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1 Problembakgrund

Vilever idag i en global tillvaro dar foretag blir konkurrensutsatta fran alla delar av
varlden. Sveningsson och Sorgarde skriver om hur denna globalisering har lett till att
foretag behover forandra sig for att inte forlora mot konkurrenter!. I denna hardnande
konkurrens finns krav pa foretagen att leverera positiva resultat och méta kundernas
varierande efterfragan. En annan typ av krav pa verksamhetens prestation, som
Sveningson och Sorgarde ocksd namner, kan vara myndigheter eller nya lagkrav och
certifieringar som vaxer fram?2. Oavsett var dessa drivkrafter kommer fran ar det for
manga foretag en tillrackligt stor anledning att borja arbeta med strukturerade
rationaliseringsprojekt. Genom att bedriva rationaliseringsprojekt vill foretagen uppna
en effektivare organisation3 dar anstillda involveras i forbattringsarbetet genom
delaktighet sa att forandringarna forankras val“.

Utifran det behov som uppstatt av att forandra sig har dar under de senaste
decennierna vuxit fram en mangd olika typer av rationaliseringsmodeller som syftar till
att uppfylla olika behov av féorandring. Modellerna syftar till att fa ledare och chefer att
pa ett strukturerat sitt arbeta med forandrings- och forbattringsarbete.
Tillvagagangssattet innefattar alltifran var i verksamheten de bor borja till hur de
identifierar problem och 16ser dem. Ar 2003 redovisade fackférbundet IF Metall att mer
an 50 % av deras medlemmar arbetade pa foretag dar en av de mest omskrivna
forandrings- och forbattringsmetoderna blivit implementerad i en eller flera delar av
verksamheten®, metoden ar kdnd som Lean. Denna forandring- och forbattringsmetod
bestar av principer, tekniker och verktyg som skall lotsa foretag genom implementering
av standiga forbattringar och eliminering av sloseri®. Nagra av de specifika tekniker som
finns framtagna ar The seven wastes, 5S, The five whys, Just in Time, Kaizen, Visual
management och Heijunka’.

Under 1990- och borjan av 2000-talet paborjades ocksa arbetet med att

knyta samman dessa olika tekniker till ett komplett system. Det ansdgs vara ett alldeles

1 Alvesson & Sveningsson, Organisationer, ledning och processer, Lund: Studentlitteratur, 2012.

2 Alvesson & Sveningsson 2012.

3 Alvesson & Sveningsson 2012.

4 Kotter, Leading change, Boston, Harvard Business School Press, 1996.

5 IF Metall, Industriarbetarna och lean production, 2003.

6 Womack & Jones, Lean Thinking, Free Press: Simon & Schuster, 2003.

7 Hayes, The Theory and Practice of Change Management. China: Palgrave Macmillan, 2010, pp. 385-386.



for stort problem att féretag ndjde sig med att endast anvanda delar av teknikerna
istallet for att 1ata Lean tranga igenom i form av en kulturell forandring®. Detta
resulterade i en process kallad Lean Thinking vars syfte ar att viagleda en organisation i
dess forandring fran sitt nulage till Lean®. Womack och Jones beskriver resan mot Lean
med hjalp av erfarenheter fran att ha studerat Toyota Production System, olika Lean-
implementeringar, benchmarking och intervjuer av chefer inom industrin runt om i
varlden!?. De fem principerna skapades och fick namnen; specificera virdet ur kundens
perspektiv, kartldgga virdeskapande fléden, skapa fléden, agera utifrdn kundbehov och
skapa perfektionl. Genom att forsta inneborden och kombinera principerna med
varandra menar Womack och Jones att chefer och ledare skall kunna fa ett tillrackligt

starkt verktyg for att navigera sig genom en implementering av Lean!2.

1.1 Problemformulering

Majoriteten av de teorier som beskriver Lean ger exempel pa hur forandringar bedrivits
i olika miljoer sa som verkstader, administrationer eller i forsérjningskedjan. Russel och
Taylor redovisar att synen pa var Lean kan appliceras borjar breddas. Forgreningar
inom Lean har under aren vuxit fram i form av Lean production, Lean retailing, Lean
health care och Lean six sigma?3. Under var litteratursokning fann vi att majoriteten av
litteraturen endast beskriver hur en implementering av Lean sker i en uppbyggd miljo
och att implementering av Lean i kommande miljoer behandlas i ytterst fa fall. Womack
och Jones menar att en av de svaraste miljoerna att implementera Lean i ar den miljo
som dnnu inte finns uppbyggd eller ar under uppbyggnad, alltsa en kommande miljo14.
Womack och Jones anser ocksa att grundproblemet till storsta del beror pa att dar inte i
tillrackligt stor utstrackning finns mojlighet att observera eller studera problem- och
forbattringsomraden med egna 6gon?>. Avsaknaden av en fysisk miljo staller, enligt

Womack och Jones, hogre krav pa logiskt Lean-tank sa att de basta l6sningarna

8 Liker, The Toyota Way - Lean for vdrldsklass, Malmo: Liber, 2009.

9 Womack & Jones 2003.

10 Womack & Jones 2003.

11 Womack & Jones 2003.

12 Womack & Jones 2003.

13 Russel & Taylor, Operations Management along the supply chain 6th edition, Asia: John Wiley & Sons Pte
Ltd, 2009.

14 Womack & Jones 2003.

15 Womack & Jones 2003.



konstrueras och implementeras'6. Kotter menar ocksa att utan méjlighet att tydligt visa
upp vilka vinsterna med en férandring dr sa minskar ocksa majligheten till att motverka
motstand?’. Det blir darfor intressant att studera hur en implementering av Lean kan
ske i en kommande miljo och forsoka forsta i vilken utstrackning det faktiskt ar mojligt

att anpassa denna miljo till Lean for kommande anvandning.

1.2 Syfte
Syftet med var uppsats ar att ta reda pa hur och i vilken utstrackning som en kommande
miljo kan byggas upp och anpassas enligt Lean. For att uppfylla studiens syfte skall
foljande fragestallningar besvaras:

* Hur konstrueras och anpassas en kommande miljo till Lean?

¢ [lvilka steg avimplementeringen anvands Lean-principerna?

e Ivilken utstrackning ar det méjligt att anvanda Lean-principerna for att anpassa

en kommande milj6?

16 Womack & Jones 2003.
17 Kotter 1996.



2 Teori

I teoriavsnittet redovisar vi vad vadr teoretiska referensram bestdr av samt vilken teori som
ligger till grund for vart val av metod och tillvdgagdngssdtt. Teoriavsnittet dr ocksad ett
viktigt och grundldggande fundament fér intervjuerna i den empiriska insamlingen.
Avsnittet inleds med en motivering om vdrt val av teori, sedan beskriver vi ingdende de

teoretiska omrddena fér att avslutningsvis summera teoriavsnittet.

2.1 Bakgrund - Lean

For att kunna veta vad vi skall halla utkik efter i var empiriinsamling och senare kunna
uppfylla vart syfte, behover vi konkretisera vad Lean ar teoretiskt och vilka steg det ar
som en organisation maste genomga for att implementera detta koncept. Vi har darfor
valt ut olika kallor som ligger nara ursprungskallan om Lean, det vill sdga Toyota. Liker,
Womack och Jones har studerat Toyota under decennier och lagt ner ar av tid pa att
formulera och beskriva vad Lean dr genom olika bocker!8. Till var hjalp att skapa en
kritisk dimension pa var teori kommer vi ocksa att studera vad olika forfattare sa som
Ahrens, Petersson et al., Pettersen, Ahmed Hamed och Hines staller sig kritiska till inom
Lean. Denna Lean-teori varvar vi med de grundférutsattningar som Kotter havdar vara
fundamenten i forandringsarbete!®. Genom att kombinera dessa forfattares teorier kan
vi se hur mojligheter och svarigheter yttrar sig och vad de kan fa fér konsekvenseri en
implementering av Lean. For att kunna uppfylla vart syfte behover vi under
empiriinsamlingen halla utkik efter ndr och hur de fem principerna inom Lean anvands
samt om nagon av de kritiska aspekterna i Lean borjat visa sig. I var kommande analys
kommer vi sedan att 1dgga empirin ovanpa var teoretiska mall samt jamfora var likheter
och skillnader finns. Vi borjar forst med att beskriva bakgrunden till Lean som koncept
nedan. Sedan gar vi vidare med att beskriva de fem grundprinciperna for en
implementering av Lean, var for sig i form av fem olika teoriavsnitt. Avslutningsvis
beskriver vi resultatet av kritiska studier av Lean och framhaver kritiska aspekter for att
tillsammans med de fem principerna fa ett korrekt forhallningssatt till hur det ar att

implementera Lean.

