar teamet stélls infér 2005)

26 uppmuntra risktagande och icketraditionella idéer, aktiviteter och handlingar | (Kotter, 2007; Fine et al.,

2009)

27 utbilda, trina och stéd medarbetarna i arbetet med att implementera Lean (Ahrens, 20006)

28 involvera personer i férandringen for att férbereda organisationen fér (Battilana et al., 2010; Kim
forindringen — det dr viktigt och en férutsittning for att genomfdra tydliga et al., 2003)
férindringar inom en organisation

29 hantera de anstilldas instillning till f6rindringen genom en konstant (Garvin & Roberto, 2005)
kommunikation

30 engagera och skapa fortroende hos de anstillda (Kotter, 2007; Ahrens,

Forbered organisationen och dess struktur for férindringen

2006)

31 omforma organisatoriska processer och system for att forbereda (Battilana et al., 2010,
organisationen pa férindringen Kotter, 2007)

32 starkt ledarskap (Ahrens, 2000)

33 fa de resurser som krivs for férindringen (Kim et al., 2003)

34 utveckla metoderna for att sikerstilla ledarskapsutveckling och f6ljden (Kotter, 2007)

35 integrera de ’hdrda” operationella verktygen med den ’mjuka” sidan (Fine et al., 2009)

36 foretag ska kombinera ekonomiska virden och organisationskulturen (Beer & Nohria, 2000)

37 férandra beslutsstrukturen — gi fran top-down-ledarskap till bottom-up- (Ahrens, 20006; Petersson
initiativ et al., 2010)

38 organisationskultur stédjande for férindringar Achanga et al, 2006;

Kotter, 2007)
39 6ka individens ansvar for sitt arbete genom att reducera en del kontroller (Hertzberg, 2003)
40 synliggor chefer och ledningen pé golvet (Ahrens, 2000)

Arbeta gemensamt f6r visionen och skapa en kinsla av ett betydelsefullt

arbete

41 arbetet bor ses som en kollektiv insats dir varje del av teamet dr engagerade  (Katzenbach & Smith,
och bidrar, dven ledare, och dir det dr tydligt vem som utfor jobbet, hur 2005)
beslut tas och hur de dndras

42 teamet ska ha gemensamt ansvar — forma ansvaret bade mellan medlemmarna  (Katzenbach & Smith,
savil som till ledarna 2005)

43 ge minniskor ansvaret for en hel process eller enhet av arbetet (Hertzberg, 2003)

44 gora information tillginglig direkt till anstéllda snarare dn att skicka det via (Hertzberg, 2003)
sina chefer forst

45 g6r det mojligt f6r ménniskor att ta sig an nya, svirare arbetsuppgifter de har | (Hertzberg, 2003)
inte hanterat tidigare

46 tilldela personer specialiserade arbetsuppgifter som tillater dem att bli experter | (Hertzberg, 2003)

47 engagerade medarbetare som idr delaktiga i att forma processen, sé att (Hertzberg, 2003)
forindringen blir littare att hantera

48 teamet [forindringsteamet| maste tjdna sitt eget syfte och utveckla sin egen (Katzenbach & Smith,

version av det initiala syftet — teamet ska ha ett meningsfullt gemensamt syfte
som de hjilpt at att forma

2005)

Steg 5 Att driva fortsatt forindring

49

planera f6r och skapa synliga kortsiktiga vinster med férdndringarna for att
motivera

(Kotter, 2007; Ahrens,
20006)
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50 skapa kortsiktiga vinster tidigt i férdndringsprocessen (Ahrens, 20006)
51 uppmirksamma och bel6na anstillda involverade i férindringarna (Kotter, 2007; Ahrens,
20006)

52 anvind Okad trovirdighet for att dndra system, strukturer och politik som inte | (Kotter, 2007)
stodjer visionen

53 stiark processen med nya projekt, teman och férindringsagenter (Kotter, 2007)

54 tydliggér sambandet mellan det nya beteendet och affirsframging (Kotter, 2007)

55 starka de riktlinjer som finns fér beteendet, och dirmed paverka (Garvin & Roberto, 2005)
organisationskulturen, for att undvika att organisationen faller tillbaka i gamla
monster

56 hur vil organisationen lyckats utveckla ett sjdlvunderhillande (Petersson et al. 2010)

forbittringsarbete ddr arbetsstyrkan dr involverade och engagerade

57 anstill, promota och utveckla anstillda som kan implementera visionen (Kotter, 2007)

58 ledare och chefer bor motivera, coacha, trina och underlitta arbetet for de (Ahrens, 20006)
som tillfér virde [red. arbetarna] snarare dn att beritta vad de ska gora

Steg 6 Utvirdera férindringen

59 utnyttja ett formellt métsystem for att utvirdera férindringens paverkan (Battilana et al., 2010)
60 anvind ett formellt mitsystem for att uppskatta behovet av méjliga (Battilana et al., 2010)
forfiningar av tillvigagangssittet for férandringsimplementeringen i
organisationen
61 vid utvirderingen dr det viktigt att kinna till hur framgang mits och ur vilket  (Beer & Nohria, 2000)

perspektiv forindringen ses ur

62 kunna avgéra hur vil férindringsteamet lyckas etablera kinslan av (Kotter, 2007)
nédvindighet f6r férindringen hos de anstillda

Institutionalisera fordndringen i organisationskulturen och gér forindringen hallbar

63 sprid férandringen genom hela organisationen for att géra den en del av (Ahrens, 2000)
organisationskulturen, utbilda, trina och st6d medarbetarna, striva efter
perfektion

64 medvetet forsoka att visa minniskor hur de nya strategierna, beteendena och | (Kotter, 2007)

attityderna har hjilpt till att férbittra prestationen

65 ta tillrickligt med tid att se till att nédsta generation av ledningen verkligen (Kotter, 2007)
personifierar den nya metoden

66 fortsitt producera férindring och ta inte ut nagon seger i férskott (Kotter, 2007)

2.11.1 Sammanfattning av ramverk

1. Kommunicera visionen och behovet av organisationsforindringen

Effektivt kommunicera behovet av férindringen och etablera en kinsla av nédvindighet samt
pavisa tillvixtmojligheter och resultatet. Skapa en tydlig vision som ska styra férandringsprojektet
och sprid visionen och strategier for férandringen 6ver hela organisationen. Problemet ska
synliggbras f6r och upplevas av ledarna sa att de ser behovet av férindringen. Ledningen och
organisationens topp ska stodja férandringsarbetet och férindringsprojektet ska vara rimligt stort
och hanterbart. Féretaget bor fokusera pa befintliga resurser och de omraden som ir i storst
behov av foérindring samt ha en rimlig och hanterbar storlek pa férindringsprojektet. Foretaget
bér identifiera och diskutera kriser och maoijligheter.

2. Mobilisera de anstillda till att acceptera och genomféra forindringen
Arbeta for att fordndra anstilldas tankesitt dar anstillda samarbetar och fokuserar pa
gemensamma mal. Att involvera, hantera instillningen till f6rindringen och soka input fran

28



De kritiska faktorerna vid implementering av Lean — en fallstudie pa SCA Packaging Pavic & Rosenqvist

anstallda genom konstant kommunikation ar viktigt. Engagera och skapa fértroende bland de
anstallda. Fordndringsteamet ska besta av personer med kompletterande egenskaper. Vilj ut
nyckelpersoner med inflytande som 4r med och formar och implementerar visionen. Tysta ner
eller ta bort hinder till férindringen om nédviandigt. Uppmuntra risktagande och icketraditionella
tankar. Utbilda, trina och stod arbetarna i arbetet. Hitta en bra férindringsagent som har
formagan att driva forindringen och ge inte experter ansvaret for foraindringen.

3. Forbered organisationen och dess struktur for férindringen

Omforma organisatoriska processer och system samt fa de resurser som krivs for férandringen.
Forindra beslutsstrukturen och ha en organisationskultur som ér stodjande for forindringar samt
ett starkt ledarskap. Integrera harda och mjuka virden i férindringen. Oka individers ansvar, ha
chefer synliga pa golvet och reducera kontroller. Forma metoderna for att sikerstilla
ledarskapsutveckling.

4. Arbeta gemensamt for visionen och skapa en kinsla av ett betydelsefullt arbete
Engagera medarbetarna i att arbeta gemensamt fOr visionen, forma ett gemensamt syfte och se
processen som en kollektiv insats med ett gemensamt ansvar. Ge anstillda en kinsla av ett
betydelsefullt arbete genom att ge anstillda mojlighet att ta sig an nya arbetsuppgifter och
ansvarsomraden. Ge de specialiserade arbetsuppgifter och gora information tillganglig.

5. Att driva fortsatt forindring

Motivera genom att skapa synliga kortsiktiga vinster med férindringen samt uppmarksamma och
belona de anstillda. Pavisa framgangen med det nya beteendet och utnyttja den 6kade
trovirdigheten till att ytterligare forbéttra samt stirka de riktlinjer och processer som finns fér det
nya beteendet. Tydliggor dven sambandet mellan beteendet och foretagets framgang. Utveckla ett
sjalvunderhallande forbittringsarbete med en involverad och engagerad arbetsstyrka. Anstill,
promota och utveckla anstillda som kan implementera visionen.

6. Utvirdera forindringen

Anvind ett formellt métsystem for att utvirdera forindringens paverkan och for att uppskatta
behovet av méjliga forfiningar av tillvigagangssittet for férandringsimplementeringen. Var
medveten om ur vilket perspektiv forindringen ses och mits ur. Ha en f6rmaga att kunna avgora
hur vil foretaget lyckats etablera kinslan av nédvindighet.

7. Institutionalisera forindringen I organisationskulturen och gor forindringen hallbar
Gor forindringen till en del av organisationskulturen genom att sprida den genom hela
organisationen.. Visa hur det nya arbetssattet forbittrar presentationer och att de nya metoderna
efterlevs av efterféljande generation av ledare. Fortsitt utbilda, trina och st6d medarbetarna till
att striva efter perfektion.

2.11.2 Varde med ramverk - hur bidrar det med djupare insikt

I ett arbete med att implementera Lean dr det viktigt att 6ka forstdelsen f6r vad som ar kritiskt
for att lyckas. For en sadan forstaelse dr betydelsen av att lyfta in olika teoretiska perspektiv viktig
och skapar en insikt om implementeringens natur. Genom anlagda teoretiska perspektiv skapar
detta ramverk en virdefull forstdelse utifran ett forindringsperspektiv pa implementering av
Lean. Detta ramverk bidrar ocksi till en bittre insikt i hur personer som arbetar med Lean bor
hantera den férindring som ett implementeringsprojekt av detta slag innebdr. Pa sa sitt ger detta
ramverk en teoretiskt grund for att undersoka hur en empirisk erfarenhet 6verensstimmer med
och kan komplettera ramverket, savil som ramverket bidrar till att lyfta den empiriska forstaelsen
till en hogre abstraktionsniva.
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Dirmed kan en teoretisk utgangspunkt bade bidra till och fungera som ett virdefullt verktyg f6r
foretag som implementerar Lean, savil som for personer som soker en battre forstielse for Lean
och vad som ir kritiskt i en implementeringsprocess av Lean.
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3. Metod

I detta kapitel presenteras val av studie och tillvigagangssittet for studien. Kriterier som varit
underlag f6r valet av undersékningsobjektet och urvalskritik gillande respondenterna presenteras.
Intervjumetod samt en kort presentation av respondenterna presenteras och foljs av
kompletterande information och 6vriga killor. Kallkritik gillande teori och empiri presenteras,
liksom beskrivning av val av empirisk presentation och val av analys- och diskussionsmetod.
Kapitlet avslutas med en presentation av reliabilitet, validitet och metodetik.

3.1 Metodologiskt angreppssdtt

Syftet med denna studie ér att 6ka forstaelsen for Lean och belysa de kritiska faktorerna vid
implementering av Lean. I detta syfte ligger att utveckla ett teoretiskt ramverk och om méjligt
utveckla detta utifran empirin.

For att svara pa syftet har tillvigagingssittet delats in i tre steg:

1. Ett teoretiskt ramverk har utvecklats utifrin de teorier som studien belyser. Detta ar ett
teoretiskt svar pa syftet och alltsa det forsta steget mot ett konkret svar pa syftet.

2. Nista steg har varit att hitta ett svar pa syftet utifrin empirin.

3. Det tredje och sista steget har varit att gora en analys genom att matcha empirin med det
teoretiska ramverket som har kompletterats och dirigenom har ett slutligt ramverk
utvecklats fOr att besvara studiens fragestillning. Perspektiv har lyfts fram for att pa ett
bittra sitt kunna tolka det slutliga ramverket.

Metoden for att samla in data till studien har varit adbuktiv vilket innebir bade en deduktiv och
induktiv ansats. Studien har utgatt fran foérvintningar av befintlig teori om verkligheten och
ddrefter har empirin samlats in. Studien har undersokt till vilken utstrickning férvintningarna
overensstimde med verkligheten. Detta tillvigagangssitt anses vara deduktivt. Den negativa
aspekten med metoden ir att informationstillgangen kan begrinsas da studien utgar fran konkreta
torvintningar. Om studien endast letar efter den information som anses vara relevant for studien
kan det tendera till att ge stod at de forvintningar studien hade vid dess botjan. (Jacobsen, 2007)
I denna studie innebir det att urvalet av teori till viss del kan vara begrinsad till den inledande
forstaelse for Lean och dess kritiska faktorer. Likasa kan den teoretiska genomgangen ha speglats
och lagt fokus pa aspekter sirskilt intressanta for studien, bade inom och utanfor syftet, och
ddrmed framhallit sirskilda aspekter av implementering av Lean som sirskilt framtridande. For
att begrinsa dessa negativa aspekter har studiens problemstillning begrinsats for att dels tydligt
kunna presentera anlagt perspektiv och dels for att kunna ga in djupare pa problemet och dirmed
minska risken att relevant information faller bort baserat pa férvintningar.

Den induktiva ansatsen omfattar kompletteringen av teorin efter att verkligheten jamférts med
teorin och pa sa sitt har studien gatt tillbaka fran empiri till teori. Den abduktiva ansatsen ger en
mojlighet att studera brister 1 existerande teoti och hur teori kan utvecklas genom empirisk studie
(Kalling, 1999) vilket denna studie har till syfte att gora.

3.2 En kvalitativ fallstudie

For att uppna syftet krivdes en kvalitativ forskningsmetod eftersom det omfattar en intensiv och
detaljerad granskning av ett fall. Den kvalitativa metoden i studien omfattar fraimst
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semistrukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2005). Genom att lata intervjupersonerna tala med

egna ord och beskriva deras verklighet kan en hég grad av relevans uppnas i intervjuerna
(Jacobsen, 2007).

Eftersom studien omfattar en hog grad av komplexitet och behandlar mjuka dmnen sisom
torindring, kultur och ledarskap som ir ofta svira att kvantifiera ansags fallstudie som det
ultimata angreppssittet. Syftet kan inte uppnas med en statistisk studie, diremot ger fallstudie
mojlighet till en detaljerad och ingaende beskrivning vilket gor att studien kommer empirin
nirmare. (Jacobsen, 2007) Med detta som grund kommer SCAP att studeras eftersom detta ar ett
foretag som bade har mott bade framging och motgiang med Lean, har ett omfattande Lean-
program och l6pande genomfér nya Lean-projekt inom koncernen.

Att studera ez fall pa djupet anses vara mittande for studien. Ett fall anses ge studien tillrdckligt
med variation for att syftet ska uppnas. Fraimsta anledning till valet av ett fallféretag ir att kunna
g4 in djupare pa problemstillningen.

3.3 Kriterier vid val av undersokningsobjekt

I tidningarna skrivs det allt mer om Lean vilket gjorde att ett intresse f6r dmnet skapades.
Samtidigt var SCAP ett féretag som implementerat metoden och har arbetat med det under en
lingre period vilket gjorde att foretaget var intressant att undersoka.

SCAP har varit passande som fallféretag for studien pa flera sitt. Foretaget har arbetat med att
implementera Lean sedan 2006 och ir ett féretag med ett omfattande Lean-program och mycket
resurser tillignat L.ean och har personer som enbart arbetar med Lean-implementeringarna
internt. Den samlade erfarenhet som besitts, bide av mer eller mindre lyckade
implementeringsprojekt av Lean, ger en stark empirisk grund att sta pa. Dessutom har det varit
mojligt att fa direkt kontakt med personer med erfarenhet av alla nivder inom Lean-
organisationen, déaribland hogst ansvarig for Lean-programmet, vilket styrkt det empiriska
materialet.

3.4 Val av datainsamlingsmetod

Insamlad information bestar av bade primar- och sekundirkallor. Primirdata i studien bestar av
information fran intervjuer med de personer som arbetar med Lean-implementeringen inom
SCAP med stor erfarenhet av Lean-projekt inom foretaget, samt enkiter till personer som inte
haft méjlighet att stalla upp pa intervju. Informationen 4r insamlad direkt fran
undersokningsobjektet. Sekundirdata har varit information fran foretagets webbplats, interna
presentationsmaterial samt en rapport gillande SCAP:s Lean-projekt. Informationen ar dd
insamlad av andra personer dn forskaren och idr insamlade f6r annat dndamal dn vad studien
belyser. (Jacobsen, 2007). De olika insamlingsmetoderna presenteras nirmare nedan. Intervjuer
har varit att foredra framfér enkiter, men pa grund av brist pa tid fran SCAP:s fabriker i Gent
och Virnamo dir besok var planerade har detta fatt ersittas med telefonintervjuer och enkiter.

3.4.1 Urvalskritik gillande respondenterna

Sammantaget har intervjuer och enkiter genomférts med sju personer inom SCAP:s Lean-
program. Dessa personer har varit fran olika nivaer i Lean-organisationen och spridningen har
inneburit att empirin kan ge en beskrivning och erfarenhet fran olika perspektiv inom
organisationen. Hur SCAP:s Lean-organisation dr uppbyggd och vilka roller som finns
presenteras nirmare i den empiriska presentationen. Genom at fa erfarenhet fran bade ansvarig
for hela Lean-programmet och frin personer i de lokala Lean-teamen har en bredd skapats 1 det
empiriska resultatet. Intervjuer eller enkiter har inte genomforts med personer som inte ingatt i
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Lean-teamet, varken pa golvet eller pa chefsniva. Detta dr en medveten avgransning i urvalet av
respondenter fOr att istillet lyfta fram erfarenheter enbart fran personer som arbetar specifikt
med Lean-implementeringen och ir vil inférstadda i vad metoden innebar. Detta kan ge en
snedfordelad bild av Lean som metod och hur féretaget lyckas med implementeringen av denna,
da det inte finns nagon tydlig motstandare till Lean bland respondenterna. A andra sidan syftar
studien till att ta reda pa hur foretag frin ledarens [den som genomfér forindringen, Lean-
teamet| perspektiv ska lyckas med implementeringen av metoden, vilket ligger i linje med denna
begrinsning.

Respondenterna har ocksa en samlad erfarenhet fran flera av foretagets Lean-transformationer
vilket ger en bredare bild av deras erfarenhet. Merparten av det empiriska materialet 4r dock fran
fabriken i Gent, men dven frin flertalet andra fabriker. Vilka fabriker som de olika
respondenterna varit involverade aterges i samband med respektive intervjumetod nedan.

Kontaktpersonen pa féretaget har varit Frank Linnerz, en av de som ér ansvariga for
programmet, Program Manager Officers (PMO). Genom hans och Thomas Kallings kontakter
pa SCAP har vidare kontakter knutits f6r vidare intervjuer och datainsamling.

3.5 Intervjumetod - semistrukturerade intervjuer

For att samla in empiri har bland annat kvalitativa intervjuer sisom semistrukturerade intervjuer
gjorts. Denna typ av intervjuer gor det moijligt att férbereda fragor samtidigt som metoden ar
flexibel. (Bryman & Bell, 2005) Da denna studie ir en fallstudie som gar in pa djupet, ar
semistrukturerade intervjuer limpliga eftersom det ar en flexibel metod for bade forskarna och
intervjupersoner, vilket mojliggor att fragorna kan diskuteras mer djupt med foljdfragor och
utforligare resonemang.

Denna studie har genomfort tre lingre intervjuer. Den forsta har genomforts pa Arlanda under
cirka tva timmar med Frank Linnerz, Program Manager Officer for Lean-programmet inom
SCAP. De andra tva har genomférts 6ver telefon, cirka 40 minuter per intervju, med Vincent de
Rooij, Program Manager Director fér Lean-programmet inom SCAP och Andras Frtekes, Local
Lean Champion i1 en av SCAP:s fabriker, Budapest.

Intervjuerna har varit vilgrundade i det teoretiska ramverket och utgitt frin detta i stor
utstrickning. Samtidigt har fragorna inledningsvis hallits 6ppna for att inte vigleda
respondenterna i deras svar utan de har sjilva fatt bidra med de faktorer som har varit top-of-
mind och vidare diskutera kring dessa. Intervjuerna har varit flexibelt utformade for att
respondenterna snarare har kunnat diskutera kring svaren och presentera sin syn pa vilka faktorer
som dr kritiska vid implementering av Lean och varfor de anser dessa vara det. Foljdfragor for att
ticka upp for alla delar av ramverket har funnits férberedda. Den vigledning som har getts har
fraimst utgatt fran det teoretiska ramverket fOr att lata respondenterna ge sin syn inom samtliga
delar av detta.

Dock har avsikten inte varit att respondenterna ska lata sig bli styrda av detta. Respondenterna
har snarare nimnt faktorerna i ramverkets nista steg innan detta tagits upp i fraigorna. Likasa har
det limnats utrymme for att respondenterna ska kunna dela med sig av faktorer som inte ticks av
de fragor som varit férberedda eller som varit en del av det teoretiska ramverket. Intervjuguiden
for de semistrukturerade intervjuerna har baserats pa enkitfrigorna som limnats till de personer
som inte kunde medverka i intervjuer, dessa aterfinns som bilaga B3.
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3.5.1 Intervju med Frank Linnerz

Bakgrund: Frank Linnerz har arbetat pa SCAP sedan 90-talet och ingar i ett Lean-team dir han ér
Program Manager Officer (PMO) tillsammans med tre andra, de arbetar med att bland annat
koordinera, utveckla och félja upp programmet. Linnerz har arbetat med Lean sedan 2008 och
har erfarenhet fran Lean-transformationer i bland annat Gent som Local Lean Champion (LLC)
och 1 Obbola som Central Lean Champion (CLC).

3.5.1.1 Mdl med intervjun
Forutom studiens huvudsakliga syfte har mélet med intervjun med Frank Linnerz varit att fa en
overgripande forstaelse av hur SCAP arbetar med Lean och hur Lean-organisationen ar formad.
Malet var vidare att lyfta fram de kritiska faktorerna han anser vara viktiga och hur foretaget
implementerar Lean. Det anses intressant att fa en fOrstdelse for hur en initiativtagare och ledare
inom Lean ser pa implementeringen och de kritiska faktorerna.

3.5.2 Intervjuer med Vincent de Rooij och Andras Ertekes

Bakgrund: Vincent de Rooij anslot sig till SCAP november 2007 for att arbeta med Lean-teamet.
Han borjade som CLC sasom de flesta av deras anstillda som arbetar med Lean-teamet. Han har
varit med och gjort tre transformationer 1 Edinburgh, Zaandam och Neville. Sedan januari 2009
arbetar han som Program Director och har da ansvar f6r Lean-programmet som helhet inom
SCAP. Han ir chef 6ver de andra PMO och CLC som rapporterar till honom.

Bakgrund: Andras Frtekes arbetar pa en fabrik i Budapest, Ungern och ir LLC sedan Lean-
projektets start i juni 2010. Innan han blev LLC hade han andra ledande roller inom sin fabrik.

3.5.2.1 Mdl med intervjuer
Mailet med intervjun med Vincent de Rooij var att fa en bild av Lean implementeringen och de
kritiska faktorerna fran den som ér hogst ansvarig £6r programmet och som ir med och utvecklar
och koordinerar det. Denna infallsvinkel ger ett kompletterande perspektiv pa hur foretaget ser
pa de kritiska faktorerna.

Milet med intervjun med Ertekes var att fa en LLC:s syn pa hur de arbetar for att implementera
Lean och vilka de kritiska faktorerna ar.