18 Womack & Jones 2003; Liker 20009.
19 Kotter 1996.



Lean-konceptets resultat spred sig under 1970-talet nar Toyota lyckats
skapa ett mindre kapitalintensivt féretag inom bilindustrin20. Med ett mindre
kapitalintensivt foretag syftade Toyota pa att de hade lyckats effektivisera sin
verksamhet genom att utnyttja befintliga resurser battre, eliminera onédiga moment,
overproduktion, minimera lager och minska kvalitetsbrister. Konceptet bérjade
utvecklas strax efter andra varldskriget for att géra Toyota mer konkurrenskraftiga trots
begransade resurser. Toyotas marknad var liten och de var tvungna att tillverka flera
olika bilmodeller i mindre serier i en och samma monteringslina. Deras storsta
konkurrenter vid tidpunkten var General Motors och Ford vilka i sin tur anvande sig av
stora verkstader byggda for massproduktion av hoga volymer till en valdigt 1dg kostnad.
Under sitt arbete borjade Toyota méarka att de producerade battre kvalitet, fick néjdare
kunder och hade hogre resursutnyttjande i form av bade personal samt utrustning?!.

Lean har efter detta genomslag fortsatt att utvecklas vilket resulterat i
mojligheter att anvanda Lean inom fler omraden an just bilindustrin. Russel och Taylor
namner olika forgreningar som skapats de senaste aren. De beskriver hur Lean har
borjat anvandas inom administrativa verksamheter, sjukvard och banker med samma
enastdende resultat som Toyota gjorde pa 1970-talet?2. Womack & Jones definierar
omstallningen till en Lean-verksamhet som en process bestdende av fem steg; definiera
vdrdet, definiera vdrdeflédena, skapa fléden, tillverka mot kundbehov (pull-effekt) och
efterstrdva perfektion?3. Detta innebar att foretag som anvander sig av Lean alltid bor
efterstrava att anvanda sina resurser pa ett sa effektivt satt som mdjligt, att ha
vardeskapande floden som inte innebar onddiga 6verlamningar samt att de endast gor
det som kunden ar villig att betala for. Pa detta satt bygger de upp en kultur som stravar
efter stindiga forbattringar inom varje omrade?4. [ féljande avsnitt kommer vi att
utforligt beskriva de fem principerna var for sig i den turordning som de behover ske for

att en implementering skall bli lyckosam.

20 Lumsden, Logistikens grunder, Lund: Studentlitteratur, 2006.
21 Liker 2009.

22 Russel & Taylor 2009.

23 Womack & Jones 2003.

24 Liker 2009.



2.1.1 Definiera vardet

Womack och Jones menar pa att Lean borjar nar vi kan definiera vad vdrdet ar och var
det borjar nagonstans, detta ar vad de kallar for den kritiska startpunkten inom Lean?2>.
Ett bra virde menar de ar nar dar finns en efterfragad produkt eller tjanst som moter
det kunden vill ha, nar kunden vill ha det och till ett specifikt pris. Mdnga ganger
definierar foretag vardet utifran en synvinkel som kan beskrivas som "inifrdn och ut”
istallet for "utifrdn och in”. Det sistndmna fokuserar pa att se sig sjalv utifran kundens
ogon och pa sa vis veta vad som behover goras26. Hayes menar pa att det svara ar for
varje individ att se vad det ar i deras arbete som skapar varde at slutkunden?’. Han
menar att manga i en organisation idag skapar varde for varandra, da skapas vardet inte
for en slutkund utan for en internkund. Ett konkret exempel kan vara onddig forflyttning
av material, detta gors formodligen for att interna kunder behover gora plats at
varandra vilket bade tar tid och kostar pengar. Fragan dr om detta ar sddant som
slutkunden ar villig att betala for? Troligtvis vill kunderna endast betala for det som
tillfér en funktion pa produkten?s.

Womack och Jones skriver att varde skapas hos den som ar producent eller
leverantor. Vardet som skapas dar ar sedan till for att fylla ett behov, ndrmare bestamt
ett kundbehov. Misstaget mdnga foretag gor ar att nar det finns en produkt eller tjanst
som inte langre ar efterfragad sa omformas den. Darefter lanseras den som nagot nytt
som skall forsoka fylla ett behov som dnnu inte finns hos en kund. Till storsta del beror
detta pa att producenter och leverantorer endast vill gora det de redan gor samt for att
kunder endast har kunskap om att efterfraga varianter av vad de redan har. Att skapa
varde kraver darfor en standig utvardering och genomgang av vad det ar som kunden
efterfragar och verkligen behover. Det i sin tur krdaver nya satt att se pa ens verksamhet
och nya satt att prata med kunden pa2°.

Vad som slutligen ar viktigt for att definiera vardet ar att kunna bestimma
det som kallas for malkostnad. Med malkostnad syftar Womack och Jones pa att kunna
visa vad kostnaden for en produkt eller tjanst skulle vara utan sldserier, dven kallat

muda, och vad kostnaden for deras vardeskapande arbete kan vara. Detta satt att se pa

25 Womack & Jones 2003.
26 Womack & Jones 2003.
27 Hayes 2010.
28 Hayes 2010.
29 Womack & Jones 2003.



malkostnaden skiljer sig fran den traditionella synen som forst syftar pa att uppskatta
vad marknaden kan tdnka sig att betala, darefter bestimma vilken vinstmarginal
produkten skall ha for att till sist bestimma vad produkten eller tjansten far kosta. Att
bestdmma malkostnaden utifran en produkt eller tjanst fri fran sloseri skapar enligt
Lean-principen mdjligheter till ett kontinuerligt arbete med att definiera var i processen
som varde skapas. Darmed skapas ocksa forutsattningar for att kunna eliminera det som

inte skapar varde och pa sa vis till slut nd malkostnadens39.

2.1.2 Definiera vardeflédena

Nar varde har skapats handlar det om att hitta vilka aktiviteter och floden som skapar
sjdlva vardet, detta kallas for vardeflodena. Genom att definiera vardeflodena kartlaggs
alla de specifika steg som kravs for att fa fram en produkt eller tjanst och som tillfor ett
varde enligt den forsta principen. Vardeflodena dr inte begransande till en specifik
verksamhet utan innefattar hela vardekedjan, bade uppstroms (= kunder) och
nedstroms (= leverantorer) i virdekedjan. Womack och Jones delar in vardeflodet i tre
huvudsteg inom en verksamhet. Forst kommer "Problem-solving task” som innefattar
alla steg fran koncept till produktionsstart. Sen tar de upp “Information management
task” som tacker stegen fran bestéllning till detaljerad planering och leverans. Till sist
kommer "Transformation task” som innebar hur rdmaterial forvandlas till en fardig
produkt ute hos kunden3!.

En metod som ar vanlig via definition av vardefléden ar
vardeflodesanalys32. Denna metod gar ut pa att kartlagga alla steg som kravs for att fa
fram en produkt, exempelvis hur en burk coca-cola tas fram. En vardeflédesanalys av
detta innefattar alla steg med start i gruvan dar jirnmalmen bryts till affiren dar coca-
colan sdljs33. Vardet kan da genom en vardeflodesanalys delas in i tre stora kategorier
vilka ar vidrdeadderande aktiviteter, icke-virdeadderande aktiviteter och nédvdndiga
icke-virdeadderande aktiviteter.