3.6 Intervjumetod - enkdter

Studiens empiri dr delvis baserad pa enkiter med 6ppna fragor som skickats ut till
respondenterna via e-post. Enkiter har anvints for att ticka upp for de personer som inte haft
mojlighet att intervjuas pa grund av tidsbrist. Fragorna har gjorts litta att forsta och att besvara
for respondenterna for att minimera risken for enkittrétthet och att de inte forstar fragorna.
Dessutom medfor enkiter ingen intervjuareffekt och ingen variation nir det giller formulering av
fragor. Enkiter har passat vara respondenter eftersom de har kunnat svara pa dessa nir de haft
tid och mojlighet att géra det.

Nackdelen med enkiter dr dock att det inte finns mojlighet att hjilpa respondenterna med deras
funderingar och det finns ingen mojlighet att stilla foljdfragor for att fa ett férdjupande svar av
respondenterna. Dirmed, for att ticka in det teoretiska ramverket, har fragorna varit relativt
innehallsrika vilket kan ha styrt respondenterna till en viss del. Fragorna ér tydligt utformade, men
Oppna, vilket har varit en avvigning mellan risken att respondenterna misstolkar frigorna och att
styra respondenterna till att svara pa ett sarskilt sitt, och samtidigt gora det enklare f6r
respondenterna att svara pa fragorna. (Bryman & Bell, 2005) Endast nio 6ppna fragor har stills i
enkiten for att 6ka mojligheterna till svar. Tva personer vid SCAP:s fabrik 1 Virnamo har valt att
inte svara pa enkiterna.
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Milet med enkiten vara att fortydliga bilden av implementeringen och de kritiska faktorerna.
Enkatfragorna dr utvecklade utifran den teoretiska referensramen for att ticka upp samtliga steg i
detta ramverk. Dock har det inte funnits méjlighet att ticka in samtliga faktorer i de olika stegen 1
ramverket, utan fragorna har varit av en 6ppen karaktir for att respondenterna ska kunna aterge
de, enligt dem, mest centrala faktorerna i respektive steg av det teoretiska ramverket.

3.6.1 Respondenter av enkiter

Enkaterna besvarades av fyra personer, varav tre av dessa arbetar i Lean-teamet vid Gent och den

fjarde vid Lean-teamet vid Virnamo. Deras erfarenhet stricker sig dock utanfér nuvarande
fabriker.

3.6.1.1 Eric Vanden Bossche
Eric Vanden Bossche ir idag tillfillig fabrikschef for fabriken i Gent, Belgien. Hans fabrik i Gent
bérjade med Lean oktober 2008 och Eric Vanden Bossche valdes for att bli en LLC.

3.6.1.2 Mathijs Vancompernolle
Mathijs Vancompernolle dr ansvarig f6r wellpappavdelningen i Gent. Mathiljs Vancompernolle
har erfarenhet av Lean fran tre av foretagets fabriker:

e Lean transformation SCAP Toury: pull forward
e Lean transformation SCAP Gent: team leader local lean team
e Lean transformation SCAP Buggenhout: team leader local lean team.

3.6.1.3 Paul Vander Elst
Paul Vander Elst dr Local Lean Champion pa SCAP i Gent sedan mars 2010. 2008 var han dven

Local Lean Champion f6r SCAP Buggenhout.

3.6.1.4 Jonas Karlsson
Jonas Karlsson kom i kontakt med Lean for forsta gaingen under hans utbildning pa Chalmers.
Han blev mycket intresserad av Lean och gjorde sitt examensarbete med inriktning mot Lean.
Han fick anstillning pda SCAP i b6tjan av 2010 som LLC i fabriken i Virnamo som dé skulle
inleda en ”extended transformation” inom Lean. Direfter har han arbetat med Lean till 100%.

3.7 Kompletterande information och évriga kdllor

Som komplement till de intervjuer och de enkiter som genomforts har studien dven fatt tillgang
till annan information. Denna information har varit presentationsmaterial av CLLC som anvinds 1
inledningen av de olika Lean-transformationerna. Dessa beskriver bakgrunden, malet och
visionerna med Lean-projektet relativt ingaende. Denna information har selektivt anvinds for att
ge ldsaren av denna studie en bakgrundsforstaelse 1 hur SCAP:s Lean-organisation ir uppbyged
och vilka centrala delar foretaget arbetar med. Med hinsyn till att detta material 4r konfidentiellt
och mycket omfattande har det inte bifogats som bilaga f6r denna studie. Bakgrundsinformation
om SCAP har i férsta hand presenterats fran foretagets egen hemsida.

Forutom presentationsmaterialet har dven en rapport och utvirdering kring Frank Linnerz
ledarskap vid Lean-implementeringen i Gent legat till grund f6r den empiriska presentationen.
Denna rapport ger en bild av bakgrunden till Lean-programmet och vilka delar som Frank
Linnerz ser som viktiga 1 sitt ledarskap for att lyckas med implementeringen av Lean vid Gent.
Dirmed ger dven detta dokument en bra grund for att svara pa denna studies syfte.
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3.8 Killkritik

Nedan redogors kort for kritik f6r och mot val av teori och empiri.

3.8.1 Teori

De killor studien grundar sig pa har granskats kritiskt under studiens gang och ett medvetet val
har gjorts vid val av killor. Det medvetna urvalet kring Lean har grundats sig pa de allminna
torgrundsfigurer inom omradet saisom Womack och Jones som introducerade begreppet, och
Liker som ocksad dr mycket omskriven inom omradet. Som forgrundsfigurer ar deras beskrivning
ocksa den mest accepterade och anvinda. Studien utgar ocksa fran artiklar som ér valrefererade
inom omradet och dirmed dven deras syn pa Lean. En del i detta dr att se till vilka forfattarna har
refererat till. Teorin grundar sig alltsa pa litteratur och artiklar dar fakta styrks av flera forfattare
inom omradet och dirmed anses vara tillforlitliga. Flera férfattare har hinvisat till varandra och
haft varandra som kallor vilket har styrkt granskningen. Det kan dock finnas en risk att ansluta sig
till deras gemensamma bild eftersom det ar da litt att forbise andra viktiga aspekter inom
omréadet. Med detta i atanke har studien kompletterat med artiklar som har haft andra
infallsvinklar sa som Fine et al. (2009). Férdelen men en gemensam bild dr dock att en bra
grundforstielse for begreppet fas sa att det mer pa ett kritiskt sitt kan lyftas fram andra
perspektiv och dirmed kompletterar denna forstielse.

Teorin lyfter dven fram allmint accepterade forindringsmodeller for att dra en parallell mellan
deras satt att se pa forindring i forhallande till Lean. Urvalet av teorier kring forindring, strategi
och ledarskap har i storsta utstrickning syftat till att vara de som ér vilkianda och vilciterade. Fa
teorier av detta slag som har en direkt koppling till Lean finns, och genom att anligga ett
forindringsperspektiv pa implementering av Lean och dess kritiska faktorer, sa bor allmint
framstiende teorier inom de teoretiska disciplinerna vara en férutsittning for att gora studien
rittvisa. En viss hansyn till att teorierna ska vara applicerbara pa Lean som forindringsprojekt har
ocksa tagits. Vidare motivering av teorin har motiverats i teorikapitlet.

3.8.2 Empiri

Empirin grundar sig pa den information som insamlats fran intervjuer, enkiter, internt material
samt SCA:s hemsida. Kritik kring tillvigagangssittet och urvalet av detta empiriska material har
diskuterats ovan. Som tillagg till denna kritik kan det vara virt att nimna att informationen kan
vara nagot snedvriden eftersom ett féretag oftast vill framhiva det positiva och undvika att
diskutera de negativa aspekterna. Detta kan inte undvikas men hinsyn har medvetet tagits till att
viss information ar politiskt kdnsligt att tala om och dérfoér har fragorna anpassats sa att
respondenterna sjilva kan lyfta fram det de anser ar viktigt.

3.9 Val av empirisk presentation

Den empiriska presentationen har gjorts genom att resultatet av den empiriska studien lagts fram
utifrin de framtridande faktorer som framkommit i intervjuer, enkiter och internt material. Valet
av denna presentationsmetod har valts for att det ligger i linje med den fragestillning och det
syfte studien har. Det har dven gjort detta enklare att formedla flera av respondenternas asikter
gillande samma faktorer i férhallande till varandra och pavisa bade likheter och skillnader i
resonemang mellan respondenterna. Den empiriska presentationen ar dirmed delvis paverkad av
den teoretiska referensramen till den grad den har styrt in svaren pa givna omraden som tas upp 1
teorin. Empirins uppligg dr dock skilt fran teorin fOr att béttre lyfta fram de faktorer som ar
kritiska vid implementering av Lean enligt SCAP. Genom att sirskilja presentationen fran det
teoretiska ramverket ges ocksa ett tydligare svar pa fragestillning och syfte med studien utifran
empirin och fallféretaget. Att applicera det empiriska resultatet pa teorin limnas darmed till
analysen.
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Nackdelen med att presentera empirin pa detta sitt kan vara att svaren tolkas och sammanstalls 1
storre utstrackning efter det 6nskat resultat snarare 4n det faktiska resultatet. Det har dock inte
funnits en avsikt 1 detta, utan uppdelningen dr snarare mer ett resultat av den teoretiska
torforstiaelsen i forhallande till det empiriska resultatet i detta fall. Ett s objektivt
tillvigagangssatt som mojligt har dock anvints.

Alternativa sitt att presentera det empiriska resultatet har 6vervigts. Resultatet har inte
presenterats i sin helhet utifran de fragor som stillts och de svar som getts. Frimsta anledningen
till detta 4r att underlitta for lasaren och att en siddan presentationen skulle ta bort férdelarna med
ovanstaende tillvigagangssitt i presentationen. Mycket av den dynamik som skapas 1
presentationen av att stilla olika respondenters svar i férhdllande till varandra och visa samband
och skillnader pa flera nivaer, dven mellan fragor som inte dr direkt kopplade till varandra,
forbises om resultatet enbart presenterar de svar som funnits pa fragorna.

Likasé dr den empiriska presentationen inte uppdelad efter varje enskild respondents svar av
samma anledning. Ett alternativt sitt att presentera empirin pa skulle ocksa kunna vara att
presentera empirin i form av en case-beskrivning. Detta hade varit enklare om studien hade
studerat tva olika transformationer frin borjan till slut. Denna studie har dock haft ett mer
generellt angreppssitt och sett till de olika respondenternas erfarenheter och kunskap kring vad
som dr kritiskt f6r att lyckas med implementering av Lean, varfor erfarenheten inte alltid ar
kopplad till ett och samma transformationsprojekt. Gent-transformationen, som varit kantat av
bade framgingar och misslyckanden, har dock en 6vervigande del av det empiriska materialet,
men erfarenheterna fran denna ar bade fran olika respondenter och fran olika tidsperioder av
transformationen, varfér den inte gar att redogéra for i case-form. Respondenterna som har
arbetat med Gent-transformationen har dessutom varit involverade i flera andra
transformationsprojekt inom foretaget varfor det inte gar att skilja vilka erfarenheter som
kommer frin vilken transformation.

For att ge ldsaren en bittre bakgrund till forstaelsen av det empiriska materialet har detta inletts
med att presentera foretaget generellt och en kortare introduktion kring bakgrund till projektet,
hur Lean-organisationen inom foretaget ar utformad samt vilka incitament som finns i Lean-
projektet.

3.10 Val av analys- och diskussionsmetod

Analysen har gjorts genom att applicera det empiriska resultatet pa teorin for att sedan kunna
fora en diskussion kring de kritiska faktorerna. Sedan har faktorer som inte tagits upp i teorin
men varit framtridande 1 SCAP presenterat som ett sitt att utveckla teorin. Vissa faktorer som
teorin berdrt men som inte varit framtridande har lyfts fram och lagts till f6r att betona vikten av
dessa. Val av denna analys- och diskussionsmetod har valts eftersom det pa ett bra sitt svarar pa
den friagestillning och det syfte studien har.

For att underlitta for lisaren har sammanfattningen av de kritiska faktorerna fran det teoretiska
ramverket valts att diskuteras 1 analysen. Nackdelen med detta sitt att analysera och diskutera pa
ar att alla punkter inte blir analyserade och diskuterade individuellt och pa sa sitt far inte alla
kritiska faktorerna lika stort utrymme. Men det valda sittet att f6ra analysen och diskussionen pa
anses dnda som det optimala f6r lisaren. Det skulle annars vara vildigt omfattande och
tidskravande for lisaren att ldsa varje identifierad kritisk faktor och diskussionen kring dessa. Det
skulle bli mycket upprepning eftersom manga punkter kompletterar varandra och siger ungefir
samma sak. Likasa forsvinner ocksa aspekten av relationen mellan begreppen. Dirfor ansigs den
valda metoden vara ett bra sitt att f6ra en analys och diskussion pa.

37



De kritiska faktorerna vid implementering av Lean — en fallstudie pa SCA Packaging Pavic & Rosenqvist

3.11 Reliabilitet och generaliserbarhet

Den interna reliabiliteten anses vara hogre dn den externa reliabiliteten i denna studie. Intern
reliabilitet har styrks genom att ljudupptagning under intervjuer och att tva personer genomfort
samtliga intervjuer. Pa sa sitt har en interreliabilitet skapats och det har funnits mojlighet att
kontrollera respondenternas svar i efterhand. Reliabiliteten f6rsvagas nagot av att enkiter har
genomforts som alternativ till intervjuer f6r de som inte haft maojlighet att intervjuas. Vid samtliga
intervjuer och enkiter har studiens syfte presenterats for att den empiriska datan ska motsvara
den som dmnats samlas in. Det teoretiska ramverket har haft olika teoretiska perspektiv for att
besvara studiens syfte och pa sa sitt stirka den teoretiska grunden.

Eftersom studien ar kvalitativ och genomforts som en fallstudie dr det svarare att uppna en hogre
extern reliabilitet. Fallforetaget har dock en stor erfarenhet av implementering av Lean och har
flera projekt som visat pa bade framgang och misslyckande. Tillfotlitligheten i de svar som
respondenterna limnat anses hog da samtliga intervjupersoner aktivt arbetar med Lean och har
stor erfarenhet av de frigor som studien belyser. Respondenterna har varit inblandade i flera
implementeringsprojekt och varit drivande i dessa och kanner dirmed till den process som omger
implementering av Lean vil. Flera av respondenterna har liknande positioner inom Lean-
organisationen vilket hojer reliabiliteten. Likasa finns en variation bland respondenterna dir de
har erfarenhet fran flera av de olika rollerna inom Lean-organisationen inom SCAP. Intervjuguide
samt information om vilka respondenter som intervjuats presenteras for ge en battre bild av
resultatet.

Studiens generaliserbarhet kan vad giller det empiriska resultatet vara begransat da en fallstudie ar
begriansad till att undersdka en specifik kontext vid ett specifikt tillfalle. Likasa innebir ett relativt
litet antal intervjupersoner att de empiriska erfarenheterna i stérre utstrickning ar knutna till
enskilda individers férstaelse av implementeringsprocessen. Dock anses det teoretiska svaret pa
syftet ha en storre generaliserbarhet.

3.12 Metodetik

Vid samtliga intervjuer och enkiter har respondenterna blivit frigade om de 6nskar vara
anonyma. Respondenterna har ocksa fatt frigan om de 6nskar ha en sammanstillning av de
intervjuerna som genomforts for att bekrifta att denna Gverensstimmer med deras svar. I de fall
ddr detta har 6nskats har respondenterna fatt ta del av en sammanstillning av svaren. Studien har
ocksa tagit 1 beaktning att viss information kan betraktas som kénslig eller konfidentiell. I de fall
dir sadan information funnits har denna inte varit en del av studien och respondenterna har blivit
ombedda att nimna i de fall information kan anses vara av sidan karaktar.

Ingen av respondenterna har valt att vara anonyma, dirmed har deras namn samt bakgrund

presenterats i studien. Vid vilka fabriker personerna har jobbat vid anges for att detta anses
relevant att kinna till vid den empiriska presentationen.
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4. Sammanstdllning av empiri

Empirin borjar med en kort presentation av fallféretaget och deras marknad. Direfter
presenteras Lean-organisationen och bakgrunden till deras Lean program. Tanken med detta dr
att ge en introduktion i de mest grundliggande delarna av SCAP:s omfattande program, for att ge
en bakgrundsforstaelse for den fortsatta empiriska presentationen. Det kommer inte att g in pa
hur de specifikt arbetar med implementering av Lean och hur deras program édr uppbyggt i detalj,
frimst med anledning till att denna information ér konfidentiell och att den inte fyller fallstudiens
syfte. SCAP:s syn pa Lean presenteras for att en bakgrund for empirin. Direfter presenteras det
empiriska resultatet fran intervjuerna, enkiterna samt internt material.

4.1 Allm¢nt om SCA Packaging och bakgrund

Denna fallstudie genomférs pa SCAP, en enhet inom SCA (Svenska Cellulosa AB). Som Europas
nist storsta producent av wellpapp och wellpappravara och en av de storsta producenterna pa
den kinesiska wellpappmarknaden ar rationalisering och effektivisering en central del av
foretagets strategi. SCAP utvecklar forpackningslosningar som syftar till att forenkla packning,
hantering av varor och att gora transporter effektivare och billigare. (SCA, 2010)

Produktionen dr utlagd pa cirka 200 anliggningar i 28 linder runtom i Europa och Asien och
antalet anstillda uppgar till drygt 20 000 personer. (SCA, 2010)

SCAP presenterar fyra viktiga strategiska prioriteringar och denna fallstudie fokuserar pa att
nirmare se till den forsta av dessa: att rationalisera och effektivisera for hogre l16nsamhet, vilket

foretaget bland annat gor genom ett omfattande Lean-program. De strategiska prioriteringarna
inom SCAP ir att (SCA, 2010):

e Rationalisera och effektivisera for hogre 16nsamhet

e Oka andelen kompletta férpackningslésningar

e Driva utvecklingen pa férpackningsmarknaden med innovation och produktutveckling
o Tillvarata tillvixtmdijligheter pa snabbvixande marknader och i l6nsamma segment

Olika kostnadsbesparingsprogram genomfors l6pande inom SCA for att effektivisera
produktionen. Besparingsprogrammen ska ocksa bidra till att minska kapitalbindning i maskiner,
varor och fléden. En stor del av att genomfora kostnadsbesparingsprogram ir att inféra Lean 1
produktionen. SCA har en langsiktig satsning pa att utveckla de ledande positioner féretaget har
inom avancerade forpackningar 1 segment dir foradlingsgraden dr hég. Darmed 4r innovation en
viktig del av verksamheten och de menar att dessa segment har en stabilare tillvixt och ger
framtida expansionsméjligheter f6r SCA. (SCA, 2010) Historiskt har SCAP genomfér en rad
olika program, dir Eurobest-programmet har varit ett av de mest inflytelserika. (Kalling & Styhre,
2003)

4.1.1 Marknad

Wellpappmarknaden i Europa virderades till omkring 230 miljarder kronor och vixer med 2-3
procent drligen och foljer konjunkturen i stor utstrackning. SCA har som nist storst pa en
fragmenterad wellpappmarknad en andel pa 10 procent. (SCA, 2010)
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De tva storsta marknadssegmenten for wellpapp ir livsmedels- och tillverkningsindustrin vilka
gemensamt star for cirka 70 procent av marknaden. SCA ir sirskilt starka dir det kravs ett mer
langsiktigt samarbete och avancerade 16sningar pa grund av sin sirstillning inom
helhetslosningar, innovation och design. Wellpapp ir relativt dyrt att transportera och
skrymmande, vilken 4r en av anledningarna till att produktion ofta sker nira kundernas
produktionsanliggningar och ockséa en anledning till den fragmenterade marknaden. Kapaciteten
hos de fem storsta producenterna av wellpapp motsvarar drygt 40 procent av Europamarknaden.
(SCA, 2010)

SCA har sex bruk for wellpappravara, en marknad som likt wellpapp ir fragmenterad. Cirka 45
procent av marknaden produceras av de fem storsta producenterna. (SCA, 2010)

4.2 Bakgrund - Kort om SCA Packagings Lean-organisation och
Lean-program

Da rationalisering och effektivisering av verksamheten dr en av SCAP:s centrala strategier dr Lean
ett program som har fatt mycket resurser inom féretaget. Lean-programmet dr omfattande,
utvecklas kontinuerligt och dr mycket vildokumenterat.

De respondenter som har gett en insikt 1 hur SCAP ser pd vad som ar kritiskt for att lyckas vid
implementering av Lean har en blandad bakgrund inom deras Lean-organisation och ir fran alla
delar av denna, frin hogst ansvarig PMO f6r programmet till de som ar ansvariga for Lean-
implementeringen pé lokal niva LL.C. Denna blandning samt att respondenterna har en samlad
erfarenhet fran flertalet Lean-transformationer pa olika fabriker inom koncernen ger en bred bas
tor den empiriska presentationen. For att ge en kortare introduktion till hur SCAP:s Lean-
organisation ar uppbyggd ges hir en kortare beskrivning av denna.

Inom Lean-organisationen i SCAP finns fyra PMO, som arbetar med koordination, utveckling
och uppfoljning av Lean-implementeringen. Under sig har dessa 17 personer som arbetar med att
vara ute i fabrikerna och st6dja deras transformationsprocesser. Dessa dr CLLC som har ett
roterande ansvar och arbetar frimst med att informera, utbilda och kommunicera ute i de
fabriker som genomgir en forindringsprocess. De 6verfor kunskapsprogram och forsikrar om
att programmet blir langsiktigt hallbart, sd att fabriken kan fortsitta transformationsprocessen da
de limnat fabriken. Normalt genomgir enbart en eller ett fatal fabriker en
transformationsprocess parallellt. CLLC kommer in i bilden under de férsta 15 veckorna av
transformationsprocessen, efter en mangd férberedelser, och dr de som startar upp sjilva
projektet.

Vid varje fabrik finns tva till tre LLC vilka agerar som projektledare dir de driver fram
torindringen. En av LLC ir ofta fabrikschefen. De forsikrar ocksa om att programmet blir
langsiktigt hallbart och 4r de som fortsitter forindringsarbetet da uppstartsperioden ar 6ver och
CLC har limnat transformationsprocessen och limnar 6ver det fortsatta arbetet.

Under transformationsprocessen finns daven sa kallade Pull-Forwards (PF) som bidrar till
forindringen. De 6verfér kunskap till nésta fabrik och de tillfor nya synsatt. PF édr 1-2
inflytelserika personer fran efterfoljande fabrik som deltar i1 forindringsprojektet for att sedan
kunna ta med sig erfarenheten till deras fabrik, nir det blir deras tur att gd igenom processen.
Syftet dr att PF ska dra lirdom och fa erfarenhet av implementeringsprocessen for att sedan
kunna leda sitt team under nista vag. Dessa ar framtridande personer med stark vilja att uppna
betydande inverkan.
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Figur 4.1 SCAP:s sditt att arbeta med PF

De som arbetar med transformationen i fabrikerna ar i huvudsak.

e Program Manager Officers (PMO)
e Central Lean Champions (CLC)

e Local Lean Champions (LLC)
o Pull-Forwards (PF)

En typisk forsta transformationsvag kan se ut enligt figur 4.2 och innefattar flera faser. De mest
kritiska delarna av transformationen ér de forsta 15 veckorna da CLC ir pa plats.

SCAP arbetar med tre dimensioner av Lean-transformationen som genomsyrar
forindringsarbetet. Detta dr de delar féretaget aterkommer till da de talar om férdndring och
Lean. Det handlar om att uppna en Lean-organisation genom att hantera foljande delar:

e Operations System
e Mindset and Behavior
e Management Infrastructure

Operation system: Hur fysiska resurser ar konfigurerade och optimerade for att skapa virde med en
minimum forlust.

Management infrastructure: De formella strukturer, processer och system i vilka minniskor manskliga
och organisatoriska resurser ir hanterade och optimerade for att uppna gemensamma mal.

Mindset and behavior: Hur minniskor tinker, kinner och upptrider pa arbetsplatsen, bade
individuellt och kollektivt.
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Lean som rationaliseringsprogram fungerar for att bittre svara pa kundens behov, vilket foretaget
uttrycker: "SCA Lean Enterprise Manufacturing is not only about cost reduction — it creates value by better
responding to customer needs”. (SCAP:s interna presentationsmaterial 2007, s.3) I huvudsak
efterstrivar foretaget att skapa foljande virden for kunden:

e Forbittrade produkter och service kvalitet med
o Kortare ledtider och okad flexibilitet
e Till det lagsta mojliga priset

For att ytterligare se vad SCAP vill uppna med Lean-programmet se bilaga B4. Detta sitt att se pa
virdet med forindringsprojektet och implementering av Lean dr dock inte det enda perspektivet.
Under intervjuerna ges en mer nyanserad bild av vad féretaget vill uppna med
forindringsprojekten, vilket redogérs for senare 1 den empiriska presentationen. Frank Linnerz
framhaller dock vikten att hela tiden ha kunden och kundvirdet foretaget genererar i fokus.

4.2.1 Tidigare rationaliseringsprojekt och 6vergangen till Lean

Anledningarna till att borja arbeta med Lean var flera. Som ett led i1 en ny strategi som vinde
foretaget fran en leverantdr av handelsvaror till en mer kundfokuserad leverantor som sirskiljer
sig genom design, service och innovation blev Lean ett naturligt val. Genom laga priser och
bittre service skulle de vixa i en stagnerad marknad. (Linnerz, 2009) Foretagets vision ar T
become a full-service packaging provider by growing and differentiating our core business to offer our customers
increasing value.” SCAP sig Lean som en 16sning for att uppna deras vision. “Lean is a ey enabler of
our vision so we create customer value and capture that value for SCA” (SCAP:s interna
presentationsmaterial, 2007, s.1; 2007, 5.5 )

Foretaget har tidigare arbetat med andra férindringsprojekt som misslyckades. De tydligaste
anledningarna till de tidigare misslyckandena var ofta (Linnerz, 2009):

e Inte tillrickligt involverad personal — projekten var ofta mer drivna uppifran och ner dn
att ha nerifran och upp initiativ

e Ledarskapsfragor
e Otillrickligt med resurser sisom tid, pengar och minniskor
e Andrad riktning — ett program var inte avslutat och f6ljes dnda upp av nista
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Dessa erfarenheter dr nagot som SCAP lyft med sig in 1 Lean-programmet och nagot som
genomsyrar det sitt foretaget hanterar dagens rationaliseringsprogram.

I de foljande avsnitten kommer det huvudsakliga empiriska resultatet av intervjuer, enkiter och
presentationsmaterial att redogéras. Utgangspunkten i presentationen kommer att kategoriseras
utifrin vad som varit mest framtridande under intervjuerna och ar dirmed delvis grundat pa det
teoretiska ramverket som intervjuerna byggt pa.

4.3 Klar vision av vart foretaget vill komma

En klar vision f6r vad foretaget vill uppnd med forindringen dr en forutsittning for att lyckas
med ett forindringsprojekt sisom implementering av Lean enligt SCAP. Men det ar viktigt att
denna vision inte enbart ar grundad i1 ledningens forstielse av forandringen utan dven ar
forankrad i och forstadd av den Gvriga organisationen. Vincent de Rooij talar om att ett foretag
maste ha en klar vision av vad de vill uppna och vart de vill komma med visionen. Foretaget
maste kunna kommunicera visionen och Oversitta visionen sd att de anstillda forstir det vad
visionen innebdr. En vision ska forklara vart hela foretaget ska komma. Om foretaget kan gora sa
att de anstallda forstar den Gversiktiga visionen och om de kan kommunicera den och 6versitta
den till ndgot som de anstillda kan relatera till, f6rst da kan foretaget vara framgangsrikt med
organisatorisk forindring. Organisatorisk forandring handlar om férstaelse. (Vincent de Rooi))
Enligt Vincent de Rooij dr motivationen och framgangen 1 forindringsprojektet helt beroende av
till vilken grad foretaget lyckats férmedla forstaelse bland de som berérs av forindringen. Andras
Ertekes namner att han tror att en av de viktigaste faktorerna for att projektet ska lyckas ir en
delaktighet, dir de anstillda kinner att de 4r med och formar visionen: nigot som leder bade till
motivation och engagemang. I det fall dir hans fabrik 1 Budapest paborjade Lean-programmet i
juni 2010 fanns direkt ett orosmoment i att nagon skulle komma utifran, det vill siga direkt fran
huvudkontoret i Bryssel, och tala om vad de skulle géra. Men sa var inte fallet, vilket han ar tydlig
med att betona; CLC har till frimsta uppgift att utbilda och kommunicera kring férindringen,
medan LLC far betydligt storre inflytande 4n vad fabriken forst trodde. Detta édr en avgérande
faktor enligt Andras Ertekes som poingterar vikten av involvering vid flera ginger under
intervjun.

Aven Frank Linnerz talar om att det 4r betydelsefullt med att Gversitta visionen och att involvera
de anstallda i att forma den. Sdrskilt betydande ar att bryta ner visionen 1 mal och delmal. Med
detta skapas ocksa en effekt likt att Gversitta visionen, eftersom de anstillda bade har enklare att
relatera till konkreta mal och en drivkraft skapas genom att de kinner en snabb effekt av sina
handlingar. SCAP har ett omfattande program for att mita och folja upp Lean-implementeringen.
Frank Linnerz talar om att férvantningarna hos de anstillda, liksom Andras Ertekes menar, it
viktiga att kdnna till. I fallet med vision som dr nagot som kommer uppifrin organisationen finns
ofta, 1 all change management, en kinsla av att personer pé ledningsniva inte vet hur det fungerar
pé golvet. I borjan av Lean-projektet inom SCAP hyrdes externa Lean-konsulter in och déd var
denna kinsla dnnu storre. Fordndringsarbetet var inte heller lika 6ppet som idag och mycket
skedde bakom stingda dorrar och pd en hogre organisatorisk niva vilket gjorde att engagemang,
motivation och involvering blev lidande — faktorer som inom SCAP betonas som viktiga. Idag
har féretaget dock alla Lean-initiativ internt inom koncernen, dock centralt. Darfor dr det viktigt
att forindringen till stor del ocksa ska involvera de anstillda i att forma forindringen. (Frank
Linnerz)

“But really, the vision and the way, the strategy for the goal and how to reach the goal, this is up to the
organization [red. fabriken i sig]. That is a kind of involvement and later on of course motivation. [...] This
is something that is important. The organization itself really need to feel that they are working on their own
goal, their own vision.” (Andrs Firtekes)
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Frank Linnerz, som bland andra projekt var ansvarig for Lean-implementeringen i Gent, Belgien,
sag en stor utmaning i att etablera ett behov av forandring. Efter att fabriken gatt tre ar med
konsekutiv forlust var behovet av forindring tydlig pa lednings- och management-nivan. Det
fanns dock ingen vilja att férdndra tankesittet och beteenden hos de anstillda trots forlusterna.
Manga i foretaget tinkte att det inte var sa daligt, att daliga perioder gar 6ver eller att de varit i
samma situation tidigare. Det var darfor viktigt att skapa ett behov av férindring i hela
organisationen, vilket Frank Linnerz podngterar inte enbart 4r arbetarna utan ocksa
mellancheferna. (Linnerz, 2009) Att hantera denna typ av fragor dr ocksa centralt f6r att forma
visionen — en vision och ett mal som ses virdefulla och som personer sjilva har varit med att
forma ar en forutsattning for att skapa ett starkt team som arbeta for den uppsatta visionen.

4.3.1 Tydliga mal och delmal

For att uppna visionen behdvs tydliga mal och att foretaget delar upp dessa i kortsiktiga resultat
sa att de anstillda ser att fOretaget rOr sig framat. Det giller att ha en vil utformad plan f6r
implementeringen av Lean med milstolpar och vil faststillda mal f6r att undvika att driva saker
pa lang sikt. (Paul Vander Elst)

Frank Linnerz menar att det dr viktigt att ha mindre steg i “change management”. I sina projekt
arbetar Lean-teamet med sa kallade Technical Implementation Plans (TIP) som fungerar som
olika delar av vad de vill uppna med implementeringen. Dessa bryts ner i projekten och Frank
Linnerz menar att det ar viktigt att delarna definieras vildigt precist. Som exempel, stillet for att
siga att de skulle “zmprove midset and behavior by introducing performance management across the plant”
(Linnerz, 2009, p.15) installerade de i ett fall whiteboards och inférde dagliga skiftméten istillet -
pa noggrant utvalda pilotmaskiner. TIPS nedbrutna i konkreta delmal som de anstillda kan
relatera till gjorde det littare att allokera resurser, att delegera och folja upp. (Linnerz, 2009)

Fordelarna med en tydlig vision, gemensamt formad, nedbrytbar i mindre enheter och mal, som
de anstallda kan relatera till blir manga. Nyckeleffekterna av detta som SCAP nimner ar
involvering, motivation, engagemang, samt att det blir enklare att hantera projektet i form av
allokering av resurser, delegering och uppfoljning — effekter som de menar leder till en mer
framgingsrik implementering av Lean.

4.4 Forberedelse infor fordndringen

Att forbereda organisationen pa en kommande forindring dr nagot som ér centralt och som ar
sammankopplat med hur de inom SCAP arbetar med visionen. Mycket handlar om att informera
och kommunicera pa ritt sitt och att méta den kanske storsta utmaningen inom
organisationsférindring, nimligen att Gvertyga de som paverkas av férindringen. Inom SCAP
handlar det dock inte till lika stor grad om att de ”paverkas™ av forindringen, utan i en kulturell
forindring ska det snarare ses som nagot de dstadkommer gemensamt genom att engagera de
anstallda i férindringsarbetet.

For att forbereda organisationen for forindringen dr det viktigt att ha starka lokala team som ér
beredda, de behéver en omfattande trining i Lean filosofin. Det ar viktigt att borja ett halvar
innan implementeringen paborjas for att informera de anstillda om vad som kommer. Likaséd ar
det viktigt att tala mycket om Lean och fa de anstillda nyfikna pa Lean. (Eric Vanden Bossche)

For att lyckas med fordndring sa dr utbildning mycket viktigt. (Jonas Karlsson) Arbetarna gar
igenom vad Lean dr och far en light-utbildning innan férindringen pabérjas (Frank Linnerz). Det
ar svart att ge alla medlemmarna tillrickligt med information fran borjan (Paul Vander Elst).
Mycket information krivs inledningsvis, men fOretaget kan inte bara kliva in och beritta hur
nagon ska gora, de vet bittre sjilv hur papper gérs men ledningen hjilper dem att kvantifiera vart
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spill ligger. Metoden dr att forbittra, for att skapa en kultur f6r kontinuerlig utveckling.
Personalen lir sig medan de arbetar och far mycket information och feedback. Ledarskap ar
viktigt 1 detta arbete. (Frank Linnerz)

Kommunikation ar otroligt betydelsefullt vid férberedelserna till férindringen. For att férbereda
infor en kulturell férandring 4r kommunikation kring visionen central, liksom trining och varning
om att det kommer att vara svart. (Vincent de Rooij) Nar de har talat om férindringen brukar
tolk siga: “ I have no problems with change, 1 don’t have a problem with change” men detta ir inte fallet.
(Vincent de Rooij)

Andris Ertekes menar att forstielse dr det viktigaste for att lyckas med implementering av Lean.
De anstillda behover forsta vad de gor, varfor de gor det och hur de planerar att gora det.
Genom att redan inledningsvis lyfta fram och visa pa férdelen av fundamentala delar av Lean ar
mycket vunnet i forberedelserna av personalen.

”Try to implement really basic things of Lean which can be kind of a good example and later on be a kind
of compelling story, meaning that the people can see that changes, even small changes really, those changes
are visible and possible, and therefore they can start to get a trust on that.” (Andras Ertekes)

SCAP gor vissa organisatoriska forandringar innan Lean, vilka inte 4r dramatiska, men som
skapar forutsittningar att vara narmare golvet. SCAP kallar det ”span of control” (en del av
management infrastructure), vilket handlar om att féretaget innan transformationen dndrar
strukturen. Foretaget minskar grupperna pa verkstadsgolvet sd att dessa far fler teamledare och
att det blir littare att ta in input frin golvet. (Andras Ertekes) Detta ir ett steg i att forbereda
organisationen, bade vad giller den nya kultur som Lean innebir, men ocksa att arbeta med de
viktiga komponenterna sisom engagemang och motivation.

Ett annat mycket viktigt verktyg édr att besoka fabriker som genomfér forindringen innan den
egna fabriken genomfér motsvarande forindring for att dra lirdom och ta med sig erfarenhet till
den egna fabriken. (Andrés Ertekes; Frank Linnerz) Genom att arbeta med denna typ av
information och PF kan foretaget bidra till att Gversitta visionen till nagot konkret, nigot som
andra har genomgiatt och upplevt och som kan relateras till.

Forindringar pabotjas ofta genom informella diskussioner for att Lean-teamet ska fa feedback
och for att skapa deltagande. I Gent-transformationen pratades det 6ppet om Lean och det var
viktigt att poangtera betydelsen av férindringen och skapa ett personligt incitament for att arbeta
for den. Foretaget anvinder en retorik likt: "You know lean is coming, and you are important part of it.
Will you participate or is there anything yon want to tell me now? Do you have enough information? Will you be
able to speak competently and convincingly about it with your people? What can I do for you?” (Linnerz, 2009,
s.8) Vad som var framstiende i transformationen 1 Gent var att redan innan kick-off sa anstillda
"W ait till lean comes. This will solve the issue”. (Linnerz, 2009, s.9)

For att forbereda de anstillda pa Lean forbereds presentationsmaterial som ska vara littforstaelig
dar bilder fran verkliga exempel fran andra Lean fabriker anvinds. I Gent férberedde sig Lean-
teamet pa fragor sasom "W/ it change my job” och "Do we have to work harder?”. (Linnerz, 2009, s.7)
Dessa fragor hjilpte ledningsteamet att identifiera potentiella punkter av motstand och alla chefer
fick en bittre forstaelse av vad det giller. Pa sa sitt skapades en nyfikenhet, en ”pull-effekt”; hos
de anstallda snarare dn att trycka ut informationen. Denna nyfikenhet skapas genom att beritta
for dem vad som har uppnatts pa andra fabriker utan att beritta exakt vad som gjorts. (Linnerz,
2009)
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Frank Linnerz uppmuntrade ocksa hans managers att engagera sig i de informella diskussionerna
och gjorde det dven sjalv. Hans tid pa verkstadsgolvet 6kade. Likasd skapades ett 6ppnare klimat
dar anstillda pa luncherna satt 1 mixade grupper och inte lingre varje avdelning och funktion for
sig. (Frank Linnerz, 2009)

I det stora hela handlar forberedelser for forandringen enligt SCAP om att ge en kinsla av
kulturférindringen som de anstillda kan relatera till och som de kidnner att de édr en viktig del av.
Den ”pull-effekt” som Frank Linnerz nimner talar f6r vad de forséker skapa engagemang dir de
anstillda driver forindringen snarare dn blir drivna av forindringen. De férberedelser som gors
innebir att skapa en diskussion snarare dn en envigskommunikation kring forindringen.

Flera faktorer dn dessa spelar naturligtvis in nir det handlar om hur SCAP arbetar med
torberedelse av organisationen infér implementeringen av Lean. For att forstd vad som driver
forindringen ar det enligt Vincent de Rooij relevant att lyfta in skillnaden mellan hur féretaget ser
pa en strukturell organisationsférandring och en forindring i organisationskulturen.

4.5 Organisatorisk strukturell respektive kulturell fordndring

Enligt Vincent de Roojj dr det viktigt att podngtera att de talar om tva typer av férindringar som
innebir olika saker, dels en strukturell f6rindring och dels en kulturell. En organisatorisk
strukturell f6rindring 4r nagot som ett foretag bara kan bestimma att de ska genomféra vilket da
ocksa blir fallet. Om ledningen bestimmer att de ska forindra organisationen sa forandrar de
den, vilket exempelvis kan vara nya processer eller att flytta chefer. Daremot blir det svarare nir
det giller kulturell f6rindring. Om ledningen bestimmer att de vill skapa en kultur av
kontinuerlig férbattring dir manniskor ser problem och méjligheter och ar inte dr ridda for att
hantera dem och ir inte lingre n6jda med “fire fighting” maste de hantera det annorlunda.
Eftersom kultur dr nagot som finns i minniskors tankar kan foretaget endast paverka dessa
indirekt. Det édr en process som ska hanteras under en lang tid. Eftersom kulturell f6rindring
endast kan hanteras indirekt blir det svarare att genomféra. Hur denna kulturella f6rindring
hanteras och hur organisationen exempelvis forbereds pa denna férindring ar en tidskrivande
utmaning att klara av f6r att na en kultur av stindig férbattring. (Vincent de Rooij)

4.6 Stod frdn ledningen och évriga organisationen

Det ar tydligt att en betydande faktor ar ett starkt st6d fran ledningen vilket flera av
respondenterna pa SCAP betonar. Stéd fran ledningen dr centralt f6r implementering av Lean
och ledarna maste visa att de alla dr 6verrens om hur de ska implementera férandringen. Alla
maste aktivt stodja forindringen och tro pa projektet. Det innebir att alla ar involverade och
arbetar enligt Lean-principerna. (Mathijs Vancompernolle, Frank Linnerz, Vincent de Rooij, Paul
Vander Elst)

De viktigaste faktorerna for att pa ett framgangsrikt sitt implementera Lean ir att
foretagsledningen ar involverade till 100 % och att de driver implementeringen av Lean. (Eric
Vanden Bossche, Paul Vander Elst, Jonas Karlsson). Om ledningen ér inférstadda med vad Lean
handlar om och arbetar efter detta sa kommer det tillslut att genomsyras i hela féretaget (Jonas
Karlsson). Foretagsledningen kommer da ge de lokala teamen det nddvindiga stédet de behéver.
Alla maste aktivt stodja foérindringen. Ledningen liksom personer pa den operationella nivan ska
medverka i férindringen. Hiri kommer ocksa de tidigare faktorerna sisom hur det lokala Lean-
teamet forhaller sig till det centrala Lean-teamet och betydelsen av att det centrala Lean-teamet
ser vilket stod och utbildning som krivs for att det lokala Lean-teamet ska kunna ta 6ver och
driva vidare férindringen da det centrala Lean-teamet limnat efter de forsta 15 veckorna.
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Det ir dven viktigt att fOretaget avsitter resurser for forandringen och att fran borjan forsta vad
som krivs. Om foretaget har stod fran ledningen kommer de ocksa att ha de resurser som krivs
tor forandringen enligt Vincent de Rooij. Frank Linnerz lyfter ocksa fram vikten av att ha mycket
resurser till férfogande i arbetet med att implementera Lean. Jimfort med tidigare projekt inom
SCAP har Lean fatt mer resurser, redan fran borjan, vilket han anser avgérande och positivt for
resultatet. Resurser ar sarskilt viktigt i ett projekt som innebir en kulturell férindring, eftersom
det dr viktigt att fOrstd att en kultur av standig forbittring aven dr en kontinuerlig kulturell
torindring utan slut. (Vincent de Rooij) D4 ar det viktigt att de resurser som krivs stoder denna
utveckling.

Men stodet for forandringen bor inte enbart ligga hos ledningen enligt SCAP. Det dr ocksa viktigt
att arbeta aktivt med att finna och involvera ritt personer i implementeringsprocessen, som kan
vara med och forma, stédja och driva forindringen. (Andras Ertekes) Likasa att hantera viljan till
forindring pa alla nivaer av organisationen liksom att stoppa motstand som finns mot
forindringen. (Frank Linnerz)

4.6.1 Involvera ritt personer

Det dr viktigt att involvera ritt personer redan i det tidiga stadiet av Lean-implementeringen.
(Paul Vander Elst; Jonas Karlsson; Andras Ertekes) D4 nyckelpersoner fungerar som forebilder
och skapar ett engagemang bland de anstillda for detta ocksa med sig tidiga fordelar i
forindringsprocessen. Jonas Karlsson uttrycker det sahar:

”Detta dr otroligt viktigt i férdndringsarbetet och jag tycker det dr av tvd anledningar: (1) Involverar vi ritt
personer si fir vi ofta snabba resultat vilket 4r viktigt initialt, bide uppat och nerat i organisationen; (2)
Ledare och ledningsgrupp ses som foérebilder f6r 6vriga organisationen och kan dirfér fa med sig Gvriga.”
(Jonas Karlsson)

Frank Linnerz understryker ocksa vikten av att involvera nyckelpersoner och gora dem till en del
av Lean-teamet. Pa sa sitt kan fordndringen goras smidigare och fi med sig 6vriga, ibland mer
tveksamma, personer littare. Andras Ertekes som dterkommer till involvering bland de anstillda
flertal ganger under intervjun menar att involvering skapar engagemang och det ar ocksa en viktig
del i utbildningen. Genom ett tydligare engagemang och en tydlig involvering forbittras arbetet
med att bygga upp kunskapen kring férindringen och kring Lean, for att 1 sin tur forbittra
forutsittningarna for att na det 6nskade resultatet av Lean-implementeringen.

”What is important is the involvement, the way how we approach and involve people is that, because that
we call it a transformation process, so, how we can involve people into that, to get the commitment is very
critical on an eatly stage. And this goes together with the skill building, means that we need to train, we
need to build plenty of skills in the organization to be able to reach the desired change.” (Andras Ertekes)

Nir SCAP talar om att involvera personer i forindringsarbetet syftar de bade generellt for
forindringsarbetet i sig da det dr en kulturell f6rindring, men dven specifikt for det lokala Lean-
teamet som 4r de som leder forindringen. For det centrala Lean-teamet édr det ocksa viktigt att ge
inflytandet till det lokala Lean-teamet, sa det dr en involvering som sker genomlépande i
organisationen. I arbetet med att involvera ritt personer eftersker de en speciell typ av
minniskor, en typ som ir forenlig med den kultur som Lean efterstrivar. I huvudsak tittar de pa
personer med en férmaga att leda, stddja och hantera manniskor snarare dn att styra dem och att
fokusera pa tekniska kunskaper.

“In the Lean team we need people with a really positive attitude, we are trying to recruit people with a
proactive approach and we are also trying to recruit people with a kind of skill how we can handle and treat
the organization. So that means that we are not really focusing on any kind of technical knowledge.
Basically we are mainly focusing on personal skills and personal capabilities on how we can treat people and
how we can lead them, how can we support them, how can we lead them through this transformation. Of
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course there are certain other skills that can be useful [...] I'm not saying that technical skills and knowledge
can not be important but the focus is on how to handle people [...]” (Andras Ertekes)

4.6.2 Viljan till fordndring

Mellan- och toppchefernas vilja att férandras dr en annan kritisk faktor som betonas. Om de som
ar ansvariga for forindringen inte vill delta kommer den inte att kunna genomforas. De som ar
ansvariga maste veta vad Lean star for och det maste finnas en vilja till f6rindringen, eller
atminstone maste kommuniceras som att det finns en vilja till férindring. (Mathijs
Vancompernolle)

”People must know that it's not doing lean because of it, but because of they need to get better, survive,
become market leader.” (Mathijs Vancompernolle)

Med detta betonas dven behovet av férandringen som central. Viljan till f6rindring grundas
ocksa i att involvera hela organisationen genom transformationen, inte bara det lokala teamet
som leder transformation utan dven resten av organisationen behdver acceptera férindringen.

”It's very important that Lean is not only something from the local team, but something that is accepted
from the rest of the organization. You have to involve the rest of the organization during this
transformation.” (Eric van den Bossche)

I detta kommer ocksa svarigheten i att hantera mellanchefer som bade Vincent de Rooij och
Frank Linnerz poangterar. Mellanchefernas roll kan ofta missférstas och underskattas. For att
konkret hantera detta har de haft dagliga interaktioner med dessa personer, dir det ar viktigt att
fortsitta f6lja upp dem och coacha dem f0r att ytterligare utveckla deras ledarskapsegenskaper.
(Linnerz, 2009) Alla maste forbereda sig pa att férandra sig sjilv. Moderna chefer kan inte tro att
forindring ar till f6r andra ménniskor. (Linnerz, 2009)

Just de foérandringar som mellanchefer stills infér, med en dndrad struktur och kultur till f6ljd av
Lean dr en av de storre utmaningarna. Hari ligger ocksa en utmaning i att fa in samtliga i
organisationen pa ett och samma spar, sa att samtliga ar engagerade och arbetar mot samma mal.