For att veta om en aktivitet tillhor kategorin vardeadderande aktiviteter maste
tre olika kundkrav tillgodoses; kunden ar villig att betala for aktiviteten, aktiviteten

paverkar och tillfor nagot till produkten eller tjdnsten samt att aktiviteten gors ratt fran

30 Womack & Jones 2003.
31 Womack & Jones 2003.
32 Womack & Jones 2003.
33 Womack & Jones 2003.
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borjan3+. Om en aktivitet tillhér kundkravet icke-vardeadderande aktiviteter ar det en
aktivitet som kraver tid, personal eller utrustning och som i sin tur inte medfér nagon
forandring pa produkten. Exempel pa detta kan vara omarbete eller granskning. Det
sistndimnda kundkravet, nddvandiga icke-virdeadderande aktiviteter, innebar att en
aktivitet inte r nagot som uppfylls inom vardeadderande aktiviteter men som ar
tvingande att genomforas pa grund av speciella regelverk eller tekniska
begransningar3>. Hayes papekar ocksa att en vardeflodesanalys inte far bli begransad
till att innefatta aktiviteter for en specifik organisation utan, precis som Womack och
Jones syftar pd ovan, ar det en kartlaggning av alla nddvandiga aktiviteter langs

vardekedjan3e.

2.1.3 Skapa floden

Nar vardet och de olika vardeflodena som skapar vardet ar definierat kommer vi till
nasta steg inom Lean som ar att skapa flode. Med flode syftar principen pa att fa de
aktiviteter och processteg som tillfor varde i processen att floda, alltsa att ske efter
varandra i ratt turordning i ett enstycksflode. Genom att kombinera enstycks och flode
ar malet att fa de vardeskapande aktiviteterna utférda i ratt ordning och kvalitetssidkras
genom att utforas en at gangen3’. Traditionell batchning ar saledes inte tillaten da den
anses bidra till 6verproduktion och 6ka risken fér omarbetning vid kvalitetsbrister. Att
skapa flode innebar, forutom att aktiviteterna sker i ratt foljd, ocksa att nédvandiga
hjalpmedel finns att tillga vid ratt tidpunkt for att arbetet skall kunna utféras i tid. Att
skapa flode handlar darfor ocksa om att bygga processer med nédvandiga funktioner
samlade och minska organisatoriska 6ar sa som avdelningar38.

Med flode syftar TPS (Toyota Production System) pa att det ar en
kontinuerlig process som endast sker nar dar finns ett behov av det. Ett exempel som tas
upp i boken The Toyota Way ar "Fldde innebdr att ndr kunden Idgger en order startar
processen med att skaffa det ramaterial som behévs for just den kundens order.
Rdmaterialet flodar da genast till leverantdorernas fabriker, ddr arbetare genast fyller pa

ordern med komponenter, som genast flédar till en fabrik ddr arbetare monterar ihop

34 Womack & Jones 2003.
35 Liker 2009.

36 Hayes 2010.

37 Womack & Jones 2003.
38 Womack & Jones 2003.
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komponenterna varpa den firdiga produkten genast flodar till kund”*. Detta kan aven
uttryckas med att ingen producerar nagonting forran det behovs for ndsta person eller
steg i processen, oavsett om det dr information, produkter eller tjanster#.

Precis som Womack och Jones forklarar, sa ar batchning heller inte tillatet
enligt TPS. Det ar tydligt uttalat att processerna skall bygga pa enstycksfloden da dessa
bygger in kvalitet, skapar flexibilitet, hogre produktivitet och sdkerhet*!. Forsta steget
for att skapa flode ar att fokusera pa den produkt, tjanst eller processteg som skall
genomforas och studera hur detta gar tillviga fran borjan till slut. I steg tva, som ar
mojligt forst efter att steg ett ar genomfort, skall de hinder som gor att flédet inte ar
kontinuerligt elimineras. Detta kan exempelvis vara 6verlamningar mellan manga
avdelningar. Det tredje steget ar att omarbeta processen sa att alla steg kan ske i ratt
foljd utan att produkten, tjdnsten eller processen kraver ett backande flode, onddiga

stopp eller vantan#2.

2.1.4 Pull-effekt (tillverka mot kundbehov)
Womack och Jones forklarar att efter att vardeflodena ar identifierade ar nasta princip
att skapa en pull-effekt. Med detta menar de att endast producera en tjanst eller produkt
uppstroms i kedjan nar en kund nedstréoms skapat efterfragan+3. Med ett konkret
exempel betyder detta att om det finns ett produktsortiment bestdende av produkt A, B
och C och en kund bestiller en stycken produkt A sa ar det endast en stycken av produkt
A som skall tillverkas. Produkt B och C tillverkas inte forran kunden efterfragar dem.
Principen har sitt ursprung i att inte 6verproducera eller tillverka sddant som kunden
inte efterfragar. Genom detta minskas risken for felaktiga produkter i lager, slow-
movers, inkurans men med bibehallen flexibilitet och mdjlighet att mota kundbehov
med kort framforhallning. Tillverkningen av en produkt eller tjanst sker endast nar den
behdvs och efterfragas, den som styr detta ar kunden*4.

En annan liknande effekt kan ocksd bendmnas som kanban (dragande

system) vilket ar den pafyllningsprincip som innebar att alltid halla en forutbestamd

39 Liker 2009.
40 Liker 2009.
41 Liker 2009.
42 Womack & Jones 2003.
43 Womack & Jones 2003.
44 Womack & Jones 2003.
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lagerniva och nér ett visst antal produkter tas ut fylls dar pa med lika manga#>. En pull-

effekt kan enligt Womack och Jones ocksa beskrivas med hjalp av figur 1. Figuren

beskriver hur ett kundbehov (gron pil) skapar efterfragan och plockas ut av kommande

leverantor i kedjan medan informationsbehovet (gra pil) skickas bakat i kedjan for att ge

information om exempelvis ytterligare kommande kundbehov46.

Leverantor
4
3

Leverantor
2
Produktflode Leverantdr
Informationsflode 1

Figur 1. Pulling through loops*7 (figuren dr omarbetad).

En pull-effekt forklaras manga ganger med hjalp av ett produktflode men
samma princip ar anvandbar pa tjanster eller i vardagslivet. Ett konkret exempel som

tas upp i The Toyota Way och beskrivs av Liker ar:

"Tankar du enligt en forutbestdmd plan? Skulle du kunna tdnka dig att helt
enkelt fylla pd tanken en gdng i veckan, varje mdndagsmorgon? Knappast. Om
du gjorde det skulle du upptdcka att du vissa mdndagsmorgnar egentligen inte

alls behévde tanka.”*8

Denna typ av beteende (tanka endast vid behov) géller dven for inkop till vara
hushall. Vi agerar nar nagot borjar ta slut, likasa fungerar en
produktionsprocess med pull-effekt, vi tillverkar endast nar ndgot borjar ta
slut®?. Pull-effekt ar saledes motsatsen till push-effekt vilket innebar att

uppgifter genomfors, material anskaffas och produkter eller tjanster produceras

45 Liker 2009.
46 Womack & Jones 2003.
47 Womack & Jones 2003.
48 Liker 2009.
49 Liker 2009.
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utan ett faktiskt kundbehov>?. Som Rother och Shook ocksa uttrycker det "Flide
ddir du kan, dragande system ddr du mdste.”1. Detta syftar till att dar det inte kan
inforas enstycksflode enligt princip 3 (skapa floden) sa ar det nast basta att
skapa ett dragande system (pull-effekt) som kan innebadra mindre

mellanlagringar mellan processtegen>2.

2.1.5 Efterstrava perfektion

Nar de fyra forsta stegen ar genomforda handlar Lean enligt Womack och Jones om att
skapa perfektion>3. Vad menas egentligen med perfektion inom Lean och vad syftar det
pa? De forsta fyra principerna inom Lean handlar i stora drag om forandringar att ga
fran att skicka information eller forflytta och tillverka produkter fran batch till
kundorderstyrt flode. Dessa fyra principer hanger samman och bildar en rod trad genom
att verkstalla ett steg i taget for att komma narmare Lean inom varje omrade>*. Det
femte och viktigaste steget av alla for att lyckas langsiktigt ar att uppna perfektion. Inom
Lean syftar detta pa att kontinuerligt eliminera sloseri och att hela tiden minimera gapet
mellan verklighet och perfektion, oavsett vad verkligheten ar just nu eller féorvantas
bli%5. Inom Lean dr ett annat ord for detta standiga forbattringar>e.