It is important that the complete organization is committed to Lean and the lean targets to avoid
conflicting targets.” (Paul Vander Elst)

Arbetet med att hantera just detta handlar ocksa om att eliminera det motstind som finns mot
forindringen.

4.6.3 Stoppa motstand

Under transformationen i Gent hade Frank Linnerz och Lean-teamet extra sessioner med
managementteamet dir de fértydligade hur viktigt det var att involvera shop floor och att ”lean is
not a way in getting out people”. Detta var ett sitt att fokusera mer pa tankesitet och beteende
delen. "Speak with the difficult people first”. De forsoker forst Overtyga anstillda och fa med sig dem
pé forindringen. Ibland maste foretaget fa ut anstillda som gér motstand till f6rindringen innan
de borjar med projektet. Om det krivs sa byter de ut team eller omplacerar personal som gor
motstand till f6rindringen for att hoja ribban pa projektet; "find the stopper and get them ont of the
way”. (Frank Linnerz) Det ér viktigt att 6vertyga manniskorna och att hantera motstand. (Frank
Linnerz) Att gora sig av med motstand ar en viktig signal. I Gent-transformationen sparkades en
chef som var vildigt ”old school” och som inte kunde hantera kritik och bossade runt arbetarna.
Frank Linnerz uttrycker det som att de 1 forindringsarbete ibland inte har ett annat val dn att gora
sig av med de personer som dr emot en f6rindring: “If you can't change the man change the man”.
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Han informerade sitt team att det dr okej att inte ha alla svaren eller malen klara och att dven
personlig kritik 4r en signal pa medverkan. Inget dr virre 4n tomma ord och tron pa att det finns
en forstaelse och enighet, men att sedan inse nir forindringen blir dyrare och ér lingre gangen,
att motstand och sabotage forekommer. (Linnerz, 2009)

4.7 Ledarskap

Den beskrivning som Andras Frtekes gor kring vilka personer de forséker involvera i Lean-
teamet representerar ocksa till stor del den ledarskapstyp de s6ker och forvintas av ledarna pa
SCAP.

Ledarskap dr nyckeln till framgang och detta giller i alla led f6r att kunna férmedla ratt budskap.
Det handlar om att ledare maste vara forebilder. (Jonas Karlsson) Ledarskap spelar en viktig roll i
torindringsprocessen och dr nagot som inte alltid ar det littaste. (Vincent de Rooij, Eric Vanden
Bossche, Jonas Karlsson) De riknar med att ledarna dndrar sin ledarskapsstil — nagot som ar
svart att genomfora i praktiken (Vincent de Rooij). Det handlar om att g fran klassisk
ledarskapsstil till mer coachning och utvecklande ledare. (Jonas Karlsson, Frank Linnerz) Mycket
handlar om de tidigare nimnda egenskaper 1 att kunna hantera, stodja och motivera personalen.
Ledarskapet ska sittas fore chefskapet. Ledare skapar kulturen (Mathijs Vancompernolle) och
feedback ir en av nyckelkomponenterna i ledarskapsstilen (Andras Ertekes).

”The leadership style, the role we are trying to play, and of course we are expecting all managers to play in
the organization, this is mainly about leadership and not management. So, we are really trying to lead
people, to take care of them, trying to execute a kind of coaching, trying to be visible on the shop floor. Of
course giving and taking feedback and generally asking, not telling, asking people to do and execute things
[...]” (Andrés Ertekes)

I en utvirdering av sin ledarroll kategoriserar Frank Linnerz sin insats 1 forindringsarbetet i sex
olika regler eller principer for att hantera férindringen med utgangspunkt i férindringsteorier.
(Linnerz, 2009) Aven om de omfattar mer in sjalva ledarskapet kan de hjalpa till att beskriva den
ledartyp ledare inom SCAP férvintas vara. De sex principerna var:

e Arbeta hart for att etablera behovet av f6rindring

e Tink inte bara ut fordndringen, tink genom den

e Initiera forindring genom informella diskussioner for att fa feedback och
medverkande

e Positivt uppmuntra de som ir berérda till att ge sina invindningar

e Var beredd pa att férindras sjilv

e Kontrollera férandringen och forstirk den

De sex punkterna aterspeglar mycket av den ledarskapsstil som ar 6nskvird och som ocksa dr
forenlig med Lean och f6r att bygga en kultur av kontinuerlig forbattring. Det som framhalls dr
att forindringen ar helt beroende av ett ledarskap och en ledning som ir till stéd for férindringen
och att det finns en svarighet i att hantera just ledare, eller personer som férvintas vara ledare,
det vill sdga chefer och framférallt mellanchefer.

4.7.1 Botten-upp-initiativ

Problem maste hanteras pa verkstadsgolvet och kan inte 16sas fran toppen, darfor dr botten-upp-
initiativ valdigt viktigt. Vincent de Rooij menar att det ar det enda sittet som foretaget kan gora
en sadan férindring som Lean innebir, och de maste involvera alla anstillda i det arbetet.
(Vincent de Rooij) Dock siger Eric Vanden Bossche att botten-upp-initiativ fortfarande inte ar
pé en niva som dr onskvird.
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Botten-upp-initiativ dr viktiga eftersom det kommer att géra férandringen enklare och Gvertyga
folk om att deras engagemang ar uppskattat. Om alla initiativ vore top-down skulle folk se det
som svart att acceptera forindringar. (Paul Vander Elst)

”Is a really important and crucial point, that is out of question. [...] The key of Lean is that the value needs
to be created on the shop floor.” (Andras Ertekes)

Pa sa satt dr den strukturella och kulturella forindringen linkade till varande och de forberedelser
som innebir att forindra strukturen syftar till att underlitta den kulturella férandringen. Detta
kan ses i att de fordndrar span-of-control for att ge storre mojligheter for arbetarna pa golvet att
komma med input och 6ka deras involvering. (Andras Ertekes)

4.8 Alla medarbetarna ska vara involverade i fordndringen

For att lyckas med att implementera Lean sa maste alla medarbetare dndra instéllning och vara
oppna for forindring, det handlar om att dndra attityd och beteende hos alla medarbetarna.
(Jonas Karlsson)

En forindring som omfattar implementeringen av Lean maste stodjas av alla personer pa
verkstadsgolvet eftersom det ir till deras fordel. Men samtidigt menar flera av respondenterna att
motstind vid implementering av Lean kommer sillan fran verkstadsgolvet utan fran
mellancheferna och toppcheferna. Det idr inte svart att motivera manniskor pa verkstadsgolvet.
(Vincent de Rooij) Mellancheferna ska lata lokala anstillda behalla agarskap. (Vincent de Rooij)
Det ar alltid littare att motivera de anstallda pa verkstadsgolvet till en férindring eftersom
torindringen innebir en forbittring for dem pa flera sitt, sa som ett stérre inflytande. Mycket
handlar ocksa om att 16sa mindre vanliga problem snabbt samt att de far ett 6kat inflytande i det
dagliga arbetet, far en 6kad kinsla av betydelse och mer feedback. (Frank Linnerz) A andra sidan
ar mellanchefer svirare da de kan fa en kinsla av att deras auktoritet hotas och de tror att de
torlorar den trygghet de har i att kinna sina invanda processer och beslutsmonster.

Foretaget maste fa med sig personalen, vilket innebar att motivation ér viktigt liksom
kommunikation och information. Mindset and behavior och management infrastructure-delarna
ir sd pass prominenta i arbetet. Det dr forstas vildigt viktigt att ha personalen med sig och i
programmet finns olika steg for att ha informationssessioner. Det ar viktigt att kommunicera och
informera arbetarna, och det kan dven var bra att ga och se med egna 6gon hur andra fabriker
som har implementerat Lean fungerar for att personalen ska acceptera forindringen (Frank
Linnerz), sa kallade PF. Foretaget far inte glémma att involvera och hantera tankesittet och
beteendefragor liksom tekniska fragor. (Vincent de Rooij)

Vid transformationen i Gent kommunicerade Lean-teamet med de anstillda och informerade de
om vad Lean innebar och hur de skulle paverkas av férindringen. Det viktiga var att
kommunicera, att lyssna pd de anstillda inte bara ge ut ensidig information. Genom att lyssna pa
de anstalldas fragestillningar kunde Lean teamet identifiera potentiella punkter av motstiand och
dirmed skapa en storre forstdelse for potentiellt motstand. Frank Linnerz nimner att chefer
generellt ofta underskattar betydelsen av kommunikation och att de ofta blandar inneb6rden av
information respektive kommunikation. Det dr en visentlig skillnad da kommunikation ir en
tvasidig konversation med en feedback loop medan information idr ensidigt. Mycket handlar om
att ha en 6ppen kommunikation och géra den tydlig; Frank Linnerz placerade ett Lean-rum i
mitten av verkstadsgolvet och omplacerade samtidigt en maskin for att kunna gora sa. (Frank
Linnerz, 2009)
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4.9 Betydelsen av att skapa motivation for att stodja fortsatt
fordndring
Att skapa motivation bland de anstillda ar en forutsittning for att lyckas med en forindring av
kulturen och det finns flera drivkrafter for detta. Enligt SCAP bor foretag arbeta med langsiktig
motivation, det vill sdga skapa incitament och engagemang som dr hallbar i sin natur. Detta gors
frimst genom att spela pa psykologiska faktorer sisom bekriftelse eller tillkinnagivande snarare
an beloningar av ett mer ekonomiskt slag. Ett bra uppfoljningssystem, att se till sa att de personer
som har idéer, att det gors nagot med dessa idéer, eller dtminstone att de far en direkt feedback
pé dessa (Eric van den Bossche). Samtidigt menar Mathijs Vancompernolle att de mest effektiva
verktygen for att motivera anstillda ligger 1 just positiv feedback och coachning.

”These factors are important to convince people of the necessity of changes but it is important to point out
that all improvements are not one sided. We need to convince people that they will personally benefit from
changes and not only the organization.” (Paul Vander Elst)

Med dessa faktorer hianvisar Paul Vander Elst till stindig forbittring, bygga fortroende, visa
synliga resultat och konstant feedback som drivande faktorer f6r motivation bland de anstillda. I
tilldge till dessa faktorer lyfter Jonas Karlsson ocksa fram betydelsen av att initialt 16sa sma enkla
problem som finns i det dagliga arbetet. Genom att gora detta framgangsrikt menar han att det
blir mycket enklare att fa med sig medarbetarna i ett fortsatt Lean-arbete eftersom de kan se en
personlig fordel i forindringsarbetet.

Just den personliga aspekten lyfter dven Vincent de Rooij fram som betydelsefull. Nir foretag
arbetar med kulturellt f6rindring 4r motivationen den yttersta drivkraften for att na denna
torindring. En kulturell f6rindring handlar om att bygga en beteendeforindring vilket inte enbart
ar nagot som sker direkt, utan nagot som kriver tilamod och langsiktigt arbete. Genom att som
initiativtagare arbeta med en tydlig skarp vision ar inte tillrickligt, utan denna vision maste
Oversittas sa att varje del av organisationen ser sin tydliga fordel med férindringen. Genom att
kommunicera en Oversatt vision f6r forindring som varje individ kan relatera till och se sin
personliga vinst i, savil som organisationens behov av férindringen, finns mycket vunnet.
Kulturell férindring och motivation till denna skapas frimst genom att visa pa dessa vinster hos
individerna. Vincent de Rooij menar dock inte att bel6ningssystem eller kompensation ér
drivkraften, utan mer bakomliggande psykologiska faktorer:

“Continuous improvement: the actually change in culture is a much better motivator than actually any
compensation and benefit, for several reasons. Well first of all, anything you do in compensation and
benefit, people forget about that in about one to three months and it does not make people feel better for
very long. Where working in a different culture makes people feel better all the time, when they get out of
bed to go to work and when they are at home with their families, and that is a much bigger motivator.”
(Vincent de Rooij)

Frank Linnerz beskriver att det inte finns ndgot beléningssystem kopplat till Lean. I nagot
enstaka fall har det dock funnits biobiljetter, men detta ir irrelevant ur ett motivationsperspektiv;
”Konstant feedback och motivation racker’. Han menar vidare att genom Lean far de denna konstanta
feedback, vilket inte innebir att det enbart dr negativ kritik utan det dr den positiva som ar
motivationsdrivande. Feedback ir viktigare dn faktisk beloning eftersom om en anstilld arbetar
och sliter och det inte dr nigon som uppmirksammar detta, s kommer personen att strunta i det
nista gang. Chefen ska inte bara synas nir det gar daligt, utan att uppmirksamma och ge positiv
kritik formar en bittre kultur och leder till 6kad motivation.

Motivation handlar ocksd om respekt och styrning, dir ledarna ska vara centrala delar i
forindringsarbetet. Savil ledningens engagemang som nyckelpersoner och inflytelserika
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personers inblandning i forindringsprocessen bidrar ocksa till en motivation bland de anstillda,
en kinsla av nédvindighet 1 forindringen. Initiativ och drivkraft for férindringar maste komma
uppifran och det ir visentligt att ledningen inte enbart ar initiativtagare utan ar med hela vagen
och stoder projektet. Ledningen ska dock inte vara frikopplade frin organisationen utan till
storsta del involvera bade chefer, mellanchefer och arbetare pa golvet. Eric van den Bossche talar
ocksa om att det 4r viktigt att forsakra sig om att 6verenskommelser dr respekterade fran bada
sidor, det vill siga bade pa en operationell niva och pa ledningsniva. Den storsta utmaningen
ligger ofta 1 att motivera mellancheferna medan arbetarna pé golvet sillan ér ett problem. (Frank
Linnerz; Vincent de Rooij) Detta ir relativt sammankopplat med de dndrade beslutsstrukturer
som forindringen f6r med sig och siledes och den motivation ett visst ansvar f6r med sig.

Disciplin och ledarens ledarskapsstil dr ocksa betydande och de ser ofta en tydlig férindring av
ledarna under férindringsprojektets gang. "A certain level of discipline is for me crucial for success.”
(Mathijs Vancompernolle) Frank Linnerz menar sjilv att hans eget ledarskap tydligt har
forindrats under hans arbete med Lean, bade genom att bli hardare och mer disciplinerad.
Kulturen av stindig forbittring har ocksa haft inflytande i ledarskapsstilen och lett till en mer
disciplinerad hallning till kontinuerliga méten. Men ledarskapsstilen har inte blivit mer auktoritér i
den meningen utan ledarskapsstilen dr mer 6ppen. Kulturen som féljer av Lean kriver en viss typ
av ledarskap enligt Frank Linnerz, en ledarskapsstil som i1 grunden bygger pa motivation och att
driva de anstillda framat genom att skapa ett engagemang. Stindig forbittring dterfinns inte
enbart i produktionsapparaten utan syftar 6ver till den personliga utvecklingen och det personliga
inflytandet bland personalen. Hos SCAP har de tydliga riktlinjer och tio viktiga egenskaper som
en ledare bor besitta, férankrat i Lean och den typ av ledarskap Lean kraver. Frank Linnerz
poingterar dock att dessa tio egenskaper dock inte dr nagot specifikt framtaget f6r Lean, utan dr
ndgot som vem som helst skulle skriva under p4, det vill siga egenskaper hos ledaren som ir
viktiga oavsett om organisationen arbetar med Lean eller inte.

Det dr viktigt att kommunicera och motivera personalen sa att de accepterar forindringen (Frank
Linnerz). For att motivera anstillda anvinder de prestationstavlor dir de visualiserar
prestationerna de uppnatt. De har dven dagliga 10 minuters moten med varje maskin for att de
vad som hint de senaste 24 timmarna.(Eric Vanden Bossche) Det ir viktigt att Gvertyga de
anstillda om behovet till f6rindring och att visa dem de klara mdojliga férdelarna av dessa
torindringar. Folk tror inte pa forindring om de inte dr Gvertygade att det kommer gynna dem
(personligen). (Paul Vander Elst; Vincent de Rooij) Att foretagsledningen dr nirvarande under de
veckovisa Lean wrap-ups de har ar viktigt (Eric Vanden Bossche; Frank Linnerz). Samtidigt som
foretaget bor visa personalen de mojliga férdelarna med férindringarna dr det dven f6r
motivationen betydelsefullt att ha snabba vinster sa att dessa upplevs tidigt och spir pd det
positiva intrycket av foérindringen och det den fo6r med sig.

“Very important to have some quick wins that the organization (management and operators) can see that
Lean is not only a must but something necessary for our organization and our future.” (Eric Vanden
Bossche)

Med detta betonar Eric Vanden Bossche nédvindigheten i férindringen for framtiden. Andras
Ertekes och Frank Linnerz talar ocksa om betydelsen av att forma ett ”future state” och definiera
ens “current state” som en del i motivationsprocessen, savil som en del av visionen.

4.10 Kriterier for att mdta framgdng och var virdet kommer frdn

Det ar tydligt att det finns en viss oenighet kring hur framgang av Lean mits. Detta dr inget som
ar specifikt for SCAP utan nagot som ir generellt for alla typer av forindringsprojekt dar
organisationskulturen ir en del av forindringen. I detta fall dr det att skilja mellan de mjuka och
de hirda virdena i férindringen. Malet med en Lean-implementering kan ses ur flera perspektiv.
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Det kan vara ett strategiskt verktyg i att hantera omgivningen och framgingen mats i hur pass
mycket ens marknadsandel vixer. Ett annat perspektiv dr att mita framgangen av Lean rent
ekonomiskt, de kostnadsbesparingar det leder till och hur det paverkar avkastningen pa kapital.
Ett tredje perspektiv kan vara att se hur vil malet med Lean-filosofin uppfyllts — en
organisationskultur som stoder stindig forbittring. Ingetdera dr frikopplad fran det andra utan
resultat av varandra.

”This is an interesting question, because we do not always agree on that. If you really look into what you
want to achieve with Lean, that is exactly that change of culture which expresses itself in continuous
improvement, culture, that is what you want to achieve.” (Vincent de Rooij)

Vincent menar vidare att om framgangen ska matas av detta bor de titta pa processerna och hur
de gatt fran ett ’fire fighting mode” till ett stadium av stindig f6rbiéttring. Att se till hur vil en
kultur med stindig forbittring nas ar betydande da det ar det fundamentala syftet med vad
foretaget ska uppna med Lean. Men i grunden handlar det att se Lean som en av flera alternativa
metoder: en av flera metoder att uppna de verkliga incitamenten bakom forindringsarbetet.
Dessa incitament handlar om foretagets 6verlevnad och konkurrens pa marknaden,
kostnadssankning och att generera virde for kunden. Likasa handlar det om ett vinstdrivande
foretag som behéver mota investerarnas krav pa avkastning pa kapitalet. Enligt Vincent de Rooij
ar det hir viktigt att finna sambandet mellan férbattrad effektivitet och en kultur med stindig
torbattring.

“Now, of course, in a company that needs to make money to survive, people like to look at the bottom line
at lean in terms of [...] and return on capital. Then you have to start making that link, so how is this
continuous improvement culture that will bring you improved efficiencies, those improved efficiencies can
bring you you bottom line if you do something with them. There is different things you could do with it,
and if it's more efficiency you can get rid of people, machines, shifts and save costs, or more with a bigger
contribution you can sell and get even more out of it.” (Vincent de Rooij)

Lean ir till stor del ett rationaliseringsprogram dar verksamheten effektiviseras och stindigt
torbattras. Det dr 1 denna process enligt Vincent de Rooij svirt att avgdra vad som féranleder det
andra och om det fOretaget miter dr resultatet av en Lean-implementering eller av kringliggande
faktorer. Detta blir sirskilt svart da det 6nskade resultatet av Lean ar en férindring
organisationskulturen, nagot som tar lang tid och som samtidigt maste samspela med en
omgivande stindigt forindrad virld.

“So there is an interesting dilemma here, that is if you really want to look at bottom line, then it is
impossible to distinguish which effect that comes from your lean implementation, your changed culture,
and which effect comes from everything else, like world financial crises for instance. So if you look at the
bottom line you don't know whete it comes from. If you look at, mote closely to your actions and what you
have been doing to try to change that culture and measure there, you measure for instance, the happiness of
the people or you measure the performance of a specific machine or your change over times. Then you can
demonstrate what your effects of your actions ate, but you don't know exactly what the bottom line is. So
there is no one good answer to this [red. hur framgingen med Lean mits |.” (Vincent de Rooij)

Paul Vander Elst dr inne pa samma riktning och menar att framgang bor mitas utifran de
anstalldas tillfredsstillelse relaterat till Leans principer. Mathijs Vancompernolle foljer upp detta
och menar att féretag bor se pa sittet de anstéllda arbetar tillsammans pa och férandringstakten
medan Jonas Katlsson istillet belyser att framgangen mits i hur vil féretaget uppfyller sin
strategiska plan och vision. Givetvis bor framgangen mitas i hur vil visionen uppfylls med
forindringen och hur det ar forenligt med den plan foretaget satt upp for forindringen, men
detta perspektiv siger egentligen inte hur framgangen av just Lean mats, utan reflekterar mer att
det finns ett strategiskt fokus i resultatet snarare dn ett kvantifierbart av férindringseffekterna.
Eric Vanden Bossche ligger 4 andra sidan fram betydelsen av de mer mitbara effekterna och att
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det dr viktigt att introducera KPI:s (Key Performance Indicators)' som tydligt visar forbittringar.
Andris Ertekes menar att mycket kretsar kring dessa KPL:s i arbetet med att mita framgangen.
SCAP fokuserar pa dessa och hur de uppnér och foljer upp dessa. Andras Ertekes nimner dock
inte ekonomiska vinster eller den kulturella forindringen som en mattstock pa hur vil de lyckats
med implementeringen av Lean.

Frank Linnerz menar att malet med Lean 1 fOrsta hand ar att vixa i marknadsandelar. Det handlar
om att bli bittre, skapa variation och att sinka kostnaderna, for att skapa virde f6r kunden. Malet
ar att skapa kapacitet vilket kan utnyttjas pa tva sitt: antingen genom att silja mer och bittre eller
att ta bort outnyttjad kapacitet for att skapa kostnadsbesparingar. I slutindan handlar det dock
enligt Frank Linnerz om att uppna en kulturférindring.

Aven Frank Linnerz, i likhet med Eric Vanden Bossche, nimnder betydelsen av KPI och hur
dessa anvinds. I implementeringsprocessen anvands nio ”core KPI:s” som sedan bryts ner 1
konkreta och mitbara delmal. Det genomférs en stindig uppfoljning pa till vilken grad foretaget
uppnir dessa olika KPI vilket fungerar som en mattstock pa hur vil implementeringen lyckas.
Han betonar vikten av synliga kortsiktiga resultat och kommunicera dessa for att mota
skepticism. Samtidigt forklarar Frank Linnerz ocksa att det alltid finns projekt eller delprojekt
som inte ger nagot resultat, men som ér viktiga och nédvindiga att genomfora eftersom foretaget
vill uppna en kulturférindring genom projektet och férindra ett beteende. Samtidigt som
kortsiktiga resultat dr viktiga att gbra synliga kan ocksa att fira dessa vara en viktig faktor (Frank
Linnerz; Jonas Karlsson):

”En viktig faktor hir tror jag handlar om att fira och visa pd framgang.” (Jonas Katlsson)

Lean handlar till stor del om att reducera och ta bort spill och sléseri vilket genererar virde bade
at kunden och for foretaget. Vincent de Rooij menar att var de tenderar att se det storsta spillet dr
alltid i olika grinsytor eller samspel, vilket exempelvis kan vara forbindelsen mellan olika
maskiner. Ur ett storre perspektiv finns dven spill i anknytningen mellan olika féretag. Detta
innebdr att ju storre fordelar Lean-foretaget far, genom att exempelvis leverantérerna arbetar med
kunderna, desto mer far foretaget ut av att sprida Lean inom hela virdekedjan. Om alla i en
sarskild bransch skulle arbeta med Lean leder detta att den totala anstringningen att tillhandahalla
en produkt eller service minskas, vilket innebdr att effekten av Lean inte enbart dr positiv pa
foretagsniva utan dven 1 en vidare mening. Den kritik som siger att effekten av Lean férsvinner
da alla inom en bransch arbetar med metoden menar han dirmed ar felaktig. Anledning till att
denna kritik finns menar han beror pa bristande kunskap om Lean generellt och att det narmast
liknar ett perspektiv dir utvecklingen inte drivs framat. Vincent de Rooij menar att det snarare
kan liknas vid skillnaden mellan ett kapitalistiskt och kommunistiskt tillvigagangssitt.

Where this probably is coming from is, with Lean I can save costs, then if you are the only one you have an
advantage, over the competition, if the competition is as good, you don't have that advantage, but so what,
that is true with everything. The thing of course is, the only way to keep advantage of competition is to
move faster as they do, so that's true with everything, that's true with Lean, that's true with material cost
reduction, with design improvements, with everything. So here we are getting a little bit into the capitalist
versus communist approach. Look at the world and make up your mind. (Vincent de Rooij)

Nir det handlar om att mita framgang finns det ytterligare aspekter under
implementeringsprocessen att ta hinsyn till som ar kritiska. En av dessa dr att det finns en grad av
uthallighet. (Vincent de Rooij) Da det handlar om en kulturell f6rindring dr det ocksa ndgot som
inte gar att paverka direkt utan ndgot som tar tid att genomféra. Om ett foretag ska inféra Lean 1

1 ”Measures that address customer value by linking performance measures to the drivers of value
creation and drivers of change.” (SCAP:s interna presentationsmaterial, 2007, s.52)
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organisationen sa maste de vara medvetna om att det dr en process som inte har ett slut, foretaget
maste ta sig tiden till férdndringen. Detta dr valdigt svart att silja in 1 en organisation da de
forvintar sig att nagon kommer en ett magiskt trollspé och sen ar det klart. Nir ett forsta CLC-
team sedan har varit pa fabriken och berittat hur de ska ga tillviga, tror fabriken att det dr klart.
Forstaelsen av att det inte dr pa detta sitt dr viktig, eftersom Lean maste bli ett sitt att leva pa.
(Vincent de Rooij)

Den andra aspekter Vincent de Rooij tar upp, inte bara fran sin erfarenhet fran SCAP utan dven
utifran tidigare erfarenhet, dr risken att ledningen ar néjda f6r snabbt. De tror att de dr klara men
1 sjalva verket har de inte ens skrapat pa ytan och dir finns vildigt mycket forbattringspotential.
Kontinuerlig férindringen och en djupare organisation ar dirmed en viktig del av framgingen
med forindringen.
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5. Analys och diskussion

Detta kapitel inleds med att de sju olika stegen frin det teoretiska ramverket presenteras genom
en komparativ analys mellan det teoretiska och empiriska resultatet av studien. Denna syftar till
att lyfta fram de likheter och skillnader som finns och vidare diskutera dessa. Det teoretiska
ramverket utvidgas med de faktorer som har framtritt i empirin men som inte lika tydligt lyfts
fram i teorin. Direfter ges en 6vergripande bild av hur det teoretiska ramverket kan ses genom
att ge olika perspektiv pa implementering av Lean. Denna diskussion utgar fran de perspektiv och
den forstaelse som férmedlats i empirin och analyseras utifran teorin. Slutligen presenteras en
kompletterande modell utifrin denna diskussion som syftar till att ge en storre forstaelse for
processen som en helhet och de kritiska faktorerna.

5.1 Kommunicera visionen och behovet av
organisationsfordndringen
Effektivt kommmunicera behovet av forandringen och etablera en kdnsla av nidvindighet samt pavisa
tillvéixctmajligheter och resultatet. Skapa en tydlig vision som ska styra forandringsprojektet och sprid visionen och
Strategier for forandringen dver hela organisationen. Problemet ska synliggiras for och upplevas av ledarna sa att de
ser behovet av forandringen. 1edningen och organisationens topp ska stidja forandringsarbetet och
[fordndringsprojektet ska vara rimligt stort och hanterbart. Foretaget bir fokusera pa befintliga resurser och de
omraden som dr i stirst behov av forindring samt ha en rimlig och hanterbar storlek pa fordndringsprojektet.
Foretaget bor identifiera och diskutera kriser och mdjligheter.

Det ar tydligt att aven SCAP arbetar med dessa faktorer i sitt arbete med att implementera Lean.
Dock kan det fortydligas att dessa faktorer aven dr viktiga vid de flesta organisationsférandringar.
Enligt teorin ar det viktigt att kommunicera behovet av forandringen. Denna faktor framtrider dven
som viktig i empirin och betonas sirskilt i ett fall dir en fabrik gatt med f6rlust under en lingre
period, men dir de anstillda inte sig det som ett problem och inte heller sdg ett behov av
forindring, utan snarare viantade pa att det skulle 16sa sig av sig sjalv. I detta fall var det sdrskilt
viktigt enligt SCAP att visa att det fanns ett behov av férindring och att kommunicera detta och
tramforallt visa pa nodvandigheten i forandringen £6r att kunna implementera Lean. Likasa menar
SCARP att det i vissa fall krdvs forindringar som inte f6r med sig ett ekonomiskt resultat men som
ar nodvindiga att genomfora for att Lean ska vara mojligt, och i dessa fall dr det svarare att pavisa
de tillvixtmaijligheter som teorin menar underlittar fOr att lyckas med ett foérindringsprojekt och
implementering av Lean. SCAP styrker teorins betoning pa att framhalla férdelarna och vinsterna
med foérindringen och betonar sirskilt att detta snarare bor ligea péd en personlig niva dn for
tillvixtmojligheterna for organisationen som helhet.

I teorin betonas vikten av att ommunicera och det ges ocksa en distinktion mellan information
och kommunikation. SCAP talar mycket om kommunikation som ett grundliggande verktyg for
forindringsprocessen som helhet och lyfter fram betydelsen av en tvasidig konversation, att
lyssna till de anstillda och inte bara ge ut information. SCAP menar att kommunikationen med
anstillda, genom en feedback-kultur dir det dr centralt att lyssna har paverkat
implementeringsprocessen pa ett positivt satt. Att efablera en kénsla av nidvindighet ir inte enbart att
visa eller beritta om nédvindigheten utan att skapa en diskussion kring den och fa input fran
anstallda vilket skapar den kinslan av behov till f6rindring som ir viktig. Till kommunikationen
hoér forstaelse och den tidigare nimnda personliga relationen till férindringen. Genom att
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kommunicera bygger foretaget upp en forstaelse vilket ligger till grund for att foretagets anstillda
ska vilja andra sitt sitt att arbeta pa.

Att foretag har en klar och tydlig vision av vad de vill uppna med visionen och att de visste hur de
skulle uppna denna ar bidragande faktorer till att lyckas ezablera kdnslan av nidvandighet och skapa
behovet av forindringen. Hir menar SCAP att det aterigen handlar om kommunikation, att
kommunicera visionen till de anstillda och att dven 6versitta visionen sa att de anstillda forstar
vad den innebir.

SCAP nimner inte specifikt betydelsen av att pavisa tillvixtmaijligheter f6r foretaget men det ligger
till stor del underforstatt i deras resonemang att det ar viktigt att bade visa vinsterna med
forindringen och implementeringen av Lean. Det framkommer sirskilt i deras betoning pa att
fira framgangar och att visa pa framgangar som en motivationsfaktor. Daremot ligger de fokus
pa hur individers tillvixtmojligheter sisom mer ansvar.

SCAP hade en tydlig vision vilket de spred genom att kommmunicera ut den till de anstillda. Genom att
Oversitta visionen till nagot de anstillda kan forstd och relatera till menar SCAP att
forutsittningarna for att motivera de anstallda till férandringen starks betydligt. SCAP betonar att
organisatorisk forindring forutsitter forstaelse och att sirskilt de personliga incitamenten maste
finnas for att vara framgangsrik, nagot som inte betonas till samma grad i det teoretiska
ramverket. Kommunikationen och att sprida visionen ar otroligt viktigt f6r SCA och foretaget
arbetar med ett omfattande Lean program. De 15 forsta veckorna av en Lean-transformation da
CLC idr pa plats i en fabrik syftar till att skapa denna kommunikation och att utbilda de
involverade och att sprida den vision som ska uppnas med férindringen.

Teorin betonar att ledarna och organisationens topp ser och upplever behovet av forandringen nagot som 1
SCAP:s fall ger uttryck i det omfattande Lean-programmet och de resurser som ges. Likasa visar
ocksa SCA betydelsen av detta i att arbeta med PF, som i andra fabriker ser resultaten av en
Lean-transformation och far ndgot de sjilva kan relatera till och ta med sig till den egna
transformationen. Att ges en sadan méjlighet gor att de bade ser och upplever resultatet av en
Lean-transformation i en situation de kan relatera till. Teorin fokuserar dock mer pé aspekten att
se och uppleva behovet for férindringen och problemen som ligger till grund f6r behovet.
Genom att 4 andra sidan se det som SCAP och istillet se till resultaten och vinsterna sa skapas
béade viktig erfarenhet och kunskap fore den egna implementeringen och féretaget kommer
nirmare teorin om att pavisa tillvixtmojligheterna med Lean-implementeringen och
torindringen.

SCAP har tre till fyra fabriker som genomfor organisationsférindringen samtidigt vilket kan
jaimforas med teorin sitt att patala vikten av att ha en rimlig och hanterbar storlek. Bade SCAP sitt att
arbeta med transformationerna i olika vagor inom fabrikerna och pé det sitt en Lean-organisation
star bakom ger ett intryck av ett medvetande i att hantera férindringen inom organisationen som
helhet. SCAP betonar att det ar viktigt att inte gora alltfor stora foérandringar pa en gang eftersom
chansen att misslyckas da ir storre. Eftersom det dr fler manniskor som ska 6vertygas och
kommuniceras till blir den storre forindring svarare att hantera. Att SCAP genomfor
forindringen 1 olika omgangar gor att de far mer erfarenhet f6r varje omgang och kan ddrmed
forbittra sittet att leverera information, kommunicera och formedla sitt budskap pa. Det leder
ocksa till en stérre kontroll Gver processen och att uppféljningen av de olika fabrikerna blir
bittre.
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Det ar tydligt att de olika faktorerna paverkar varandra och édr beroende av varandra. Den faktor
som ir aterkommande dr kommunikation och forstaelse vilket kan ligger till grund for att ett
foretag ska fa med sig sina anstillda pa en organisationsfoérandring.

Det finns ingen empiri som reflekterar kring teorin om a#t foretaget bor fokusera pa de befintliga
resurserna och pd de omrdden som dr i storst behov av forindring men det kan ses som nagot som sker
naturligt och som inte behéver betonas som en kritisk faktor for att lyckas med en Lean-
implementering. Att fokusera pa de omraden med storst behov av férindring dr inte heller en
garanti for att vara framgangsrik med en Lean-implementering utan snarare nigot som kan
innebira en storre utmaning och som har med féretagets resultat som helhet. SCAP betonar dock
vikten av att i ett tidigt skede visa pa snabba synliga positiva forindringar vilka ofta littare hittas
just 1 de omraden som ir i storst behov av fordndring. Lean som metod syftar ocksa till att
fokusera pa de befintliga resurser som finns for att reducera spill och sléseri bland dessa och
SCAP betonar att det ér viktigt att visa att Lean inte innebar en foérindring i personalen i form av
mindre arbeten. Dock nimner SCAP att Lean bland annat lett till att de tagit bort ett nattskift pa
en fabrik.

Sett till ovanstiende skulle kanske en strukturell forindring kunna ske utan hansyn till att de
kritiska faktorerna efterféljs. Vid en kulturell f6rindring ar att ovannamnda punkter viktigare dan
vid strukturell f6rindring eftersom en struktur kan férindras utan medarbetarnas medgivande.
Diremot ér det en storre utmaning att hantera en kulturell f6rindring eftersom det endast kan
hanteras indirekt, vilket lyfter fram bland annat kommunikation, vision och incitament som
framtridande faktorer. En kulturell f6rindring 4r nagot som finns i méinniskors tankesatt, dirmed
krivs det kommunikation och tydliga riktlinjer av vart organisationen vill komma med en
torindring for att tankesittet ska fordndras.

5.1.1 Utveckling av teorin

Att ett foretag maste Gversitta visionen sa att de anstillda forstar vad den innebdr dr nagot som
inte betonas i teorin. Detta kan vara underforstitt i faktorn om att kommunicera visionen men
det anses dnda relevant att fortydliga att det handlar om forstaelse. Genom att ligea till faktorn
nedan liggs betoningen pa forstaelsen, att de anstillda ska forsta visionen och kunna relatera till
den.

o  Oversitt visionen till nagot de anstillda kan foérsta och relatera till

Vad som ligger i linje med teorin men som inte poiangteras specifikt ar betydelsen av
benchmarking genom att bes6ka andra enheter som genomgatt en liknande férindring. Empirin
lyfter fram detta som en betydande faktor i arbetet. Teorin nimner dock behovet av att ledarna
personligen upplever de problem som behover atgirdas med en férindring vilket delvis kan
jaimforas med benchmarking — dé féretaget hir istillet uppmarksammar och upplever resultaten
av forindringen innan den genomfoérts pa den egna fabriken.

e Benchmarking — arbeta med att visa resultatet av forindringen pa andra enheter som
genomgitt en liknande férindring och som gar att relatera till

5.2 Mobilisera organisationen till att acceptera och genomfora
fordndringen
Arbeta for att forindra anstilldas tankesdtt dir anstillda samarbetar och fokuserar pa gemensamma mal. Att

involvera, hantera instdllningen till forandringen och soka input fran anstillda genom konstant kommunikation
ar viktigt. Engagera och skapa fortroende bland de anstillda. Fordndringsteamet ska besti av personer med
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kompletterande egenskaper. 17dlj ut nyckelpersoner med inflytande som dr med och formar och implementerar
visionen. Tysta ner eller ta bort hinder till forandringen om nidvindigt. Uppmuntra risktagande och
tcketraditionella tankar. Utbilda, trina och stod arbetarna i arbetet. Hitta en bra fordndringsagent som har
formagan att driva forindringen och ge inte excperter ansvaret for fordndringen.

Att arbeta fOr att fordndra anstilldas tankesatt ir nagot som SCAP arbetar med och att det dr nagot
som ir svart eftersom det endast kan goras indirekt. Eftersom det inte gar att paverkas
minniskors tankar direkt maste det kopplas ihop med nagot annat. Har féretaget lyckats med att
kommunicera visionen och skapat ett behov av en férindring har de kommit en bra bit pa vagen.
Om anstillda ser vad den nya visionen innebar, vad som krivs av dem for att foretaget ska uppna
sin vision och att foretaget behéver en forindring for att gora det sa kommer de anstillda dven
att acceptera forindringen.

SCAP ger fabrikerna mdjlighet att paverka hur de ska uppna visionen men det dr oklart 1 hur stor
utstrickning de anstallda far vara med och forma den. Det skulle kunna ses som att de formar
visionen pd sa sitt att de sjilva bestimmer hur de ska ga tillviga for att uppna visionen och alltsa
formar sittet att uppna visionen pd. Eftersom de pa sd sitt kan tolka visionen pa sitt sitt och
agera enligt deras sitt att se pa visionen. Enligt SCAP finns det en viss osikerhet i att de olika
fabrikerna tror att CLC kommer fran huvudkontoret och styr och stiller i deras fabriker. Dock
betonas det att det inte upplevs pa detta sitt nir transformationen val inleds utan att det snarare
handlar om en falsk férvintan om att det blir sa. SCAP menar att det kan finnas ett en otrygghet i
att tro att de anstallda tror att de blir styrda som gor att de inte har engagemang fran borjan och
forvintas vara sapass involverade som de blir.

SCARP tar precis som teorin upp betydelsen av a#t involvera ritt personer i f6rindringsprojektet, dven
personer utanfor ledningen. Foretaget talar om att ritt personer blir forebilder och skapar
engagemang bland de anstillda vilket gor forindringen smidigare. Nyckelpersoner ska bade vara
med att forma och implementera visionen.

Genom att znvolvera rétt personer kommer ett storre engagemang skapas hos de anstalld vilket gor
att det blir littare att foretaget far input fran andra i organisationen. SCAP arbetar mycket med att fa
input fran sina anstallda genom dagliga och veckovisa méten samt konstant feedback. Detta gor att
de anstillda blir mer delaktiga i férindringsprojektet. De blir integrerade i den styrande
koalitionen genom att de har mojlighet att ge input och de far vilja pa vilket sitt de vill uppna
visionen pa. Detta ir en viktig del i att visa pa att CLC inte kommer utifran och tar 6ver utan att
fabriken sjilv dr de som formar hur Lean-implementeringen ska hanteras, med vigledning och
utbildning fran CLC.

Engagemang skapas alltsa delvis genom att foretaget involverar personer med inflytande vilket
ocksa skapar fértroende bland de anstillda. Dessa personer agerar som forebilder vilket ocksa
skapar fortroende. Enligt teorin lyfts vikten av att ett forandringsteam ska besta av personer med
kompletterade egenskaper. Detta betonas inte av SCAP. Diremot dr en del i att involvera personer i
forindringen ett sitt att lyfta in input och erfarenhet fran flera nivier inom fabrikerna. Detta
syftar dock mer till att skapa ett engagemang och en motivation dn att personerna ska
komplettera varandra avseende egenskaper. Dock dr det viktigt att lyfta in ritt personer i ett
férindringarbete som bade kompletterar varandra och bidrar med erfarenheter och input fran
flera perspektiv.

I teorin anses faktorerna att #ysta ner och ta bort hinder viktiga vilket ockséd kan identifieras i empirin.

SCAP betonar att de forflyttar eller gor sig av med motstand om sa krivs for att de ska kunna
implementera Lean. Detta ser de som en viktig signal till de anstillda om att en forindring dr
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nédvandig. I och med att de fokuserar extra mycket pa personer som ir svarast att fa med pa
forindringen visar de dven dar en viktig signal, nimligen att de bryr sig om sina anstéllda. Att de
ligger ner tid pa de svara personerna och visar att de vill ha med sig alla och att de kommunicerar
och lyssnar till anstilldas fragestillningar kring férindringen. Detta kan vara en signal till de
anstillda om att ledarna inte bara kommer att kéra 6ver dem utan lyssnar till dem och att deras
rost ar virdefull. SCAP patalar dock vikten av kommunikation i detta och nimner att de 1 ett fall
varit tvungna att gora sig av med motstand dar det inte funnits en vilja till samarbete.

Att uppmuntra risktagande och icketraditionella tankar kan ocksa ses som underforstatt eftersom Lean
innebir ett nytt sdtt att tinka och agera pa. Foretaget gar allsta fran det traditionella sittet att
tanka pa till ett mer modernt sitt. Anstillda far mer befogenhet och de har mer inflytande vilket
ofta leder till att dessa personer tar mer risker som de annars inte brukar ta. Det kan till exempel
vara att en maskin gar sonder och personen som uppticker felet ”tar en risk” genom att férsoka
atgirda problemet istillet for att skriva en avvikelserapport till cheferna om att maskinen behéver
atgirdas. SCAP har ett bra uppfoljningssystem vilket gor att personal med idéer kan gor niagot
med dem och fa feedback pa sina idéer vilket uppmuntrat icketraditionella tankar.

Teorin sager att #tbilda, trina och stidja anstillda i arbetet med implementeringen av Lean ir viktigt.
Utbildning inom SCA 4r mycket viktigt och visas bland annat i hur Lean-organisationen ar
utformad och hur SCAP nimner sitt Lean Academy. Arbetarna far en light-utbildning innan
torindringen paborjas dir de ger ut information. Lean-teamet och CLC siger dock inte vad de
anstallda ska gora utan hjilper dem pavisa vart hur forbattringspotentialen kan finnas. SCAP talar
om att den information som kommuniceras till de anstillda ska vara littforstaelig, vilket dr en
central faktor 1 forindringsarbetet. Det kan vara svart f6r minniskor pa verkstadsgolvet att forsta
vad KPI idr och innebir och darfor dr det viktigt att precisera vad exakt de behéver uppna, som
till exempel 20 enheter per timma, dven om arbetarna bist sjalva kanner till vilka mal som ar
hanterbara. I utbildningen far de ocksa trining och en central del som SCAP framhaller dr de lar
dig medan de arbetar.

Arbetarna far 16pande stod under hela implementeringsprocessen déa kulturen i sig innebir en
stodjande ledning av de anstillda med feedback som en central del. Ledarskap dr ddrmed viktigt 1
arbetet med att stodja anstillda under projektets ging. Aven hir ir kommunikation viktigt
eftersom det hor thop med att stédja anstallda. Det dr enligt SCAP dven betydande att varna om
att det kommer att vara svart. SCAP anser att det dr betydelsefullt att de anstillda forstar detta
eftersom en sidan omfattande forindring sisom Lean ofta kriver mycket av personalen. Da ar
det dven viasentligt att pavisa de personliga incitamenten f6r individerna.

De informella diskussionerna som skapar feedback och deltagande skulle ocksa kunna ses som en
form av stid f6r att de anstillda ska vara férberedda pa forindringen. Genom detta bygger
foretaget upp en forstaelse av vad Lean dr och hur foretaget ska arbeta med det. Pa sa sitt kan de
anstallda stilla fragor utan att de behdver kdnna att sig osikra. Det kan vara littare att ta upp
vissa fragor vid en informell diskussion dn att ricka upp handen vid ett méte dar alla har sina
Ogonen pa en och stilla en fraga. SCAP visar ocksa pa olika metoder for att Sppna upp de
anstalldas dsikter och arbeta med att finga de anstilldas intressen f6r forindringen. Genom att
gora dem nyfikna och férvintansfulla skapas ett storre engagemang. Just nyfikenheten ar nagot
som inte kan ses 1 teorin men som SCAP poingterar.

Teorin belyser inneborden av att bitta en bra forandringsagent som har formdagan att driva forandringen och
ge inte excperter ansvaret for forandringen. 1 SCAP:s fall kan detta dels ses 1 att foretaget 1 inledningen av
Lean-programmet hyrde in externa Lean-konsulter och att foretaget idag gatt fran detta helt och
har hela Lean-programmet internt inom koncenen med en Lean-organisation som styr
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programmet och de olika insatserna i fabrikerna. SCAP menar att detta dels har skapat ett
Oppnare angreppssatt i att implementera Lean, med en 6ppnare kultur och att dagens Lean-
organisation ocksa kommer niarmare fabrikerna. Fordelen dr ocksa att erfarenheten av
programmet samlas centralt inom organisationen och utnyttjas i pafoljande Lean-
transformationer vid andra fabriker. Dock finns fortfarande en del av kinslan att ndgon utifrin
[red. det centrala Lean-teamet, CLLC] kommer och ska genomfora férindringen pa fabriken.
Denna kinsla ar nagot Lean-teamet forsoker eliminera och CLC har som frimsta uppgift att
utbilda och kommunicera kring férindringen medan fabriken i sig sjilv med dess LLC utformar
och genomf6r forindringen. Likasa motverkas kdnslan av uppifran-ner-styrning med att
involvera personalen. Dock belyser SCAP vikten av att ledningen ar delaktig hela vigen genom
forindringen och visar pa sitt stod for att genomfora den.

5.2.1 Utveckling av teorin

Att skapa personliga incitament dr nagot som inte ar framtridande i teorin men anses kritiskt vid
implementeringen av Lean. De som utfér férandringen ska kdnna att de arbetar f6r nagot som
kommer bli bittre och som kommer att gynna inte bara organisationen i sig utan aven dem sjilva.
Dirmed utvecklas teorin med foljande kritiska faktor:

e Skapa personliga incitament till f6rindringen

SCAP betonar som en del 1 att mobilisera organisationen till att acceptera férindringen att
foretaget arbetar med att hantera de anstilldas instéllning genom informella diskussioner. I detta
arbete jobbar foretaget med att skapa en nyfikenhet f6r férindringen innan den dger rum for att
forbattra mojligheterna for att lyckas med implementeringen av Lean. Denna nyfikenhet
framhalls inte av teorin.

e Skapa en nyfikenhet for foraindringen genom informella diskussioner

5.3 Forbered organisationen och dess struktur for fordndringen

Omiforma organisatoriska processer och system samt fa de resurser som krdvs for fordndringen. Fordndra
beslutsstrukturen och ha en organisationskultur som dr stidjande for fordndringar samt ett starkt ledarskap.
Integrera hirda och mjuka vérden i firindringen. Oka individers ansvar, ha chefer synliga pai golvet och reducera
kontroller. Forma metoderna for att sikerstilla ledarskapsutveckling.