Hayes menar att genom ett kontinuerligt arbete med att minimera gapet
mellan verklighet och perfektion av sloseri sa handlar principen ocksa om att prioritera
sitt arbete. Med det syftar Hayes pa att hitta l6sningar for de storsta kdllorna till sloseri,
en losning at gdngen pa ett strukturerat satt tills rotorsaken for sloseriet ar atgardad>?.
Likasd menar Womack och Jones att stravan efter perfektion ocksa handlar om att inféra
ett enstycksflode av forbattringar. Ett flode dar varje forbattring genomfors en at gdngen

i ett kontinuerligt flode till dess att den efterfragade forbattringen har blivit

50 Hayes 2010.

51 Rother & Shock, Lira sig att se: Att kartldgga och forbdttra virdefloden for att skapa mervirden och
eliminera sléseri: En handbok fér praktisk tillimpning av metoder och verktyg for Lean produktion.
Goteborg: Lean Enterprise Institue Sweden, 2001.

52 Liker 20009.

53 Womack & Jones 2003.
54 Hayes 2010.

55 Hayes 2010.

56 Womack och Jones 2003.
57 Hayes 2010.
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genomford>8. Womack och Jones forklarar att skapandet av perfektion ar ett andlost
arbete vilket ocksa ar det svaraste for chefer att forsta och arbeta utifran. Det ar ocksa
det steg som till stor del avgor hur lyckosam en implementering av Lean blir da det dr en
fundamental princip inom Lean>°.

For att uppna perfektion inkluderar denna princip ocksa ett satt att gora
det tydligt for chefer vad de skall fokusera pd samt hur de skall tanka for att uppna
perfektion inom sitt ansvarsomrade®. En teknik for detta kallas for Policy deployment
och ar ett malstyrningsverktyg for ledare och syftar till att enas om vilka 6vergripande
mal som kravs for att gd fran massproduktion till Lean®l. Matrisen knyter samman mal

med stodjande projekt, nodvandiga aktiviteter och slutgiltiga mal som skall uppnas.

Figur 2. Policy deployment®2,

2.2 Fran teori till att genomféra Lean

Dar det for manga uppstar en konflikt i en implementering av Lean dr i tron om att
principerna skall visa hur problem bor 16sas, detta ar ett missforstand. Petersson et al.
menar pa att detta inte ar principernas syfte utan att principerna istillet skall vagleda de
anstallda till att finna en 16sning som ar ratt utifran en Lean-synvinkel®3. Bristen pa

forstdelse for hur Lean fungerar och vad metoden skall bidra med menar Ahrens pa i sin

58 Womack & Jones 2003.
59 Womack & Jones 2003.
60 Womack & Jones 2003.
61 Womack & Jones 2003.
62 Womack & Jones 2003.

63 petersson, Johansson, Broman, Bliicher & Alsterman, Lean — Turn Deviations into Success!, Part Media,
Bromma, 2010.
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undersokning ar orsaken till misslyckande i 74 % av fallen dar Lean implementeras®*.
Avsaknaden av en tydlig definition av vad Lean ar hdvdar Petersson bidra till
kommunikationssvarigheter som i sin tur leder till att utbildning av personal inom
omradet blir kompliceratés. Dar uppstar en konflikt i vad det egentligen dr som Lean
skall generera och bidra till pa praktisk niva. Istillet for tydlighet leder det till
omarbetningar och egna antaganden om konceptet Lean®®.

Womack och Jones hdvdar att manga foretag anser det svart att borja
anvanda de fem principerna utan ett konkret exempel pa hur det kan ga till. De tillagger
ocksa att ett exempel maste vara tillrackligt specifikt for att passa den verksamhet dar
Lean skall implementeras®’. Vad de menar kan fortydligas med att ett sjukhus ser
svarigheter i att anvdnda sig av exempel fran bilindustrin dven om de bada i grund och
botten anvander sig av samma fem grundprinciper inom Lean. Enligt Womack och Jones
ar behoven av de specifika exemplen ett sitt att 6vertala oss sjdlva om att vi gor ratt val i
att utforska omradet mer och tro pa de resultat som visas dr mojliga att uppna®s.

Den tredje storsta faktorn som kan leda till en misslyckad implementering
av Lean hdvdar Ahrens vara svarigheten i att fa engagemang och fortroende hos de
anstallda®®. Just engagemang och fortroende i forandringsarbete pastar Kotter skapas
genom att de anstdllda bemyndigas med fortroende och stddjs fran ledningens sida?°.
Kotter berattar i sitt sjatte steg av sin fordndringsteori att om anstéllda inte kan se
vinsterna med egna 6gon i en forandring sa misslyckas till stor del ocksa forankringen
och implementeringen av forandringsarbetet’l. Samma svarighet bekraftar Ahrens
finnas genom den sjunde storsta faktorn till att en Lean-implementering misslyckas,
namligen nar forbattringsarbetet inte borjar med att slutfora en viktig och synlig
aktivitet’2. Womack och Jones understryker ocksa att den svaraste miljon att

implementera Lean i ar den miljo som dnnu inte syns, alltsa en miljo som inte ar

64 Ahrens, Lean production: Successful implementation of organizational change in operations instead of
short term cost reduction effors, Lean Alliance, 2006, pp. 1-87.

65 pettersen, Defining lean production: some conceptual and practical issues, 2009, The TQM Journal, pp.
127-142.

66 pettersen 2009.

67 Womack & Jones 2003.
68 Womack & Jones 2003.
69 Ahrens 2006.

70 Kotter 1996.

71 Kotter 1996.

72 Ahrens 2006.
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uppbyggd’3. Detta baserar de pa att det kravs mycket erfarenhet av olika Lean-
implementeringar for att pa forhand kunna konstruera sina l6sningar da inga
experiment eller utvarderingar kan ske under framtagningen av 16sningar’4.

Vienazindiene och Ciarniene betonar hur bristen pa kunskap om hur
implementeringen av Lean skall ga till leder till bakatstravande arbete, det skapas
motstand till forandring vilket vaxer sig starkast fast hos medarbetare och
mellanchefer?s. Kotter framhaller vikten av att ha en vagledande grupp i
forandringsarbete som kan staka ut vigen, om inte detta skapas riskerar férandringen
att avstanna vilket kan leda till stressade och forhastade beslut’®. Just stress forklarar
Ahmed Hamed skapas i en organisation vid misslyckade resultat i samband med en
Lean-implementation, detta menar han i sin tur bero pa dalig malstyrning och tydlighet i
vad som behover genomforas’’. Organisationen fokuserar pa kortsiktiga vinster istallet
for att se framtidsbilden och malstyrningen dit som ett redovisande verktyg for
utvecklingstrenden?8. I en sddan styrning finns dar typer av chefer som endast jagar
kortsiktiga mal eller som Ahmed Hamed ocksa uttrycker det ”...the sink or swin
mentality...””?. Detta syftar till att cheferna gor det som ser bra ut for stunden utan ha de
framtida konsekvenserna i atanke. Fel I6sningar riskerar da att bli implementerade eller
bortsorterade®’. Liker beskriver medicinen mot kortsiktighet genom féljande citat och
menar pa att om detta inte gors riskerar det istdllet leda till en mentalitet dar personal
fokuserar pa fel saker samt dar chefer inte sitter sig in i problemen med egna 6gon8!:
"Basera besluten pd ldngsiktigt tdnkande, dven dd det sker pd bekostnad av kortsiktiga
ekonomiska mdl”.

Pettersen lyfter upp bristen av att litteraturen om Lean mestadels

fokuserar pa instrumentella tekniker for att forbattra prestationen i olika system,

73 Womack & Jones 2003.

74 Womack & Jones 2003.

75 Vienazindiene & Ciarniene, Lean Manufacturing Implementation and progress measurement, Economics
& Management, 2013, pp. 366-373.

76 Kotter 1996.

77 Ahmed Hamed, Lean Transformation Guidance: Why Organizations Fail To Achieve and Sustain
Excellence Through Lean Improvement, Lean Thinking, 2013, pp. 31-40.

78 Ahmed Hamed 2013, pp. 31-40.
79 Ahmed Hamed 2013, pp. 31-40.
80 Ahmed Hamed 2013, pp. 31-40.
81 Ahmed Hamed 2013, pp. 31-40.
82 Liker 2009.
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exempelvis i en produktionslinje®3. Mindre fokus sker pd hur manniskorna som arbetar
med Lean skall bete sig, tanka eller agera i det praktiska arbetet. Pettersen tydliggor
detta genom att motivera hur den femte principen inom Lean syftar till att skapa
perfektion och standiga forbattringar utan att forklara vem som skall gora det eller hur
det skall ga till84. Vad otydligheten i Lean kan bero pa menar Hines et al. pd kan kopplas
samman med att begreppet Lean ar i standig utveckling®>. Motiveringen till detta
grundar sig pa konceptets utveckling under de senaste dren samt bristen pa beskrivande
teori. Med detta menar Hines pa att definitioner av Lean-konceptet endast ar stillbilder

av ett nulage som fortsatter forandras genom standig utveckling®®.

2.3 Summering

[ detta kapitel har vi tagit upp en motivering till vart val av teori och en allman bakgrund
om vad Lean &r, enligt teorierna. Vi har sedan gatt vidare in pa djupare beskrivning av
de fem principer som forfattare niara ursprungskallan Toyota menar pa ar de mest
grundlaggande stegen for att implementera Lean oavsett verksamhet?”. De fem
principerna har vuxit fram genom om att forfattarna studerat TPS, olika Lean-
implementeringar, benchmarking och genomfort intervjuer®s. Vi har ocksa redovisat
Lean utifrdn ett kritiskt perspektiv da merparten av teorin for de fem principerna ar
redovisad med hjalp av kallor ndra ursprungskallan Toyota. Behovet av att komplettera
teorin med ett kritiskt perspektiv motiverar vi med att det ger oss en extra dimension av
Lean och forstaelse for vilka kritiska aspekter vi behover halla utkik efter i var
empiriinsamling.

Insamlad teori har bidragit till att staka ut riktningen for var metod och vart
tillvidgagangssatt i insamlingen av empiriskt material. Vi har genom teorin skapat ett
anvandbart verktyg for att studera hur en kommande miljo kan konstrueras och
anpassas till Lean. Insamlingen av teori har dven gett oss en inblick i svarigheten att
forutbestamma utfallet av principernas implementering. Detta baserar vi pd de

svarigheter som redovisas uppsta i praktiken vid en implementering av Lean. Vi

83 pettersen 2009.

84 pettersen 2009.

85 Hines, Holweg & Rich, Learning to evolve: A review of contemporary lean thinking, 2004, pp. 994-1011.
86 Hines et al., 2004, pp. 994-1011.

87 Womack och Jones, 2003.

88 Womack & Jones 2003.
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kommer langre fram att knyta samman teori med vart empiriska material i den
kommande analysen. For att tydligare kunna jamféra teori med insamlad empiri
kommer analysen att delas in avsnitt om de fem principerna; definiera vdrdet, definiera
vdrdeflodena, skapa fléden, skapa pull-effekt och skapa perfektion. I analysen kommer vi
da att kunna ldgga empirin av Ashlands arbete i den teoretiska mallen om Lean. Denna
jamforelse gor vi for att se om dar finns en transparens mellan teori och empiri. Vi
kommer dven att kunna se var teori och empiri eventuellt skiljer sig at samt hur de
kritiska delarna av Lean lyser igenom. Utifran vara fragestallningar ligger denna

jamforelse sedan till grund for de slutsatser vi drar for att uppfylla vart syfte.
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3 Metod

I metodavsnittet redogérs och motiveras vald metod for uppsatsen. Inledningsvist férklara
vilken metod som ligger till grund fér studien. Ddrefter beskriver vi vdr arbetsprocess med
datainsamling, urval av teori, respondenter samt empiri. Avslutningsvist diskuterar
tillférlitligheten i vdr studie och tolkar hur det empiriska materialets etik och

tillforlitlighet sett ut.

3.1 Metodval

Studies syfte ar att ta reda pa hur och i vilken utstrackning en kommande miljo kan
byggas upp och anpassas enligt Lean. Vi soker efter forklaring till hur de fem Lean-
principerna kan konstrueras, anpassas och implementeras i en kommande miljé. I teorin
om Lean finner vi minimalt med erfarenheter fran kommande miljoer och for att kunna
undersoka huruvida det ar moéjligt att anpassa en kommande miljo till Lean kravs det en
metodik som ar lampad for att undersoka detta omrade.

Vart val av metod f6ll pa den abduktiva ansatsen som ar en blandning av de
induktiva och deduktiva tillvigagangsatten. Denna ansats valdes for att den battre
stimmer Overens med vart syfte, ndmligen att synliggéra och belysa ett specifikt
omrade. Det som skiljer det abduktiva fran de tva andra tillvigagangsatten ar att nya
moment kan tillféras under processens gang. Dessa moment kan utvecklas utifran det
empiriska tillampningsomradet eller justeras och forddlas utifran teorin som star for det
overgripande monstret8?. En abduktiv inriktning pa underliggande monster mojliggor
formulering av en allomfattande forstaelse, vilket skiljer sig fran det fran de induktiva
och deduktiva modellerna®. Dar en induktiv ansats utgar fran empiri och deduktiv
ansats fran teori exkluderar en abduktiv ansats inte ndgon av tillvigagangsatten, istallet
ar det en kombination av induktiv och deduktiv ansats. Detta sker genom att empirins
data utgar fran induktiv ansats respektive innehaller bakomliggande teoretiska
forestdllningar likt deduktiv ansats®l. Kombinationen mo6jliggor en analys av empirin
som sedan kan bearbetas utifran tidigare teori. Det skapar forutsattningar for upptackt

av nya monster som leder till utokad forstaelse®2. I vart fall vill vi belysa hur stor

89 Alvesson & Skéldberg, Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, Lund:
Studentlitteratur, 1994.

90 Alvesson & Skéldberg 1994.
91 Alvesson & Skéldberg 1994.
92 Alvesson & Skoldberg 1994.
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mojlighet dar finns att anpassa en kommande milj6 till Lean med hjilp av de fem Lean-
principerna. Eftersom litteraturen innehaller minimalt med fakta om uppsatsens syfte
ser vi mojligheter i att litteraturen och forskningen av omradet brister. Om sa ar fallet
kan vi darfor foresla att omradet kan behova undersokas ytterligare genom mer
forskning om just detta specifika omrade.

Vi vill dven fa forstaelse for och mojlighet till att tolka de anstélldas egen
syn pa samt roll i implementeringen. Var avsikt ar att ta reda pa om de ar "medvetna”,
"reflekterande” eller "omedvetna” av Lean-principerna. For att na ett resultat valde vi
darfor att genomfora var studie enligt kvalitativ metod som mojliggor en
forstaelseorienterad ansats for oss i kombination med ett hermeneutiskt synsatt for
vidare tolkning och forstaelse?3. Den hermeneutiska synen visar likt den abduktiva
ansatsen pa just forstaelse?4. Vart val av hermeneutik gjordes pa grund av dess
kunskapsteori vilken menar att eftersom verkligheten ar uppbyggd av manniskor sa
maste den studeras genom att undersoka hur manniskor forstar verkligheten®. Har kan
vi ocksa dra en parallell till att eftersom de anstallda vi intervjuar ar de som bygger
Ashlands verklighet sa kan vi genom en kvalitativ studie undersdka hur de uppfattar
verkligheten enligt de fem Lean-principerna®®.

Var ambition av forstaelse och tolkning i samband med undersékningen ar
hog. Da passar det kvalitativa tillvigagangsattet bast 6verens med var undersokning
behover utformas. Med detta tillvigagangsatt hamnar vart fokus pa hur individerna
uppfattar och tolkar sin sociala verklighet samt att informationsinsamlingen sker i form
av ord?’.