Att anpassa organisatoriska processer och system for att forbereda organisationen pa forindringen ir nagot som
ar naturlig del i att forbereda for sittet att arbeta med Lean. Lean skiljer sig frain SCAP:s tidigare
sitt att arbeta pa genom att forflytta fokus pa processerna och att ligga storre vikt vid de centrala
delarna av Lean sasom JIT och kontinuerligt fléde. Likasa stills hogre krav pa leverantérer och
partners samtidigt som foretaget minskar sitt lager genom ett effektivare OTIF. Aven strukturella
forindringar dndras och beslutsstrukturer paverkas da den filosofi och kultur som Lean omges av
innebir ett annat beteende och en fokus pa kontinuerlig f6rbittring.

Teorin menar att det ar viktigt att ha de resurser som krivs vid implementeringen av Lean. SCAP talar
om att i grund och botten handlar det om att ledningen ska stidja projektet eftersom det da ocksa
kommer att finnas de resurser som krivs for forindringen. Kanske kan det ocksa ses som en
motivationskraft dir de anstillda kdnner trygghet i att de resurser de behdver ocksd kommer att
finnas. Att de kinner att forindring dr mojlig och att resurserna inte ér ett hinder. Teorin tar upp
att det dr viktigt att visa vinsterna med ett férindringsprojekt bade pa den organisatoriska och
personliga nivan. Att se pa forindringsprojektet som att det skapar férdelar snarare dn att det
kriver resurser kan var en motivationskraft och en personlig vinst i form av inflytande.
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SCAP lyfter fram att en kulturférindring dr nagot som ér kontinuerlig utan slut och det dr en
forutsittning att det finns resurser till det. Det ska finnas en kinsla av att foretaget med hjilp av
Lean ska skapa fordelar och resurser snarare dn att de forbrukar resurser.

Det talas dven om art foretaget arbetar aktivt med att se till sin tidigare erfarenhet och har vid
implementeringen av Lean satsat mer resurser pa denna férandring. Det dr tydligt hos SCAP att
de ser en koppling och ett tydligt samband mellan mycket resurser och framgang i
torindringsprojektet. De fortydligar att de investerat mer resurser i Lean férindringen jamfort
med tidigare projekt. Implementering av Lean innebar till stor del en kulturell f6rindring vilket
kriver en langsiktig satsning och mer resurser eftersom forandringen ar en kontinuerlig process.
En kulturell f6rindring ar svarare att genomfora och kriver mer resurser 4n endast en strukturell
forindring. Det dr intressant att se pa detta forhallande pa hur en kulturell f6rindring behover
forankring i mycket resurser vilket teorin inte tar upp. Daremot har teorin upp betydelsen av att
ha de resurser som krivs vid férandring.

SCAP arbetar med botten-upp-initiativ vilket innebir att besluten kan fattas pa verkstadsgolvet.
Problem som uppstar pa verkstadsgolvet maste hanteras dir och kan inte 16sas fran toppen,
darfor anser SCAP att botten-upp-initiativ ar valdigt viktigt. Att anstéillda pa verkstadsgolvet har
mojlighet att fatta beslut kan gora att de kidnner sig mer motiverade och engagerade eftersom
deras arbete blir pa sitt och vis mer virdefullt. Om alla initiativ vore toppen-ner-styrda skulle
anstillda ha svarare att acceptera forindringar. Dirmed styrks betydelsen av att beslutsstrukturen
forindras. Att beslutsstrukturen férandras gor ocksa att zndividers ansvar dkar och kan ocksa gora
att fler vill vara engagerade och vill bidra med mer input eftersom de vet att deras rost blir hord.
Detta siger mot kritiken som menar att standardisering leder till att arbetarna uppmanas att inte
ta egna initiativ om de 4r skyldiga att noggrant folja arbetets riktlinjer under strikt kontroll. Detta
talar ocksa mot hur SCAP ser pa det och hur teorin beskriver Lean.

Teorin menar att foretag som arbetar med Lean ska zutegrera den harda och den mjnka sidan av 1ean.
Lean bestir av bade en kulturell och strukturell f6rindring. SCAP talar om att det ar viktigt att
inte glomma att hantera mindset and behaviour [red. hur ménniskor tinker, kinner och upptrider
pé arbetsplatsen, bade individuellt och kollektivt]. I arbetet med att skapa en kultur av
kontinuerlig forbattring dr det nédvindigt att bade gora strukturella och kulturella f6rindringar
for att gora respektive del av férandringen mojlig. SCAP arbetar med bade TIP:s och KPL:s vilka
omfattar bade ekonomiska och mjuka virden. De tre dimensioner som SCAP nimner ir férutom
mindset and behaviour, dven operation systems och management infrastructure vilket har en
nigot mer strukturellt férindringsperspektiv dn mindset and behaviour. De olika dimensionerna
av forindringen dr dock integrerade och beroende av varandra liksom de strukturella och
kulturella dimensionerna ir.

Att ha chefer/ ledare synliga pa verkstagsgolvet ir enligt SCAP och teorin en tydlig del i att visa
ledningens nirvaro och stod f6r f6rindringsprojektet och att pavisar en tydlig kulturférindring.
Med detta poingterar SCAP att det dr en feedback-kultur som ér viktigt att visa, dir ledarskapet
ska vara stodjande. Synliga chefer kan litt upplevas som att de dr dar for att kontrollerar de
anstallda vilket motverkas av den feedback-kultur som SCAP talar om. Chefer och ledare har
med Lean-implementeringen fitt en annan roll vilket inte r att kontrollera utan att istillet ge
feedback och att motivera de anstéllda. Teorin visar ocksa pa vikten av att mznska kontroll vilken
denna typ av ledarskap har till syfte att gora. SCAP betonar dock att feedback inte ska ses som
negativ kritik utan snarare ett verktyg for att motivera och lyfta fram den positiva aspekten av
arbetet och pé de anstillda att kidnna sig betydelsefulla.
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Ledarskapsutveckling ir ocksa en faktor som SCAP ger utrymme at och som de betonar vikten i.
Chefer och ledare maste vara medvetna om att det forvintas att de dndrar sin ledarskapsstil och
att en omstallning till Lean innebar ett annorlunda ledarskap. Detta dr ocksa en av de storre
utmaningar i ett férindringsprojekt enligt SCAP eftersom detta inte innebar ledarskapsutveckling
1 vanlig ordning utan snarare att ledarskapet forvintas dndras i en riktning som cheferna kanske
inte ser en personlig fordel i. Darmed béade formar och formas ledarskapsutvecklingen av en
kultur och férindring som cheferna sjilva maste vara med och stédja.

En anledning till att mellancheferna var de som sirskilt gjorde motstind mot férindringen bland
de anstallda kan bero pa avsaknaden i de personliga incitamenten till férindringen. Att
forindringen innebar en kultur dar arbetarna fick storre inflytande och dirmed mellancheferna
blev av med en del av sitt inflytande kan ha bidragit till ett motstand. Likasa innebar férindringen
dven att chefsskapet mer ersattes av ett ledarskap vilket tvingar fram en personlig férindring och
en ledarskapsstil som kan kinnas frimmande och bidra till att en viss trygghet forsvann. Kinslan
av att kontrollen de hade innan minskade. Eftersom en modern ledare behover ha vissa
egenskaper kan det vara speciellt besvarligt for vissa mellanchefer att fa de kraven pa sig eftersom
de kanske inte besitter de egenskaperna. SCAP nimner ocksa att det finns en forvintan pa att
ledarna maste kunna férandras som ledare i1 en forindringsprocess sisom implementering av
Lean.

5.3.1 Utveckling av teorin

Att ha 6ppnare klimat dr nagot som ér en viktig faktor. Det kan anses mer viktigt nér det giller
kulturella forindringar eftersom det pd ndgot sitt visar att alla ar lika mycket virda. Dirmed bor
teorin utvecklas med féljande faktor:

e Skapa 6ppnare klimat pa arbetsplatsen

SCAP talar om betydelsen ledarna har och att det bor finnas fler ledare vid implementeringen av
Lean. Det beh6ver dock inte vara formella ledare utan manniskor som har en formaga att gora
inflytande pa andra ménniskor pa ett positivt sitt. De anser att ledarna dr vildigt viktiga och att
det kridvs en typ av ledarstil for att vara en ledare.

o Fler ledare tillgangliga for att minska arbetsgruppernas storlek och underlitta
kommunikation

En f6rindring innebar ofta dven férdndringar i styrningens infrastruktur vilket dr svar att
aterfinna i teorin. Organisationsstrukturen och ledarskapet och rollerna i sig férindras, och
forvintas forindras, vilket enligt SCAP ir en av de stOrsta utmaningarna under forindringen. Nar
beslutsprocesser rubbas och invanda monster bryts dr ofta de som har ett visst inflytande mest
tveksamma till f6rdndringen, sisom mellancheferna och ledarna pa den specifika fabriken. Denna
aspekt tas aldrig upp av litteraturen.

SCAP talar mycket om vikten av mellanchefernas roll i implementeringsprocessen och att de
ligger mycket fokus pa att coacha dessa till att utveckla deras ledarskapsegenskaper. Eftersom det
ofta ir just mellancheferna som gér motstand till fordndringar. Teorin fortydligar att ledarskap ar
viktigt vilket omfattar mellanchefernas roll men det anses dnda finnas ett behov av att ligga
betoning pa mellanchefernas roll 1 implementeringsprocessen, dirfér utdkas det teoretiska
ramverket med:

e Fokusera extra mycket pd att fa med de som paverkas mest av f6rindringen
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I SCAP har det varit mellanchefer som gjort mest motstand till férindringen, vilket kan bero pa
att deras roll foérandrades mest och att det kanske ocksa upplevdes som ndgot negativt. Kanske
kan det vara de personer som paverkas mest av en forindring pa ett upplevt negativt sitt som ett
foretag som arbetar med att implementera Lean bor fokusera pa.

5.4 Arbeta gemensamt for visionen och skapa en kdnsla av ett
betydelsefullt arbete

Engagera medarbetarna i att arbeta gemensamt for visionen, forma ett gemensamt syfte och se processen som en
kollektiv insats med ett gemensamt ansvar. Ge anstallda en kdnsla av ett betydelsefullt arbete genom att ge
anstillda mijlighet att ta sig an nya arbetsuppgifter och ansvarsomraden. Ge de specialiserade arbetsuppgifter och
gora information tillgdnglig.

Att integrera alla medarbetarna 1 den styrande koalitionen ar en kritisk faktor enligt teorin. Detta
tar SCAP ocksa upp som nagot centralt. SCAP integrerar medarbetarna genom att motivera
personalen, vilket anses vara en forutsittning for att lyckas med en kulturell forindring. For att
involvera medarbetarna och fa de engagerade i forindringsprocessen behover foretaget skapa
incitament for de anstillda som ér hallbara pa lingre sikt, vilket inte behGver vara av finansiella
slag. Enligt SCAP ricker det med bekriftelse eller tillkdnnagivande f6r att motivera de anstillda.
Att anstillda far feedback och coachning dr ett annat sitt att motivera de anstillda och integrera
de i den styrande koalitionen.

Dessa siitt att arbeta pa dr bade ett resultat av och ett sitt att nd en kultur med stindig forbattring.
Bade forindringsteorier och teorier kring Lean talar som att skapa en styrande koalition som
arbetar gemensamt mot malet med foérindringen. Dirav ligger mycket av foérberedelserna for
forindringen bade i att mobilisera de anstallda till att acceptera och genomféra férindringen savil
som att forbereda organisationen och dess struktur f6r forindringen. Vad teorin visar dr att
medarbetarna behéver engageras 1 att arbeta gemensamt f6r visionen. I detta arbete édr det viktigt
att veta vad som kannetecknar ett framgangsrikt team och hur en vidare betydelse i de anstilldas
arbete skapas, en drivkraft for engagemang.

Att arbeta gemensamt for visionen fokuserar mycket pa att skapa den motivation och
engagemang som krévs for att individerna i organisationen ska ha en personlig drivkraft och ett
personligt incitament i att arbeta for forandringen — det vill siga att skapa en kénsla av ett
betydelsefullt arbete. Teorin menar att detta gors genom att forindringsprocessen dr ett resultat
av ett gemensamt format syfte, en kollektiv insats med ett gemensamt ansvar. Inom SCAP ir det
tydligt att betydelsen av involvering av anstillda dr en viktig faktor och dven att fabrikerna sjilva
ska kdnna att de ar med och formar férindringsprocessen och inte ér helt styrda av CLC eller
PMO i Bryssel. SCAP ger ocksa ett intryck av att de virdesitter en feedback-kultur hégt och
arbetar med mjuka frigor som ska skapa denna personliga drivkraft, motivation och engagemang
1 arbetet, dir de kdnner sig betydelsefulla. I teorin menas att denna drivkraft kan skapas utifran
faktorer sdisom att ge anstillda storre utrymme for nya arbetsuppgifter, storre ansvar i processen
och en storre informationstillgdnglighet. Alla dessa sitt har uppmarksammats av SCAP dir det
talas 6ppet om kommunikation och hur de idag pa ett annat sitt jobbar med 6ppna dérrar dn i
inledningen av Lean-programmet da externa konsulter och stingda dérrar kinnetecknade
forindringsprocessen. SCAP talar ocksa idag om hur individer tar tag i saker och tar initiativ pa
ett annat satt som en resultat av kulturférindringen.

SCAP soker input fran alla 1 organisationen via feedback, dagvisa och veckovisa méten och via
uppféljningssystem. Att soka input fran andra i organisationen kan ocksa symbolisera deltagande
och att anstillda har méjlighet att paverka och att det dr nagon som vill ha deras dsikt vilket anses
vara viktigt for att pa sa sitt fa med sig anstallda. Genom att alla har maojlighet att paverka kan
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torindringen bli smidigare att genomféra. Ett foretag kan pa sa sitt fa med dig fler personer pa
forindringen, dar de anstillda ar involverade och engagerade. Genom att kommunicera och lita
de anstallda tycka till och bidra till férindringen kan foretaget fa de anstillda engagerade och
skapa ett fortroende hos de anstillda.

I detta steg ses en hog grad av korrelation mellan empiri och teori. Steget dr ocksa pa manga sitt
integrerat med Gvriga steg och det finns inget behov att komplettera teorin utifrin det empiriska
resultatet av studien. Pa en 6vergripande niva kan ocksa SCAP ses arbeta korrekt utifran vad
teorin sager att ett foretag bor gora.

5.5 Att driva fortsatt fordndring

Motivera genom att skapa synliga kortsiktiga vinster med fordndringen samt uppmdirksamma och belina de
anstillda. Pavisa framgangen med det nya beteendet och ntnyttia den ikade trovirdigheten till att ytterligare
[forbattra samt stirka de riktlinjer och processer som finns for det nya beteendet. 'Tydliggor dven sambandet mellan
beteendet och foretagets framgang. Utveckla ett sjalvunderhallande forbattringsarbete med en involverad och
engagerad arbetsstyrka. Anstill, promota och utveckla anstillda som kan implementera visionen.

Motivera genom att skapa synliga kortsiktiga vinster med forandringen ir nagot teorin tar upp som kritisk
faktor. SCAP talar dven de om vikten av att ha tydliga och kortsiktiga delmal for att uppna
visionen. Det anses viktigt att anstillda ser effekten av forindringen. SCAP arbetar med olika
KPIs som de bryter ner till operationella mal. Generellt sett talar SCA i aterkommande fall om att
motivation ér en given nyckelfaktor for att lyckas med en Lean-implementering. En viktig del 1
detta dr att ha ett ledarskap som fokuserar pa ritt saker och skapar en tydlig feedback-kultur dér
de anstallda standigt blir uppmirksammade och dir det skapas en kommunikation och
involvering av de anstillda.

Motivation genomsyrar 1 stort samtliga steg i foérindringsprocessen och har olika karaktir
beroende pa vart i forindringsprocessen organisationen befinner sig. Darfor dr det svart att
sirskilja detta steg fran Ovriga eftersom alla steg i sig innebir att driva en fortsatt forindring.

SCAP uppmirksammar och belonar de anstillda genom att lyssna pa dem. De har dagliga och
veckovisa moten dir de uppmarksammar personalen och lyssnar till de och ger dem feedback.
Genom att skapa en 6ppnare kultur och ligga ett motesrum 1 mitten av lokalen och vilja att
omplacera en maskin fOr att gora si pavisar foretaget att de uppmarksammar de anstillda. SCAP
belonar de anstillda med feedback och maijligheten att paverka och betonar ocksa virdet med att
skapa denna typ av drivkraft; det blir en effekt dir de kdnner sig betydelsefulla och delaktiga — det
vill sdga psykologiska incitament 1 att arbeta for férindringen som motiverar de anstéllda och far
dem att kinna den personliga vinsten i arbetet. SCAP framhiller ocksa att motivationen och
drivkraften inte kommer fran beléningar i form av 16n eller biobiljetter utan snarare utifrain den
feedback-kultur som skapas och som ocksa ir forenligt med Lean.

Att pavisa framgangen med det nya beteendet som teorin understryker kan ocksa ses hos SCAP. Detta
gar hand i hand med att uppmirksamma de anstillda och visa pa den framging som foljer av
projektet. Detta dr enligt SCAP extra viktigt 1 ett tidigt skede for att motivera de anstillda. Likasa
ar det ur motivationshinseende ocksa viktigt att inte enbart visa pa féretagets vinst med
forindringen utan den personliga vinsten av det nya beteendet £6r att géra det hallbart.

Att utnyttja den ikade trovirdigheten till att ytterligare forbdttra ir nagot som anses underforstatt
eftersom Lean handlar om att kontinuerlig forbittring och att aldrig vara néjd. Sittet teorin och
SCAP foresprikar att ledare ska arbeta pa leder och syftar till en 6kad trovirdighet f6r
forindringen och dirmed ocksa en 6kad motivation att arbeta i denna riktning.
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Nigot som SCAP utnyttjar men som inte aterges i teorin i nagon vidare bemirkelse ér sittet att
arbeta med benchmarking for att 6ka motivationen. Genom att arbeta med férebilder, inte enbart
Toyota, utan internt inom koncernen skapas bade en motivation och en 6ppnare instéllning till
torindringen. Genom att beséka andra fabriker, och personligen se férindringen och vad den
bidragit till, skapas direkt en kinsla av tillhoérighet och en kinsla av nagot personen kan relatera
till — en erfarenhet som kan tas med till den egna fabriken da det dr dags f6r Lean-
transformationen pa denna. Finns denna méjlighet inom foretaget dr det en viktig faktor att ligga
till i det teoretiska ramverket.

SCAP har ocksa aktivt valt att inte visa hur de har gjort férdndringen pa andra fabriker utan bara
resultatet av den. Detta kan ha varit en viktig faktor eftersom anstillda pa sa sitt inte blev firgade
av de andra fabrikernas sitt att genomfdora forindringen. Pa sa sitt kan de sjilva bestimma hur de
ska genomfora forindringen pa den egna fabriken. Detta st6ds ocksa av teorin och empirin som
talar mycket for eget ansvar och involvering 1 visionen och processen for att 6ka motivation och
engagemang. Det betonades av SCAP, att det ar viktigt att varje fabrik sjilv bestimmer hur de
ska ga tillviga och att det inte 4r ndgon extern part [red. eller extern part internt inom féretaget,
det vill sdga nagon fran huvudkontoret] som kommer in och sager till vad de ska gora.

Sammantaget stéder empirin teorin mycket vil gillande motivation. Det ar tydligt att motivation
som drivkraft for fortsatt och méjlig férindring dr ytterst centralt for att lyckas med
implementering av Lean.

5.5.1 Utveckling av teori

Empirin betonar vikten av person/ig motivation, nagot som ligger underforstatt i teorin och som ar
resultatet av arbetet, men som dndock ar viktigt att belysa.

e Arbeta med personlig motivation

5.6 Utviirdera fordndringen

Anvand ett formellt mitsystem for att utvirdera forandringens paverkan och for att uppskatta behovet av mijliga
Jforfiningar av tillvigagangssattet for fordndringsimplementeringen. V ar medveten om ur vilket perspektiv
fordndringen ses och mits ur. Ha en formaga att kunna avgira hur val foretaget lyckats etablera kdnslan av
nodvandighet.

Teorin tar upp faktorn att utnyttia ett formellt mdtsystem for att utvardera forandringens paverkan som
viktig. SCAP anvinder sig av olika sitt att mita forindringens men betonar samtidigt att de aldrig
kan vara helt siker pa att mitresultatet visar just det de soker eftersom manga andra faktorer kan
péaverka mitresultatet sisom inflation. Teorin belyser betydelsen av att kinna till hur framgang
mits och ur vilket perspektiv forindringen ses ur, vilket dr av stOrsta vikt da resultatet av en
forindring ska mitas. Aven om det finns formella mitverktyg som tydligt kvantifierar resultatet
och fungerar fOr att se hur resultatet uppnatts behéver foretag se f6rbi dessa och utvirdera
resultatet och malet som finns bakom dessa.

SCAP nimner att det ofta finns en oenighet 1 hur framgang mats med Lean. Denna diskussion
och de olika perspektiven féljer 1 stor utstrickning teorin dir Beer & Nohria (2000) talar om tva
perspektiv, dir forindringen antingen mats utifran ett ekonomiskt perspektiv eller ur ett mjukare
synsitt, organisationskulturen. De menar att det finns en balansgang i detta vilket aven SCAP
patalar da de nimner betydelsen av att balansera och skapa en link mellan bada dessa synsiitt.
SCAP niamner ocksa svirigheten i att mita framgangen i denna typ av projekt av flera
anledningar, inte enbart i att alla bedomer framgangen ur olika perspektiv, utan dven att féretaget
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maste kunna avgora vad som ir en effekt av sjilva Lean-implementeringen och vad som ir en
effekt av omgivande faktorer.

Faktum dr att det finns ett brett spektra av olika sitt att mita framgangen pa och det viktiga i
detta kanske snarare ligger i att fOretaget bor ha en gemensam bild av vilket synsitt foretaget har
pa forindringen snarare an vilket synsitt som anvands. Likasa behover det finnas en stark
forstaelse 1 hur de olika perspektiven ir relaterade till varandra. En framtridande faktor i
samband med utvirdering dr ocksa att foretaget gor framgangarna synliga, vilket dven teorin
patalar fOr att 6ka motivationen. SCAP lyfter fram betydelsen av att ha resultat som de anstillda
kan relatera till och ser en personlig vinst i, vilket inte 4r lika tydligt i teorin.

Sett till de direkta och mitbara resultaten anvander sig SCAP av formella mitsystem i storsta
utstrickning och patalar ocksa betydelsen av dessa: att det finns bade tydliga mal och delmal som
ir matbara och som varje anstilld kan relatera till. Genom att genomfora TIPs och kontinuerligt
mita och folja upp med sa kallade KPIs utvirderas bade forindringens paverkan och pa vilka
omriden foretaget behover fortsitta sina processer inom for att ytterligare forbattras.

SCAP menar att implementering av Lean inte har en negativ effekt pa innovation eller
produktutveckling utan kan snarare ha motsatt effekt da Lean foresprakar icke-traditionella idéer
och kontinuerlig forbittring. Likasa férenar SCAP Lean med deras strategi att arbeta mer med
kundorienterade 16sningar och innovation. Lean syftar till att skapa virde f6r kunden och i detta
arbete kan inte innovation ignoreras.

Teorin pétalar ocksa betydelsen av att kunna avgéra hur vil foretaget lyckas etablera kinslan av
nédvandigheten f6r forindringen hos de anstallda, vilket ocksa kan aterses hos fallforetaget.
SCAP talar dock i mer generella termer och menar att det i ett forindringsprojekt av Lean-typen
ar viktigt att vara medveten om att det ar en kontinuerlig process, dir en kulturell
torindringsprocess inte dr dndlig utan och ett langsiktigt arbete. Risken menar de att segern tas ut
i férhand och med tron att forindringen dr klar trots att organisationen enbart paborijat
forindringen och inte gjort den hallbar eller institutionaliserat den i kulturen. Denna risk pétalas
inte pd samma satt i litteraturen utan namns enbart i fallet med att etablera kinslan av
nédvindighet for forindringen bland de anstillda. Aven om litteraturen talar om att foretaget ska
institutionalisera férandringen i kulturen dr det viktigt att kdnna till i samband med utvirderingar
att denna typ av projekt ofta missbedoms i fallet med att foretaget tror att de ér klara och forbiser
att Lean handlar om en kontinuerlig torbittring.