Den kvalitativa metoden brukar kritiseras for att den ar alltfér subjektiv.
Orsaken till detta ar att kvalitativa resultat i for stor utstrackning bygger pa forfattarens
egna uppfattningar om vad som ar viktigt och relevant®. Detta ar ndgot som vi ar
medvetna om och har tagit i beaktning under arbetets gang. Den kvalitativa metoden
kan trots det inte utesluta all form av subjektivitet, men avsikten med vart val av metod

ar att fa fram respondenternas egna tolkningar vilket dven vart empiriska material utgar

93 Jacobsen, Vad, hur och varfér?: Om metodval i féretagsekonomi och andra samhidllsvetenskapliga dmnen,
Lund: Studentlitteratur, 2002.

94 Alvesson & Skoldberg 1994.

95 Jacobsen 2002.

96 Jacobsen 2002.

97 Bryman, Samhidillsvetenskapliga metoder, Malmé: Liber, 2011.

98 Bryman 2011.
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fran. Utefter det empiriska materialet har vi sedan genomfort textanalyser for att kunna

forsta kontexten®9.

3.1.1 Kvalitativa intervjuer
[ studien har vi valt att anvdnda oss av kvalitativa intervjuer for att samla in var empiri.

Valet av kvalitativa intervjuer motiverar vi med att det ger oss en 6nskad narhet till
undersokningen. Detta skall leda till att vi tydligare kan framféra och urskilja hur
respondenterna uppfattar och tolkar Lean-principerna pa olika satt190. For att kunna
undersoka deras uppfattning har vi genomfort tio stycken kvalitativa intervjuer i
semistrukturerad och fokuserande form.

Vi ansag att en blandning av de tva intervjuformerna var mest passande for
vara intervjuer. Vi utgick fran en forutbestamd uppsattning fragor med en bestamd
ordningsfoljd. Vi tillats daremot stélla foljdfragor nar respondenternas svar visade sig
kunna vidareutvecklas till fordel av var studie. Helt i linje med hur strukturen for
semistrukturerade intervjuer gar till101, Temat pa de forutbestimda fragorna var viktiga
for att fa information om hur respondenterna upplever sin verklighet av Lean-
principerna pa foretaget102. Strukturen for vara intervjufragor inneholl alltid 6ppna
fragor i borjan av intervjun, darefter 6vergick de i mer specifika och fokuserade fragor
om lagerprojektet samt forbattringsarbetet pa foretaget. Aven detta var ett uppliagg som
ligger i linje med strukturen fér fokuserade intervjuer03.

[ samband med var forsta inledande intervju fick vi synpunkter pa att vi
anpassa ordvalen i fragorna utifran respondenternas kunskapsniva da alla inte hade en
akademisk bakgrund eller utbildning inom vart valda &mne. En viktig faktor var ocksa
att formulera fragorna pa ett sa begripligt sprak som mojligt'%4. For att hoja kvaliteten
infor kommande intervjuer i var empiriska insamling valde vi darfor att forandra det
ursprungliga intervjufrageformuldret. Denna utformning tog mer hansyn till
respondentens tillhorande malgrupp. Formuleringarna av fragorna var ytterst viktig da

de inte kunde vara for detaljerade trots att de baserades pa komplicerad teori. Fragorna

99 Bryman 2011.
100 jacobsen 2002.
101 Bryman 2011.
102 Bryman 2011.
103 Bryman 2011.
104 Bryman 2011.
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fick heller inte formuleras sa att de eventuellt skulle kunna hindra respondenten fran att
framfora alternativa synsatt och idéer under intervjuernal®. Intervjufragorna
konstruerades med enklare och mer konkreta formuleringar. De formades ocksa till mer
yrkesinriktade fragor dar de teoretiskt belagda orden togs bort och parenteser med
forklaringar lades till.

I de intervjuer som skulle utforas fanns det en utspridd representation fran
olika funktioner, vissa var chefer och projektmedlemmar medan andra var medarbetare.
For att fa en transparens i fradgornas inriktning valde vi att dela upp respondenterna i
bendmning sa som chef/projektmedlem eller medarbetare. Det hela resulterade i tva
olika intervjufrageformuldr som anvandes under vara intervjuer. En for
chef/projektmedlem som finns bifogad i bilaga 2, den andra for medarbetare som finns
bifogad i bilaga 1. Under den forsta och allmant inriktade intervjun anvandes det
ursprungliga frageformuldret i bilaga 3. Vi anviande oss dven av situationsanpassade
foljdfragor som inte finns med i bilagorna av intervjufragorna. Nagra dagar innan
intervjuerna skickade vi ut vara intervjufragor till respondenterna for att forsakra oss
om att de kidnna sig familjara med fragorna.

Intervjuerna tog plats i tva olika konferensrum pa Ashlands foretagsadress
i Helsingborg. Konferensrummen bidrog med en ostérd miljo utan att nagon
utomstdende kunde hora vad som sades under intervjusamtalen06. Intervjuerna agde
rum pa olika dagar vilket berodde pa tillgangligheten hos respondenterna. Var forsta
intervju tog plats den 2014-04-03, darefter utférdes fem stycken intervjuer den 2014-
04-25 och slutligen de resterande fyra stycken intervjuerna den 2014-04-28.
Tidsdtgangen for respektive intervju varierade mellan 15-40 minuter.

Samtliga intervjuer spelades in for att skapa flyt i intervjun, underlatta
transkribering och for att forsdkra oss om att vart minne eller anteckningar skulle
riskera att begransa respondentens svarl?’. Genom detta arbetssatt kunde vi se till att all
data fran intervjuerna fangades upp%8. Alla respondenter fick i forvag veta att
intervjuerna skulle spelas in och ytterligare en pdminnelse gjordes strax innan

intervjuerna paborjades for att undvika eventuella missforstand. Detta var viktigt for att

105 Bryman 2011.
106 Bryman 2011.
107 Bryman 2011.
108 Ryen 2004.
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inte ndgon respondent skulle kidnna sig besvarad av att intervjuerna spelades in1%9. Efter
varje intervju har intervjumaterialet transkriberats fortlopande10. Nar varje
transkribering var fardigstalld skickades underlaget som bekraftelse till varje

intervjuperson per mail.

3.2 Datainsamling

Infor uppsatsens borjan genomfordes sokningar av litteratur for att finna vart &mne. Var
studie bestar av bade vetenskapliga artiklar, dokument och litteratur. Sokningen av
vetenskapliga artiklarna genomfordes i tva olika databaser. Den ena, LUBsearch, ar en
sokmotor for resurser utvalda av Lunds universitets bibliotek. Den andra, EBSCOhost, ar
en sokmotor som har tillgang till tusentals tidskriftsartiklar. For att kunna navigera i
dessa databaser kravdes formuleringar och passande sokord for att kunna fa fram
relevant litteratur. Nyckelorden som har anvants vid s6kningarna ar féljande ord och
begrepp: "Lean”, “Lean five principles”, "design Lean processes”, "Lean failure”, “change
management”, "Lean+criticism”, “"Lean+issues”. 1 vissa fall kunde aven artiklar som vi inte
fann intressanta for var studie referera till andra forskningsartiklar. Dessa referenser
har vi da sokt ut i databaserna med hjalp av forfattare och artikelnamn. Det kravdes,
precis som manga andra forskare papekar, mycket tid for att prova sig fram och anpassa
sokorden. Darefter la vi tid pa att 1dsa igenom litteraturen noggrant for att virdera om
dess innehall skulle kunna ligga till grund for vara studier11.

Vi har dven anvant annan litteratur som kopts in i bokhandeln eller ar
lanade fran biblioteket for Lunds Universitet vid Campus Helsingborg. Bockerna vi
anvant oss av har vi funnit genom att soka ut tips om teori pa Internet for vart andamal.
Information om sjdlva utférandet och formen av examensarbetet har vi diskuterat oss
fram till genom vagledning av var handledare via handledningsmoten eller mail. For
ytterligare information sokte vi dven pa redan publicerade examensarbeten fran tidigare
studenter pa institutionen for Service Management.