5.6.1 Utveckling av teori

SCARP talar om att chefer har en tendens att ta segern ut i férhand, att de tror att f6rindringen dr
6ver innan den egentligen verkligen paborijats. Foretaget papekar att det dr viktigt att vara uthallig
och att inte bli n6jd f6r snabbt. Likasa bor utvirderingen enligt SCA genomforas sé att resultatet
ar nagot de anstallda kan relatera till och se en personlig vinst i.

e Vara uthallig
e Bliinte n6jd for snabbt, var medveten om den egna férmégan att bedéma framgangen
e Utvirdera i termer som anstillda kan relatera till och ser en personlig vinst i

5.7 Institutionalisera fordndringen i organisationskulturen och gor
férdndringen hdllbar

Gor fordndringen till en del av organisationskulturen genom att sprida den genom hela organisationen.. 1isa hur
det nya arbetssattet forbattrar presentationer och att de nya metoderna efterlevs av efterfoljande generation av ledare.
Fortsdtt utbilda, trina och stid medarbetarna till att striva efter perfektion.
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Arbetet med att gira forandringen till en del av organisationskulturen och siledes hallbar ar till stor del
sammankopplat med det tidigare sittet att arbeta med férdndringen och att driva fortsatt
torindring. Bade att vara uthallig 1 sitt arbete och att inte bli n6jd f6r snabbt dr viktiga faktorer
dven i arbetet med att institutionalisera forindringen i organisationskulturen. Da Lean till stor
grad syftar till att forma en kultur dr institutionaliseringen och hallbarheten en del 1 arbetet med
att implementera Lean-filosofin. Liksom 6vriga steg dr det betydande att arbeta och forma
kulturen efter de faktorer som bidrar till att skapa en langsiktig mening f6r de anstillda att arbeta i
denna riktning. Hos SCAP talas det bland annat om betydelsen av att sprida Lean genom
organisationen och att vinsterna med Lean blir storre desto mer Lean sprids. I teorin beskrivs att
detta dr en viktig del 1 att gora forindringen till en del av organisationskulturen. Det dr darmed
inte enbart vinsterna med Lean som blir stérre utan dven finns det en starkare grund for att
arbeta med Lean i organisationen desto flera enheter eller intressenter som gor detta. SCAP
menar att det stOrsta spillet ligger 1 grinsytorna och samspelet mellan olika enheter, maskiner eller
intressenter och genom att sprida Lean ger detta en effekt dir det skapas battre forutsattningar
for att arbeta med metoden. Vinsten med detta blir att de incitament som finns for férindringen
och att arbeta i en given riktning blir paverkade av detta.

Eftersom en av faktorerna i arbetet med att institutionalisera forindringen i kulturen ar att visa bur
det nya arbetssattet forbattrar prestationer bér det vara centralt att arbeta med detta. Vad som ir tydligt
ar att SCAP till stor del svarar vildigt brett pa fragan kring vad som ir viktigt att arbeta med 1 att
institutionalisera forandringen 1 organisationskulturen och det dr inte pa nagot sitt enbart knutet
till att sprida forandringen eller att visa hur det nya arbetssittet forbiéttrar prestationerna. Teorin
menar ocksa att faktorer sasom att fortsatta att uthilda, trina och stidja medarbetarna till att strava efter
perfektion och att de nya metoderna madste efterlevas av efterfoljande ledare vilket aven SCAP framhiller.
Det ar dock tydligt i svaren fran SCAP att arbetet med att institutionalisera férandringen i
organisationskulturen stracker sig utanfoér dessa faktorer och ger en mer integrerad bild av hela
processen, dir de faktorer som SCAP anser vara viktiga i samtliga fall kan dterfinnas som svar pa
tidigare fragor, vilket stirker bilden av att institutionaliseringen dr nagot som i stOrsta man ar ett
resultat av alla andra insatser for férandringen. En kulturell férindring som genomférs pa ett bra
satt blir naturligt institutionaliserat i kulturen. De aktiviteter och den kultur som formas blir med
nyckelfaktorer sisom motivation, involvering, drivkraft och engagemang direkt en del av
kulturen. Dessa faktorer har 1 sin natur en grund i mer langsiktiga incitament hos individerna och
spelar pa psykologiska faktorer som ger en 6kad kinsla av betydelse. Effekten av detta handlar
om att forma personalen till att bli en naturlig del av kulturen och att arbeta mot stindig
forbittring pa deras egna villkor.

5.8 Teoretiskt ramverk utvidgad med kritiska faktorer
identifierade i empiri

Nedan presenteras det teoretiska ramverket med de tilligg som har aterfunnits i empirin.

Tabell 5.1 Kritiska faktorer vid inmplementering av Lean — kompletterad med empiriska faktorer

Kommunicera visionen och behovet av organisationsférindringen

1 effektivt kommunicera idéerna bakom férindringen och (Battilana et al., 2010)
2 effektivt kommunicera behovet av férindringen (Battilana et al., 2010)
3 kommunicera visionen fér férindringen (Battilana et al., 2010, Fine

et al.,, 2008, Ahrens, 2000)

4 etablera en kinsla av nédvindighet och bridska till férindringen (Kotter, 2007; Garvin &
Roberto, 2005)

5 skapa en tydlig vision for att styra férandringsprojektet och utveckla strategier = (Kotter, 2007)
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for att uppfylla visionen

Pavic & Rosenqvist

6 utveckla visionen for att visa resultatet av organisationsférindringen (Battilana et al., 2010;
Garvin & Roberto, 2005)
7 anvinda alla méjliga kanaler f6r att kommunicera visionen (Kotter, 2007)
8 sett till marknad och konkurrens identifiera och diskutera kriser, potentiella (Kotter, 2007)
kriser eller visentliga méjligheter
9 pavisa tillvixtmojligheter (Kotter, 2007)
10 ha en rimlig och hanterbar storlek pa férindringsprojektet (Fine et al., 2008)
11 fokusera pa de befintliga resurserna och pa de omraden som ir i stérst behov | (Kim et al., 2003)
av fordndring
12 att ledarna ser problemen och behovet av férindring, att de upplever (Kim et al., 2003)
problemen sjilva
13 ledningen och organisationens topp ska stédja férindringsarbetet (Kotter, 2007; Ahrens,

Utvidgning av ramverk

T1
T2

Oversitt visionen till ndgot de anstillda kan férstd och relatera till

benchmarking — arbeta med att visa resultatet av férindringen pa andra
enheter som genomgatt en liknande férindring och som gér att relatera till

Mobilisera de anstillda till att acceptera och genomféra férindringen

2006)

(Empiri)
(Empiri)

14 forindra anstilldas tankesitt dr kritiskt och det dr viktigt att anstéllda (Fine et al., 2008)
samatbetar och fokuserar pi gemensamma mal
15 vilja ut andra i organisationen i arbetet med att forma visionen foér (Battilana et al., 2010;
organisationens forandring, skapa en grupp av personer med tillrackligt Kotter, 2007; Ahrens,
inflytande 20006)
16 det dr kritiskt att involvera och ge inflytande till flera personer utanfor (Kotter, 2007; Battilana et
ledningen, sdrskilt nyckelpersoner med stort inflytande al., 2010; Garvin &
Roberto, 2005;
Katzenbach & Smith,
2005; Ahrens, 2006)
17 arbeta i férindringsprojektet med 6vervigande hjilp frin andra i (Battilana et al., 2010;
organisationen, styrande koalition Kotter, 2007; Ahrens,
20006)
18 g6r medarbetarna delaktiga, integrera dem i den styrande koalitionen snarare | (Kotter, 2007)
an att ha en envigskommunikation
19 soka input fran andra for att gora forandringen smidigare (Battilana et al., 2010;
Abhrens, 2006; Garvin &
Roberto, 2005)
20 ta bort nédvindiga hinder f6r férindringen, dven chefer eller anstillda (Kotter, 2007, Ahrens,
2000)
21 identifiera och tysta ner motstand till f6rindringen (Kim et al., 2003)
22 hitta en bra férindringsagent (Ahrens, 20006)
23 bér inte outsourca eller ge experter ansvaret for forindringen, de har teknisk  (Fine et al., 2008)
begavning men saknar auktoritet och f6rmaga att géra férindringar héillbara
24 ena organisationen och dess partners for att méjliggdra forindring, fokus pa | (Kim et al., 2003)
nyckelpersoner som kan &vertyga och har manga kontakter
25 en sammansittning av kompletterande firdigheter bor finnas i teamet och (Katzenbach & Smith,
dessa utvecklas I6pande med de utmaningar teamet stills infér 2005)
26 uppmuntra risktagande och icketraditionella idéer, aktiviteter och handlingar | (Kotter, 2007; Fine et al.

>

2008)
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27 utbilda, trina och stéd medarbetarna i arbetet med att implementera Lean (Ahrens, 20006)

28 involvera personer i férindringen for att férbereda organisationen for (Battilana et al., 2010; Kim
forindringen — det dr viktigt och en férutsittning for att genomfora tydliga et al., 2003)
férindringar inom en organisation

29 hantera de anstilldas instillning till f6rindringen genom en konstant (Garvin & Roberto, 2005)
kommunikation

30 engagera och skapa fortroende hos de anstillda (Kotter, 2007; Ahrens,

20006)

Utvidgning av ramverk

T3 skapa personliga incitament till férindringen (Empiri)

T4 skapa en nyfikenhet for férindringen genom informella diskussioner (Empiri)

Forbered organisationen och dess struktur f6r férindringen

31 omforma organisatoriska processer och system for att férbereda (Battilana et al., 2010,
organisationen pé férindringen Kotter, 2007)

32 starkt ledarskap (Ahrens, 2000)

33 fa de resurser som krivs for forindringen (Kim et al., 2003)

34 utveckla metoderna for att sidkerstilla ledarskapsutveckling och féljden (Kotter, 2007)

35 integrera de ’hdrda” operationella verktygen med den ’mjuka” sidan (Fine et al., 2008)

36 foretag ska kombinera ekonomiska virden och organisationskulturen (Beer & Nohria, 2000)

37 férandra beslutsstrukturen — gi fran top-down-ledarskap till bottom-up- (Ahrens, 20006; Petersson
initiativ et al.,, 2010)

38 organisationskultur stodjande for férindringar Achanga, 20006; Kotter,

2007)

39 6ka individens ansvar for sitt arbete genom att reducera en del kontroller (Hertzberg, 2003)

40 synliggdr chefer och ledningen pé golvet (Ahrens, 20006)

Utvidgning av ramverk

T5 skapa 6ppnare klimat pa arbetsplatsen (Empiri)

T6 fler ledare tillgingliga for att minska arbetsgruppernas storlek och underlitta | (Empiri)
kommunikation

T7 fokusera extra mycket pa att fi med de som paverkas mest av férindringen (Empiri)

Steg 4 Arbeta gemensamt for visionen och skapa en kénsla av ett betydelsefullt arbete

41 arbetet bor ses som en kollektiv insats ddr varje del av teamet dr engagerade | (Katzenbach & Smith,
och bidrar, dven ledare, och dir det idr tydligt vem som utfor jobbet, hur 2005)
beslut tas och hur de dndras

42 teamet ska ha gemensamt ansvar — forma ansvaret bide mellan medlemmarna  (Katzenbach & Smith,
savil som till ledarna 2005)

43 ge minniskor ansvaret for en hel process eller enhet av arbetet (Hertzberg, 2003)

44 gora information tillganglig direkt till anstéllda snarare dn att skicka det via (Hertzberg, 2003)
sina chefer forst

45 g6r det mojligt f6r ménniskor att ta sig an nya, svirare arbetsuppgifter de har | (Hertzberg, 2003)
inte hanterat tidigare

46 tilldela personer specialiserade arbetsuppgifter som tillater dem att bli experter | (Hertzberg, 2003)

47 engagerade medarbetare som ér delaktiga i att forma processen, si att (Hertzberg, 2003)

forindringen blir littare att hantera

48 teamet [forindringsteamet] maste tjdna sitt eget syfte och utveckla sin egen (Katzenbach & Smith,
version av det initiala syftet — teamet ska ha ett meningsfullt gemensamt syfte | 2005)
som de hjilpt at att forma
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Utvidgning av ramverk
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Inga nya kritiska faktorer

Att driva fortsatt f6rindring

49 planera f6r och skapa synliga kortsiktiga vinster med férdndringarna for att (Kotter, 2007; Ahrens,
motivera 20006)

50 skapa kortsiktiga vinster tidigt i férdndringsprocessen (Ahrens, 2000)

51 uppmirksamma och bel6na anstillda involverade i férindringarna (Kotter, 2007; Ahrens,

2000)

52 anvind 6kad trovirdighet for att dndra system, strukturer och politik som inte | (Kotter, 2007)
stodjer visionen

53 stiark processen med nya projekt, teman och férindringsagenter (Kotter, 2007)

54 tydliggér sambandet mellan det nya beteendet och affirsframging (Kotter, 2007)

55 stiarka de riktlinjer som finns fér beteendet, och dirmed paverka (Garvin & Roberto, 2005)
organisationskulturen, for att undvika att organisationen faller tillbaka i gamla
monster

56 hur vil organisationen lyckats utveckla ett sjdlvunderhillande (Petersson et al. 2010)
forbittringsarbete ddr arbetsstyrkan dr involverade och engagerade

57 anstill, promota och utveckla anstillda som kan implementera visionen (Kotter, 2007)

58 ledare och chefer bor motivera, coacha, trina och underlitta arbetet for de (Ahrens, 20006)
som tillfér virde [red. arbetarna] snarare dn att beritta vad de ska gora

Utvidgning av ramverk

T8 arbeta med personlig motivation (Empiri)

Utvirdera férindringen

59 utnyttja ett formellt métsystem for att utvirdera férindringens paverkan (Battilana et al., 2010)

60 anvind ett formellt mitsystem for att uppskatta behovet av méjliga (Battilana et al., 2010)
forfiningar av tillvigagangssittet for forindringsimplementeringen i
organisationen

61 vid utvirderingen dr det viktigt att kinna till hur framgang mits och ur vilket | (Beer & Nohria, 2000)
perspektiv férindringen ses ur

62 kunna avgora hur vil férindringsteamet lyckas etablera kinslan av (Kotter, 2007)
nédvindighet f6r férindringen hos de anstillda

Utvidgning av ramverk

T9 vara uthillig (Empiri)

T10 bli inte n6jd f6r snabbt, var medveten om den egna férmégan att bedéma (Empiri)
framgingen

T utvirdera i termer som anstéllda kan relatera till och ser en personlig vinst i (Empiri)

Institutionalisera férdndringen i organisationskulturen och gér férandringen hallbar

63 sprid férindringen genom hela organisationen for att géra den en del av (Ahrens, 2000)
organisationskulturen, utbilda, trina och stéd medarbetarna, striva efter
perfektion

64 medvetet férsdka att visa manniskor hur de nya strategierna, beteendena och | (Kotter, 2007)
attityderna har hjilpt till att férbittra prestationen

65 ta tillrickligt med tid att se till att ndsta generation av ledningen verkligen (Kotter, 2007)
personifierar den nya metoden

66 fortsitt producera férindring och ta inte ut nagon seger i férskott (Kotter, 2007)

Utvidgning av ramverk

Inga nya kritiska faktorer
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5.9 En helhetsbild av implementering av Lean utifrdn olika
perspektiv
Svaren hos SCAP pi fragan om vilka faktorer som anses vara viktiga i att institutionalisera
forindringen 1 kulturen ger en bild som aterspeglar svaren respondenterna gett pa de 6vriga
fragorna. Det gar till viss del att se ett monster dir exempelvis en respondent som patalat vikten
av involvering i sina svar dven ligger en stor vikt vid detta dven pa denna fraga. Detta kan till viss
del vara ett resultat av att varje respondent har sitt eget perspektiv pa hur de ser pa de kritiska
faktorerna vid implementering av Lean, men det visar ocksa pa att institutionaliseringen ir en
integrerad del av hela processen, liksom processen i sig ér integrerad.

Detta kan ocksa pavisa betydelsen av att vara medveten om ur vilket perspektiv forindringen ses
ur, inte enbart vinsten av fordndringen, utan vilka perspektiv foretaget ska ligga storre vikt vid 1
implementeringsprocessen. Sasom teorin talar om att se férandringen ur olika perspektiv och
vara medveten om detta val kan ha en vidare betydelse 1 att dven under processens gang vara vil
medveten om vilka perspektiv de olika personerna i den styrande koalitionen, Lean-teamet har,
pa forindringen. Hur foretaget hanterar denna skillnad i perspektiv och virdering kring vad som
anses viktigt far da ocksa en betydelse i hur de lyckas med implementeringen. Intrycket SCAP ger
ir inte att de finner sirskilda faktorer oviktiga, utan snarare att en del av respondenterna
exempelvis antingen dr mer processorienterade, systemiskt, strukturellt eller kulturellt orienterade
1 sitt synsitt pa forindring. Det finns en viss skillnad i hur SCAP ser férandringen i mjuka
respektive harda virden dir vissa 4r mer mana om att nimna beslutstrukturens betydelse och
andra mer bendgna om att framhalla de mjuka delarna av férindringen och individernas
engagemang och involvering.

Vad som foljer av detta i att institutionalisera férindringen i organisationskulturen och att
egentligen se pa forindringsprocessen som en helhet, r att det kan vixa fram ett behov av att se
pa processen ur flera perspektiv for att skapa en bittre forstaelse for vad som iar kritiskt da ett
foretag implementerar Lean. De faktorer som det teoretiska ramverket presenterar har generellt
starkt stod av det empiriska resultatet av denna studie. Det teoretiska ramverket har ocksa
utvidgats nagot med faktorer som har framhillits av SCAP men som inte lika tydligt aterfinns i
teorin. Ramverkets gruppering i sig syftar delvis till att ge olika perspektiv pa forindringen, dven
om den huvudsakligen syftar till att orientera bland samtliga faktorer. Genom att komplettera det
ndgot utvidgade ramverket med olika perspektiv att se de olika faktorerna och
torindringsprocessen ur ges ocksa ett starkare verktyg for att skapa en bittre forstdelse av
implementering av Lean och dess férindringsprocess.

Utgangspunkten i dessa perspektiv bor ligga 1 de som varit mest framtridande inom SCAP, men
samtidigt dven ta hinsyn till den teoretiska bilden av férandringsprocessen. Det finns flera sitt att
lyfta fram dessa perspektiv. De kan dels ses ur incitamenten for implementeringsprojektet, dels
baserad pa vad foretaget vill uppna med Lean och hur framgangen mits. Dels kan det ocksa ses
utifrin de perspektiv foretaget ligger storst vikt vid under processens gang och som ocksa ar
ndgot som genomsyras av incitamenten savil som genomsyrar pa det sitt vilket foretaget virderar
framgangen av implementeringsprojektet.

Som tidigare nimnt kan det aterfinnas flera olika perspektiv hos SCAP, savil processorienterat
synsitt som systemiskt, strukturellt eller kulturellt. Likasa nimndes skillnaden mellan mjuka och
hérda virden, vilket dven teorin gav stod for.

Nigot som dterfunnits i teorin och som varit an mer framtridande i empirin 4r distinktionen
mellan att se forindringen fran ett strukturellt respektive kulturellt perspektiv och relationen dem
emellan. Denna férsta dimension inbegriper ocksa hur foretaget ser pa processerna, som ett
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resultat av kulturella férandringar, eller processer som ett resultat av strukturella insatser 1
forindringsprocessen. Teorin skiljer delvis dessa strategiska synsitt at, men saknar en diskussion
kring hur dessa ér relaterade till varandra i ett férandringsprojekt.

En andra dimension som framkommit ur empirin och som dven har teoretisk grund ar
forhallandet mellan de incitament som finns bakom férandringsinitiativet och ddrmed ocksa hur
framgangen av Lean-implementeringen mits. Beer & Nohria (2000) lyfter fram tva perspektiv,
teori B respektive O dir foretaget antingen miter forindringen med ekonomiska virden eller dir
foretaget ser pa forindringen ur ett mjukare synsitt, organisationskulturen. Dessa bada perspektiv
blir en balansgang att kombinera och detta styrks ocksa av SCAP som nimner att det ofta finns
bade en oenighet 1 hur framgang mits och att det ar ett dilemma i att hantera hur framgangen av
torindringar sisom Lean-implementeringar ska matas. Dessa tva synsitt pa hur framgang mits —
dir teori E fokuserar pa avkastning till aktiedgare, ekonomiska incitament, uppsigningar och
omstruktureringar, och dir teori O fokuserar pa organisationskulturen, minsklig kapacitet,
langsiktigt skapande av fortroende och kanslomassigt engagemang, vilket uppnas genom
kommunikation och teamwork — ger en bra utgangspunkt f6r en andra dimension.

Genom att kombinera de bada dimensionerna skapas en modell, som da ligger nirmare
forindring och det teoretiska och empiriska resultatet av studien, samtidigt som den tar hiansyn
till olika strategiska perspektiv. Modellen illustreras av figur 5.1 denna modell kan ocksa styrkas
av Whittingtons (2001) modell som ser strategi ur olika perspektiv diribland féretagets processer
och dess utfall. Whittingtons (2001) modell har dock inte ett lika starkt férindringsperspektiv
utan mer ett strategiskt perspektiv.

Vad som ir viktigt i att tolka en sidan modell och som SCAP lyfter fram ir att det handlar om en
balansgang och en kombination av olika perspektiv och att det inte enbart gar att utga fran ett av
perspektiven. Framgang bygger snarare pa en kombination av dessa och att kunna hantera
torindringen utifran de kritiska faktorer som lyfts fram av studien. Denna modell ska dock syfta
till att komplettera de kritiska faktorerna och ge ett starkare verktyg for att skapa en bittre
forstaelse av implementering av Lean och forindringsprocessen.

I en sdpass integrerad process som en organisationsférindring innebir till £6ljd av en Lean-
implementering finns det ett behov av att lyfta fram dessa dimensioner, dels fOr att se vart de
som arbetar med att implementera Lean befinner sig i sitt perspektiv av processen och dels for att
bedoma vart de olika kritiska faktorerna for att lyckas med forandringen kan placeras in. Att ha
alltfor stora skillnad mellan hur olika personer 1 Lean-teamet bedémer en férindring kan det
uppsta en konflikt dir den ena parten dr inriktad pa att utféra strukturella férindringar medan
den andra parten fokuserar mer pa den kulturella forindringen. Det viktiga dr att det finns en
medvetenhet om de olika perspektiven och att individer kan komplettera varandra utan att de har
allt for olika perspektiv pa de olika delarna av férindringsprocessen.

Lean-implementeringen som helhet kan ligga till en 6vervigande del i det gréna omradet nere till
vinster 1 modellen. Den kulturella férindringen ar mer framtridande bade i teori och empirin dn
den strukturella, liksom att incitament och framgang mits mer i mjuka virden dn i harda virden.
Beroende pa hur organisationer virderar och arbetar med Lean-implementering kan dock denna
bild skifta nidgot at vardera hall dir en del implementeringsprojekt har mer ekonomiska
incitament och strukturella omstillningar dn andra. Virt att ndimna 4ar dock att en lyckosam
implementering av att kombinera de mjuka virdena i en implementering inte pa nagot sitt
utesluter en hégre ekonomisk avkastning, utan att det mer ska ses som vart fokus i virderingar
och matinstrument ligger. Likasa forutsitter kulturella forandringar strukturella och strukturella
torindringar kan underlittas av kulturella.
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Féréndringens natur
Strukturell férandring

r

1
Incitament och framgéng méts |
Mjuka virden - Harda virden
Teori O Teori E
3 4

Y

Kulturell féréandring

Figur 5.1 Modell dver dimensioner av tmplementering av 1 ean

Modellens olika falt forklaras nedan. Granserna dem emellan ska dock ses som flytande och
integrerade i varandra.