Insamlingen av vart empiriska material kom fran de transkriberade
intervjuerna. For att kunna analysera de kvalitativa data som samlats in kravdes till en

borjan att reducera datamangden. Det forsta vi gjorde var att dela in all data i

109 Ryen 2004.
110 Bryman 2011.
111 Bryman 2011.
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deskriptiva kategorier!12. Alla vara intervjufragor var teoretiska grundade och dartill
kunde respondenternas utsagor latt forankras ifall de var relevanta eller inte. Detta
underlattade var sortering fran ramaterial till relevant data och for vidare analys!13. Var
kvalitativa ansats 1ag sedan i linje med vart syfte att ha en forstaelseinriktad och
tolkande ansats. Under var analys valde vi en kombination av analys i enskilda fall
respektive analys dar flera fall jamférdes samtidigt. Forst betraktade vi varje respondent
som ett sjalvstandigt fall, dar forstdelsen och tolkning lag i fokus. Darefter analyserade vi
de andra respondenterna for att da kunna kartlagga ifall respondenterna hade ett
enskilt eller gemensamt handlande!!4. Avslutningsvis kunde vi analysera empirin med
tidigare insamlad teori genom att ta ett steg tillbaka och betrakta helheten, reflektera
samt analysera for att slutligen dra slutsatser om empirin lag transparent i mallen av var

teorills,

3.3 Urval av empiri
Nar ett urval for kvalitativa studier gors, valjs de miljoer ut dar undersokningens
verklighet ska studeras. Det betyder att ett urval ar mer an att bara valja ut vilka som
ska delta i undersokningen, det beror aven vilken miljo116. Vi utférde ett malstyrt urval
som innebar ett icke-sannolikhetsurval som i sin tur betyder att generalisering till en
population i undersokningens resultat inte ar mojlig!17. Var avsikt med ett malstyrt
urval, motiveras med att vi ville sdkerhetsstilla en stor variation i undersékningens
stickprov!18, Vi ville att det skulle besta av involverade respondenter fran olika
avdelningar rorande lagerprojektet pa Ashland. For att mojliggora detta kunde
undersokningens val av respondenter inte valjas pa ett sSlumpmassigt satt. Vart mal var
att strategisk valja ut respondenter som var relevanta for var studies fragestallningar1°.
Nésta steg i var urvalsprocess paborjades genom att valja ut samtliga
projektmedlemmar i lagerprojektet som fanns tillgdngliga, ndgra var stationerade

utomlands och kunde darfor inte delta. Darefter tog vi reda pa vilka avdelningar som ar

112 Ryen 2004.
113 Ryen 2004.
114 Jacobsen 2002.
115 Ryen 2004.
116 Ryen 2004.
117 Bryman 2011.
118 Bryman 2011.
119 Bryman 2011.
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involverade i lagerprojektet. Detta gjordes genom en intervju av en respondent fran
kategorin chef/projektmedlem. Fran projektets delaktiga avdelningar (Produktion,
Distribution, Inkép, Teknik, Lager och HR/Personal) valde vi direfter ut en representant
fran vardera omrade. Detta gjorde vi for att fa fram ett urval som sdkerhetsstallde ett
stort matt av variation av de respondenter som senare skall bli vart empiriska
resultat120, Det hela resulterade i totalt tio intervjuer med representanter fran
funktioner sa som Fabrikschef, Supply Chain Manager, Kvalitetschef, Produktionschef,
Teknikchef, Distributionsassistent, Inkdpare, Skiftledare lager, Skiftledare produktion
och Personalansvarig for norra Europa. Huvudavsikten var inte att jamfora avdelningar
eller yrkesstéllningar med varandra utan att fa tillgang till en bredare empiri av
handlingar och hdndelser som kan ses relevanta foér undersékningens

problemstéallning?21.

3.4 Urval av teori

Inga kvalitativa undersokningar ar battre dn de data som samlas in och giltigheten ar
starkt beroende av dess kallor122, Som namnts tidigare i detta metodavsnitt har var
avsikt varit att kunna lagga var insamlade empiri i en teoretisk mall for att darefter
urskilja likheter och olikheter. Det som avgor om en forskare, forfattare eller
uppgiftsldimnare ldamnar mer korrekt information dn andra ar genom att ta reda pa
dennes narhet till ursprungskallorna?23. Ett langre avstand mellan grundkallan till Lean-
principerna och vara utvalda kéllor innebar att forfattarna i storre utstrackning baserar
sina fakta pa vad andra har berattat. Detta kan leda till att fakta forvrids i en allt hogre
grad i jamforelse med fakta direkt fran grundkallan24. Vi har darfor valt ut olika kallor
som ligger nara ursprungskallan om Lean, Toyota. Liker, Womack och Jones har studerat
Toyota under decennier och lagt ner aratal i tid pa att formulera och beskriva vad Lean
ar genom olika bocker. Var tyngd av teorin baserar sig pa dessa forfattare, ett val vi
motiverar genom att det far oss att komma narmare ursprungskallan och korrekt fakta

om vad Lean konkret innebar. Denna narhet skall sedan leda oss till att skapa en stark

120 Bryman 2011.
121 Ryen 2004.

122 Jacobsen 2002.
123 Jacobsen 2002.
124 Jacobsen 2002.
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teoretisk mall att lagga var empiri i. Vi har alltid, likt forskare, stallt oss den originella
fragestallningen huruvida vi fatt tag i de ratta kallorna2>. Det har varit ett mal for oss att
ha ett sa trovardigt urval av teori som mojligt for att kunna forsakra oss om ett
tillforlitligt och sannolikt resultat i var undersokning!2¢. Nackdelen vi da kunnat se med
att l1ata Liker, Womack och Jones ligga till grund for var beskrivning av Lean ar att vi inte
far en kritisk syn pa konceptet utan endast en teoretisk tolkning som beskrivs med hjalp
av olika framgangsexempel. Till var hjalp att skapa en kritisk dimension pa var teori har
vi darfor ocksa valt att studera vad olika forfattare sa som Ahrens, Petersson et al.,
Pettersen, Ahmed Hamed och Hines stéller sig kritiska till inom Lean. Vi kan med hjalp
av dessa forfattare da undersoka vilka svarigheter som finns i en implementering av
Lean, hur dessa yttrar sig och vad det far for konsekvenser.

En kritisk syn pa vart urval av teori ar att vi inte har ett sarskilt stort urval
av kallor. I en kvalitativ undersokning ar det en grundregel att ha information fran flera
oberoende killor for na en giltig beskrivning av omradet vi studerar??’. Detta dr nagot vi
ar medvetna om men som vi ocksa kan motivera en anledning till att inte folja till hundra
procent. I ett tidigt stadium valde vi att gora en prioritering for att hellre ha farre
sanningsenliga kallor med néarhet till grundkallan an fler kdllor utan narhet med en
mindre tillforlitlig information. Vi ansag oss lopa storre risk att skapa felaktigheter i
framtagningen av var teoretiska mall. Teoriinsamlingen har tagit 1ang tid men det har
varit till var fordel att vi i ett tidigt stadie av uppsatsen paborjade teoriinsamlingen. Det
har lett till att sokandet efter giltig teori har varit en kontinuerlig process under arbetets

gang och inte ett avgransat utvecklingssteg!28,

3.5 Foretagspresentation

Ashland Industries Sweden AB har verksamhet i Helsingborg och tillhér den
internationella koncernen Ashland Industries. I Helsingborg har de en fabrik och kontor
dar deras verksamhet omfattar allt ifrdn lager, laboratorium, distribution till tillverkning
och forsorjning. Ashland ar inriktade pa att framstalla olika kemikalier till bland annat

pappersindustrin. Var studie ar fokuserad pa deras nybyggnation av lager for att studera

125 Jacobsen 2002.
126 Bryman 2011.
127 Jacobsen 2002.
128 Bryman 2011.
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hur dessa anpassas till Lean for kommande anvandning. Projektet vi studerar ar mitt
uppe i den inledande fasen, ar ett av totalt tre ar. Projektet syftar till att planera for

respektive bygga upp en kommande miljo och anpassa denna milj6 till Lean.

3.6 Trovdrdighet i undersékningen

Tillforlitligheten i vart urval av metod, empiri och teori har belysts under avsnitten
metodval, urval av empiri samt urval av teori. [ detta avsnitt kommer vi dven att ga
genom andra eventuella aspekter som kan ha paverkat trovardigheten i var
undersokning.