Det firsta filtet karaktiriseras av att forindringen innebir en strukturell férindring dar incitament
och framgang mits i mjuka virden. Sett ur ett Lean-perspektiv kan detta vara olika strukturella
omstillningar 1 processer och styrningens infrastruktur for att férbereda organisationen pa
onskad forandring. Malet med detta ligger i att underlitta en kulturell f6rindring vilket méts med
de mjuka virden som de strukturella férindringarna leder till. Detta kan vara hur personalens
engagemang, motivation och drivkraft forindras med de strukturella férindringarna vilka skapar
storre forutsattningar for den kulturella omstillningen som f6ljer av Lean.

Det andra tiltet innebir en kombination av en strukturell f6rindring och att incitament och
framgang miits 1 hardare virden. Detta filt 4r dirmed inte lika knutet till den kulturella
forindringen utan syftar mer till att hantera de kritiska faktorer som innebdr att forandra struktur
och processer for att visa pa direkta ekonomiska vinster. Detta dr mer knutet till att reducera spill
och sloseri och dr enklare att kvantifiera 4n mjuka virden. For att lyckas na en kultur av
kontinuerlig forbattring dr dock detta falt beroende av ett kulturellt perspektiv. Genom att mita
framgangen i hirdare virden kan dock de vinster som framhélls av Leans strukturella
torindringar 1 exempelvis produktions- och leveransprocesser bidra till den motivation och
drivkraft som mits med de mjuka virdena. Fokus f6r det andra filtet dr dock att generera en
avkastning till aktiedgare och visa pa de ekonomiska virdena 1 férindringen snarare dn de
mjukare och mer personliga vinsterna.

Det tredje faltet dr en kombination av att se forindringen som en kulturell f6rindring och att mita
incitament och framging i mjukare virden. Detta perspektiv dr det som framhallits som det
viktigaste 1 denna studie da de kritiska faktorerna av implementering av Lean till stérre del dr av
kulturella slag, den stérsta utmaningen ligger i att fa med sig en organisation pa en férindring och
att Lean fundamentalt syftar till att skapa en organisationskultur av stindig forbittring. Teorin
savil som empirin framhaller att de kulturella aspekterna och ledarskapsaspekterna har en storre
roll an verktygen i sig vid implementering av Lean. Samtidigt ses en kritik i litteraturen av att
fokus ofta ligger mer pa att se Lean som en metod och ett verktyg snarare dn den kulturella
aspekten. Detta tredje falt innebir ett perspektiv dar foretaget arbetar med mindset and
behaviour sisom SCAP och de mjuka virden som ir aterkommande och centrala for de kritiska
faktorerna: motivation, drivkraft, engagemang, involvering, forstaelse med flera. Att ge
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torindringsprocessen ett mer kulturellt perspektiv leder ocksa till att f6rindringen
institutionaliseras och blir hallbar, dven avseende de strukturella férindringarna. Om foretag
forbiser att se forandringen som kulturell faller de litt tillbaka 1 gamla monster.

Det fiirde faltet innebir att se pa forindringsprocessen utifran ett perspektiv av kulturell
forindring kombinerat med att mita incitament och framging i hirdare virden. Aven denna
kombination ir viktig vid implementering av L.ean och visar pa samspelet mellan att uppna en
kulturell f6randring och det ekonomiska resultatet av detta. Detta filt visar ocksd pd hur ett
toretag forhaller sig mellan att se till framgangen av férindringen i ekonomiska termer eller i
termer av hur vil de anstillda exempelvis trivs och engageras 1 sitt arbete. Detta dr ett dilemma
och en balansging vilket bade teori och empiri menar och de bada kan inte ses som oberoende av
varandra. Diremot kan en kulturell f6rindring ses som beroende av att de mjuka virdena
uppfylls och framhills eftersom institutionaliseringen ar betydligt svarare om incitamentet till
beteendet hos de anstillda enbart har ekonomiska vinster snarare in mjukare vinster sisom
motivation och engagemang.

Arbetar ett foretag framgangsrikt i att kombinera samtliga falt och att hantera de kritiska
faktorerna for att lyckas med en implementering av Lean skapas ocksa framgang pa flera plan.
Det ar viktigt att kombinera de olika perspektiven for att lyckas med att bide genomféra en
strukturell och kulturell f6rindring, och att bade ha mjuka och hdrda incitament och framgangar i
ett forandringsprojekt.

5.9.1 SCAP:s tre dimensioner av Lean-implementering

SCAP beskriver tre viktiga dimensioner av transformationen mot Lean som ir 6vergripande for
deras synsitt pa vad som ar viktigt i forandringsarbetet. Dessa dr operation systems, mindset and
behaviour och management infrastructure. Denna distinktion mellan olika delar av férindringen
formedlar en mer nyanserad bild av forindringsprocessen 4n vad teorin beskriver. Aven om
samtliga delar aterfinns i litteraturen finns inte denna tydliga uppdelning. Convis (2001 genom
Ahrens, 20006) ger dock en uppdelning av framgangsfaktorerna utifran tre perspektiv, som till viss
del paminner om SCAP:s sitt att se pa Leans forindringsprocess. De tre perspektiven i
jamforelse dr (a) forindring ur ledningsperspektivet, (b) férindring som ses som en filosofi; eller
(c) forandring som ses som verktyg och tekniker.

Den del som dr svirast att aterfinna dr att en forindring ofta dven innebér forindringar i
styrningens infrastruktur. Organisationsstrukturen och ledarskapet och rollerna i sig férindras,
och forvintas forandras, vilket enligt SCAP ar en av de stOrsta utmaningarna under forindringen.
Nir beslutsprocesser rubbas och invanda monster bryts dr ofta de som har ett visst inflytande
mest tveksamma till férindringen, sasom mellancheferna och ledarna pa den specifika fabriken.
Denna aspekt aterges inte tydligt i litteraturen.

Genom att applicera de tre dimensionerna SCAP anvinder sig av — operation systems, mindset
and behaviour och management infrastructure — pa modellen ges en bild av modellens
anvindningsomrade. Detta visar ocksa pd att placeringen av de tre dimensionerna av
forindringen dr flytande och kan finnas i flera av de olika omradena i modellen, dels beroende pa
vilken kritisk faktor som avses och dels beroende pa det perspektiv och den egna tolkningen av
en viss faktor. De olika dimensionerna ska snarare ses ticka in en storre yta dn att ha en specifik
position 1 modellen.
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6. Slutsatser

Detta kapitel presenterar kort resultatet av studien. Vidare diskuteras studiens kunskapsbidrag,
begrinsningar och applicerbarheten av resultatet. Avslutningsvis ges forslag till vidare forskning
baserat pa studiens resultat och dess begrinsningar.

6.1 Resultat i forhadllande till syfte

Syftet med denna studie var att 6ka forstaelsen for Lean och belysa de kritiska faktorerna vid
implementering av Lean. I detta syfte lag att utveckla ett teoretiskt ramverk och om moijligt
utveckla detta utifran empirin.

En o6kad forstielse for Lean har uppnatts genom att lyfta fram de kritiska faktorerna vid
implementering av Lean utifrin det teoretiska perspektivet. Denna teoretiska forstaelse av
studiens problemformulering har kompletterats med SCAP:s syn pa de kritiska faktorerna.
Genom en analys har detta lett fram till ett ramverk som grupperar de kritiska faktorerna i sju
overgripande sitt som ett foretag bor tillimpa vid implementering av Lean. Ramverkets
gruppering i sig syftar delvis till att ge olika perspektiv pa forindringen, aven om den
huvudsakligen syftar till att orientera bland samtliga faktorer. I avsnitt 6.2 presenteras
grupperingen av de kritiska faktorerna vid implementering av Lean vilket ocksa svarar pad studiens
fragestallning.

For att fa en bittre och djupare forstaelse for de kritiska faktorerna vid implementering av Lean
har en modell tagits fram som ser pa implementeringsprocessen utifran ytterligare perspektiv.
Dessa perspektiv dar grundade i om férindringen ses som strukturell eller kulturell respektive om
incitament och framging mits i harda eller mjuka virden. Genom att komplettera det nagot
utvidgade ramverket med dessa perspektiv att se de olika faktorerna och férindringsprocessen ur
ges ocksa ett starkare verktyg for att skapa en bittre forstaelse av implementering av Lean och
dess forindringsprocess. For att komplettera det utvecklade teoretiska ramverket ytterligare har
modellen i figur 6.2 utvecklats. Denna modells funktion och anvindbarhet pavisas i avsnitt 6.3.

6.2 De kritiska faktorerna vid implementering av Lean

Som ett resultat av analysen har ett kompletterat ramverk vixt fram med kritiska faktorer som
identifierats 1 det empiriska resultatet och som lyfts fram i analysen som tilligg. Dessa ir ordnade
1 sju Overgripande grupper enligt det teoretiska ramverket for att visa de 6vergripande omriadena
foretag bor arbeta med vid implementering av Lean.

Problemformulering var: Vilka ir de kritiska faktorerna vid implementering av Lean enligt de som
arbetar med att genomfora férindringen?

De kritiska faktorerna vid implementering av Lean grupperas enligt foljande:

1. Kommunicera visionen och behovet av organisationsférindringen

Mobilisera organisationen till att acceptera och genomféra férandringen

Forbereda organisationen och dess struktur for férindringen

Arbeta gemensamt f6r visionen och skapa en kinsla av ett betydelsefullt arbete

Att driva fortsatt f6rindring

Utvirdera férindringen

Institutionalisera forindringen 1 organisationskulturen och gora férandringen hallbar

Nk
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Det viktiga dr att se dessa som relaterade och beroende av varandra och det finns inte tydliga
granser mellan grupperingarna som denna modell visar. De faktorer som det teoretiska ramverket
presenterar har generellt starkt stod av det empiriska resultatet av denna studie. Det teoretiska
ramverket har ocksa utvidgats nagot med faktorer som har framhallits av SCA Packaging men
som inte lika tydligt dterfinns i teorin. I tabell 5.1 presenteras samtliga kritiska faktorer fran bade
teori och empiri.

I Kommunicera visionen och behovet av organisationsférandringen

Mobilisera organisationen till att acceptera och genomfora
forandringen

3 Forbered organisationen och dess struktur for forandringen

betydelsefullt arbete

5 Att driva fortsatt forandring
6 Utvardera forandringen

7 Institutionalisera férandringen i organisationskulturen och

4 Arbeta gemensamt fér visionen och skapa en kinsla av ett

gor forandringen hallbar

TID

Figur 6.1 Modell dver gruppering av de kritiska faktorerna

De olika kritiska faktorerna har inte rangordnats efter hur viktiga de dr utan presenteras utan
inboérdes ordning. Under studien har dock ett antal nyckelfaktorer identifierats som varit
framtradande och som ticker flera av de kritiska faktorerna. Dessa har varit motivation,
involvering, engagemang, teamwork, personliga incitament. I detta har det framkommit att det
viktigaste dr att fokusera pa att leda medarbetarna for att skapa ett meningsfullt arbete sd att
torindringen accepteras. 1 grund och botten handlar det om att skapa en acceptans for
forindringen for att lyckas med implementering av Lean.

Modellen syftar till att férklara den process som omger implementering av Lean. Detta arbete gar
1 huvudsakligen ut pd att hantera organisations kultur och struktur, att arbeta gemensamt med en
genomgaende vision for att driva en kontinuerlig forindring tills foretaget har institutionaliserat
forindringen i organisationskulturen. I implementeringsprojektet dr det viktigt att utvirdera i
forindringen.

Det teoretiska ramverket har kompletterats med de kritiska faktorer som identifierats i empirin.
Detta har dock inte medfort att ett nytt attonde steg har introducerats utan befintliga steg har
istillet byggts pd. Detta resultat dr en f6ljd av att det empiriska resultatet i stor utstrickning
validerar det teoretiska ramverkets fOrstdelse av de kritiska faktorerna vid implementering av
Lean. Resultatet dr ocksa en foljd av att den empiriska studien varit starkt grundad i1 det teoretiska
ramverket vilket innebir att de faktorer som framkommit i empirin ocksa kan appliceras pa det
teoretiska ramverket.

De faktorer som aterfunnits i empirin och som inte lyfts fram till samma grad 1 det ursprungliga
teoretiska ramverket ar framforallt faktorer kring de enskilda individernas roll i
torindringsarbetet. SCAP framhaller hur personer ska kunna forsta, relatera till, ha personliga
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incitament i, ha en nyfikenhet inf6r och se en personlig vinst i forindringen. Likasa betonas ett
oppet klimat pa arbetsplatsen och vad de strukturella omstallningar som en forindring innebar
betyder for individerna, och att mellancheferna dr de som paverkas mest av dessa omstillningar
och darfor ocksa dr mer motstandare till en forindring. Slutligen betonas ocksé risken med att bli
n6jd for snabbt och att Lean ar ett langsiktigt férindringsarbete utan ett definitivt slut.

6.3 Implementering av Lean sett ur olika perspektiv

I en sdpass integrerad process som en organisationsférandring innebir till f6ljd av en Lean-
implementering finns det ett behov av att lyfta fram olika dimensioner av férandringen. Detta
grundar sig pa att foretag behéver kinna till ur vilket perspektiv de ser f6randringen ur och hur
de miter incitamenten och framgangen av en Lean-implementering. For att pa ett effektivt sitt
kunna arbeta med de kritiska faktorerna och for att skapa en gemensam forstaelse av
forindringen kan en modell som beskriver dessa dimensioner ge en storre forstaelse for
torindringsprocessen. Foljande modell har tagits fram:

Fdréndringens natur
Strukturell forandring

1
Incitament och framgéng méts |
Mijuka virden - Harda virden
Teori O Teori E
3 4

|
Kulturell féréndring

Figur 6.2 Modell dver dimensioner av implementering av 1.ean

Vad som ir viktigt i att tolka denna modell och som SCAP betonar ir att arbetet med
implementering av Lean handlar om en balansging och en kombination av olika perspektiv och
att det inte enbart gar att utga fran ett av perspektiven. Framgang bygger snarare pa en
kombination av dessa och att kunna hantera férindringen utifran de kritiska faktorer som lyfts
fram av studien. Denna modell syftar dock till att komplettera de kritiska faktorerna och ge ett
starkare verktyg for att skapa en battre forstaelse av implementering av Lean som
forindringsprocess.

6.4 Kunskapsbidrag, studiens begrdnsningar och applicerbarhet av
modeller
Denna studie har lagt fram ett teoretiskt perspektiv pa implementering utifran framforallt
forindringsteorier. I inledningen angavs att det saknas en tydlig koppling inom forskningen
mellan Lean och organisationsférindring. Denna studie har visat att en sidan koppling kan bidra
till en 6kad forstielse for Lean och dess kritiska faktorer. Flertalet av de kritiska faktorer som
aterfunnits i litteratur om foérdndring generellt har ocksad aterfunnits i litteratur som ser pa Lean
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och dess framgangsfaktorer specifikt. Genom att denna studie gjort en koppling mellan
forindringsteorier och den kulturella aspekten av en Lean-implementering ges ocksa ett bredare
verktyg for att analysera denna typ av forandringsprojekt. Studien har ocksa visat att ett
forindringsperspektiv gor att foretag kan komma nirmre de sirskilt viktiga aspekterna av
implementering av Lean. Genom att se pa implementeringsprocessen utifran férindring dr detta
ocksa nagot som foretag dr mer bekanta med dn att enbart se pa Lean som metod och verktyg
som ska implementeras.

Resultatet av studien har dels varit ett ramverk av kritiska faktorer grupperade enligt de
overgripande omraden féretag bor arbeta med vid implementering av Lean. Det finns fa studier
som ger en sammanstillning 6ver kritiska faktorer for att lyckas med Lean, dven om flera studier
behandlar Lean och vad som dr viktigt i arbetet med Lean. Resultatet har ocksa varit en modell
som syftar till att ge perspektiv pa den process som omfattar en organisationsférindring vid
implementering av Lean. Likasa ger den en bild av hur pass integrerad en férandringsprocess av
denna typ ir och hur olika delar for att lyckas ir relaterade till varandra. Aven om denna studie
fokuserat pa Lean kan dven modellerna anvindas i andra forindringsprojekt av liknande karaktir
beroende pé hur vil ett sidan forindringsprojekt stimmer 6verens med den filosofi Lean
innebir.

Modellerna ger ett kunskapsbidrag i form av en bittre forstaelse f6r implementering av Lean och
kan bide anvindas av féretag som ska implementera Lean savil som forskare som syftar till att fa
en bittre forstdelse for processen som omger en Lean-implementering.

6.5 Forslag till vidare forskning

Den avgransning som finns 1 studien, som innebar att studien enbart ser utifran perspektivet som
de som implementerar Lean har, limnar utrymme f6r vidare forskning som att exempelvis se
utifran hur arbetare pa golvet upplever de kritiska faktorerna vid en implementering av Lean eller
hur incitament i foretagsledningar ser pa denna typ av projekt. Vidare studier kan dels se till hur
pass valida de olika kritiska faktorerna ar och hur pass viktiga de ar i forhallande till varandra.
Likasd kan de belysa beroendeférhillande mellan givna kritiska faktorer. Vid denna typ av studier
limpar sig ett mer kvantitativt tillvigagangssitt dn vad denna studie haft. Vidare forskning kan
aven kritiskt granska anvandbarheten och den relativa forklaringsférmagan i den modell som ger
olika perspektiv pa férindringen och hur denna modell ar anvindbar for att ge en djupare
torstielse vid andra typer av forindringsprojekt.
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B1 Kotters (2007) fordndringsmodell

EIGHT STEPS TO TRANSFORMING
YOUR ORGANIZATION

1 Establishing a Sense of Urgency
« Examining market and competitive realities
« Identifying and discussing crises, potential crises, or major opportunities

a

Forming a Powerful Guiding Coalition
+ Assembling a group with encugh power to lead the change effort
« Encouraging the group to work togsther as a team

» Developing strategies for achieving that vision

Communicating the Vision
+ Using every vehicle possible to communicate the new vision and strategies
« Teaching new behaviors by the example of the guiding coaliticn

3 Creating a Vision

« Creating a vision to help direct the change effort
5 Empowering Others to Act on the Vision

» Getting rid of cbstacles tc change

« Changing systems or structures that seriously undermine the vision

« Encouraging risk taking and nontraditional ideas, activities, and actions

“

6 Planning for and Creating Short-Term Wins
« Planning for visible performance improvements
« Creating those improvements
« Recognizing and rewarding employees involved in the improvements

@

7 Consolidating Improvements and Producing Still More Change
« Using increased credibility to change systems, structures, and policies that
don'’t fit the vision
« Hiring, promoting, and develcping employees who can implement the vision
« Reinvigorating the process with new projects, themes, and change agents

a

8 Institutionalizing New Approaches
« Articulating the connections between the new behaviors and corporate
success
» Developing the means to ensure leadership develcpment and succession
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B2 Kritiska styrningsfaktorer for lyckad implementering av Lean
(Ahrens, 2006)

% of
# Success Factor Score Top Score
1 Board and top management actively driving and supporting change 232 89
2 Strong leadership 223 86
3 Getting shop floor commitment and employee trust 219 84
4 Involving operators through empowered Kaizen teams 214 82
5 Communication of the transformation process, goals etc. 209 80
6 Finding a good change agent 208 80
7 Beginning as soon as possible with an important and visible activity 205 79
8 Top management presence and availability on the shop floor 200 77
9 Enrolment of stakeholders for commitment, i.e. workers' council 196 75
10 Leaders and supervisors motivate, coach, train and facilitate the work of those 196 75
adding value rather than to tell them what to do
11 Managerial push (mandatory participation in workshops & training) 195 75
12 Employee pull (employee fully understand the benefits on lean and improvement | 192 74
for themselves independent from management's support)
13 Teaching lean thinking and lean skills to everyone 192 74
14 Avoidance of any linkage between lean practices and layoffs 189 73
15 Building internal customer — supplier relationships 189 73
16 Elimination of managers, who would not cooperate in order to get commitment to | 186 72
lean
17 Lean champions removing blocks in the organization 186 72
18 Integrating suppliers and customers into the lean transformation 181 70
19 Employees are free to allocate time to improvement (empowerment) 177 68
20 Executives join Kaizen events on a regular basis 176 68
21 Resources freed up by productivity gains are reinvested into the search for still 174 67
greater improvements
22 Planning for and creating short-term Kaizen wins 174 67
23 Converting from top-down leadership to bottom-up initiatives 173 67
24 Availability of a crises that motivates the organization to change 170 65
25 Demonstration of senior management impatience by regularly reviewing progress | 166 64
reports
26 Striving for perfection 162 62
27 Setting Kaizen agenda for the organization 157 60
28 Creating a lean promotion office for organization and training 156 60
29 Utilizing policy deployment 145 56
30 Implementing a reward and incentive system for successful lean projects 143 55

Ahrens (2006)
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B3 Enkdt och intervjuguide

Lean - critical factors for implementation - survey

The purpose of this study is to increase understanding of Lean and to emphasize the critical
factors when implementing Lean and if possible develop the theoretical framework.

Rickard Rosenqvist and Morena Pavic, Lund University, Sweden

Supervisor and contact person, SCA Packaging: Thomas Kalling, Frank Linnerz
* Required

Case study of SCA Packaging

Thank you for taking time to answer the questions. If you have any questions regarding this
study, please contact us at rickard.rosenqvist@gmail.com

Your name:
Optional

Your e-mail address and/or phone number in case of further questions:

Title: *

How have you been involved in Lean? Where? *
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Lean Implementation

1. Which do you think are the most critical factors for successfully implementing Lean? *
Describe why and how you think these factors play a crucial role.

2. Implementing Lean often means organizational change and a change of culture within
the organization. *

Which factors do you believe is central to address the vision, motivate the employees and create a
great commitment to the change among the organizational members?

3. Creating a guiding coalition and mobilize the organization, by involving the right
persons within the organization, to drive the change can be seen as important. Aswell as
top management commitment. *

How do you see this as an important factor when implementing Lean? Why?

4. What factors do you believe is important to prepare the organization (and its members)
for the change and why? *
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5. What role does leadership, leadership style and decision making play for succesful
implementation of Lean? Do you believe bottom-up initiatives is important and how? *

6. Continuous improvement, building trust, showing visible results and constant
feedback is some examples to factors that motivate the employees and that support the
continued implementation process. *

How do you reflect about these factors? What other factors do you believe is important to drive
the change project?

7. How would you measure the success of Lean implementation? Why? *
Other than cost reduction, customer value and effeciency.

8. To institutionalize Lean, and the change, in the organization's culture is one of the
aims. *
Which critical factors do you believe are the most important to succeed with this?

9. Any other reflections, stories or comments you want to share?
Optional
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B4 SCAP:s incitament for Lean
Fordelar med SCA Lean Enterprise Manufacturing enligt SCA Packaging

e Forbittrad erbjudande och mer prissattningsmakt genom
o Bittre service
o Bittra produktkvalitet
o Hogre driftsikerhet/ stabilitet

o  Okad flexibilitet genom
o Snabbare omstillningar
o Kortare ledtider

e Bittre forstaelse for priset/ kostnaden f6r produkter
e Eliminering av spill och sléseri, variabilitet och inflexibilitet
o  Okad kapacitet

Fordelarna for intressenterna

Fordelar for kunden

e Bittra On Time In Full (OTIF)

e Pilitlig och god kvalitet

e Mer konsistenta ledtider pga reduktion av variation
Fordelar for aktiedgare

e Uppna mal kapacitets 6kning

e Forvintad kostnadsminskning

e Forviantad minskning av rérelsekapital
Fordelar for de anstallda

e Bemyndigande

e Mer utmanande arbete

e Tydliga mal och syften

e Bittre personlig utveckling

Det foretaget vill uppna med Lean

e TDorbattring
o Kontinuerlig forbittring som atminstone kompenserar inflation pa ca 3 %
o Initialt att den ”’potentiella” definieras i pilotfasen
e Prestationsinriktad kultur
o Balanserad mitningar (KPI) och dialog mellan tillverkningsindustrin och marknaden.
= Toppeffektivitet utan suboptimering
e Uppreppningsbara system
o Implementera ett system som ger:
®  Omfattande initiala forbittringar
» Langsiktig, kontinuerlig forbattring
= Ett forindrat tankesitt och hogre kapacitet i organisationen
* En strukturerad talang ledningsystem
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