En viktig aspekt att ta hansyn till i studier ar manniskor och deras sociala
varld, dar finns en social verklighet som det bor tas hdnsyn till'2°. Alla respondenterna
arbetar pa foretaget och lagerprojektet som var studie bygger pa finns under
uppbyggnad pa foretagsomradet. Dar kan finnas kadnsliga aspekter vad galler
respondentens tjdnsteanstillning pa foretaget, exempelvis en radsla att beratta eller
avsldja "for mycket information” eller en radsla for att yttra sig pa grund av okunskap
inom vart valda omrade. Aven om intervjuerna dr anonyma kan det hierarkiska
perspektivet ocksd paverka respondenterna till yttrande av vinklade svar. Aven den
manskliga faktorn kan paverka respondenten, att missforsta eller feltolka fragor som i

sin tur kan resultera i felaktiga beskrivningar.

3.7 Etiska principer

[ var undersokning var vi tydliga med att respondenterna skulle vara val informerade
om syftet med var undersokning. Detta skedde genom att vi bjod in respondenterna i
undersokning pa egen fri vilja mot att de gav oss deras drligaste svar!30, Darefter
utformade vi en allméan presentation om oss sjalva, vart syfte och studieomrdade som
mailades till samtliga respondenter innan intervjuerna bokades in. Vi framférde aven
samma information i samband med intervjutillfallena innan sjalva intervjun
paborjades!3l. For var egen del, fick vi dven information fran foretaget om vad som

gallde informationsskyddet fran foretagets sida. Detta inneholl information om vilka

129 Bryman 2011.
130 Bryman 2011.
131 Bryman 2011.
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personer som skulle fa ta del av transkriberingar och vilken fakta som var tvungen att
behallas anonym for att kunna behalla skyddet av insamlad information?32.
Undersokningens empiriska material har darfor genomgatt en respondentvalidering for
att forsakra oss om en god 6verenstammelse mellan intervju och resultat for de
erfarenheter och uppfattningar som de involverade respondenterna delade med sig
av133,

Nar vi langre fram i studien refererar till vald empirisk data genom
exempelvis, citat eller utsagor har vi darfor valt att inte hanga ut ndgon respondents
namn eller tjdnst. Vi hdller en 1ag detaljeringsgrad som innebdr att respondenterna
istdllet refereras som antingen chef/projektmedlem eller medarbetare!34. Detta val gor
vi for att lasaren skall kunna fa veta nodvandig bakomliggande information om
respondenterna och for att det fortfarande ar tillrackligt anonymt for att inte kunna

identifiera enskilda personer?3>.

132 Bryman 2011.
133 Bryman 2011.
134 Jacobsen 2002.
135 Jacobsen 2002.
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4 Empiri & Analys

I féljande avsnitt redovisar vi det empiriska materialet frdn vdra intervjuer med anstdllda
pd féretaget. Avsnittet borjar med en inledande del om projektet och organisationen for
att sedan évergd i att redovisa empirin kopplat till teorin i sammanvdvda stycken. Dessa dr
utformade i samma ménster som vdr teoretiska del for att Idttare knyta samman till de

omrdden inom Lean vi studerar.

4.1 Lagerprojektet

[ foljande avsnitt behandlar vi insamlad empiri om lagerprojektet och organisationens
tillvidgagangssatt for hur de arbetar med att anpassa den kommande miljon till Lean.
den inledande delen kommer underlaget kommer fran den forsta intervju vi gjorde med
en chef/projektmedlem. I denna intervju fokuserade vi pa att ta reda pa mer om
projektet och deras instéllning till Lean samt hur deras metod ar uppbyggd for att arbeta
med stindiga forbattringar. Vi utforskar aven om de tidigare arbetat med Lean och deras
erfarenhet inom omradet, saval teoretiskt som praktiskt. Efter denna intervju fortsatte
vi var empiriinsamling med ytterligare nio intervjuer. Alla intervjuerna ar redovisade
enligt samma disposition som vart teoriavsnitt. Detta for att vi nu skall kunna lagga
empirin i mallen for var teoretiska insamling och kunna fanga upp likheter saval som
olikheter. I de avslutande styckena inom varje princip aterknyter vi till var teoretiska
insamling och analyserar detta tillsammans med empirin. Detta kommer visa om
organisationen, pa ett djupare plan, vet mer om hur och varfor l6sningarna blir som de
presenterar vilket sedan skall leda oss fram till vara slutsatser.

Det som drivit foretaget till att starta upp sin utbyggnation av lager i form
av lagerprojektet ar de nya tillstdnd som de ansokt om for att fa bedriva verksamheten.
Tillstanden tillater Ashland att fortsatta arbeta med kemikalietillverkningen och fa
moijlighet att hantera dessa utifran givna ramar. Kraven och processen paborjades for
cirka tre ar sedan vilka nu ar beviljade dar det framkommit nya lagkrav pa hur Ashland
maste lagerhalla sina produkter. I dagsldget finns ett fatal mindre lagerbyggnader pa
omradet, diremot fyller alla dessa inte den funktion, behov och krav som Ashland nu fatt
pa sig att uppfylla. Mycket ramaterial och fardigvarulager star ocksa lagrat utomhus
vilket det nya tillstandet inte tilldter. Detta har i sin tur resulterat i att Ashland paborjat
lagerutbyggnadsprojektet som ar i sitt forsta ar och inledande fas. Det dr uttalat att

projektets 16sningar skall anpassas enligt Lean och influeras av dess principer. Vidare
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kommer projektet att Il6pa 6ver de ndrmsta tre dren dar forsta fasen handlar om lager
och lagerhallning. Ar tv och tre handlar om produkthantering, siker tillverkning och
maskiner. For att driva projektet finns en extern projektledare som till sin hjalp samt en
internt ansvarig. Projektgruppen ar utformad med funktioner sd som Fabrikschef,

Supply Chain Manager, Produktionschef och Teknikchef.

4.2 Anpassa projektets I6sningar till Lean
Mycket inom Lean ar kidnt och manga organisationer arbetar med delar av principerna,
ibland medvetet och ibland omedvetet. Eftersom manga av respondenterna ar hogst
ansvariga for att projektet som genomfors bli lyckat och uppnar férvantat resultat ansag
vi 0ss mest bendgna att fa fram deras syn pa arbetssattet att anpassa den kommande
miljon till Lean. Bland de forsta intervjuerna far vi forklarat for oss att Ashland inte har
nagon uttalad strategi kring sitt Lean-arbete. Lagerprojektet dr uppstartat pa grund av
nya lagkrav for lagring av produkter och i samband med detta ansags det bast att se pa
lagerprojektets losningar utifran en Lean-synvinkel. Med begreppet Lean menar en del
av respondenterna pa att de l0sningar som tas fram maste innebara att personalens tid
utnyttjas pa ett sa effektivt satt som majligt. Med detta syftar de pa att fa in och ut varor
pa ett enkelt satt, oavsett om det giller inleveranser av ramaterial, lagerforflyttningar
eller utleveranser till kunder. En av respondenterna fran chef/projektmedlem berattar
att det daremot ar upp till varje chef att bestimma hur han eller hon gar tillviga for att
arbeta med forbattringar, ndgon Lean-ansvarig finns inte som har mojlighet att
koordinera ett gemensamt arbete.

Alla respondenterna har Kklart for sig att projektet maste bidra till att lagren
skall skapa en battre narhet till produktion samt in- och utlastning. Effektivitet i
organisationen ar ett aterkommande begrepp som ndmns i flera av vara intervjuer. Med
detta syftar respondenterna pa att lagren skall vara latta att arbeta med. De maste vara
ratt placerade och produkterna som lagras och anvands ofta maste vara lattillgdngliga i
korrekt emballage. Manga av respondenterna uttrycker ocksa vikten av att dar behovs
en samverkan mellan projektmedlemmarna under vara intervjuer. De sager sig vara
noga med att sdkerstdlla att deras interna kunder och leverantdrer gynnas av den

16sning som tas fram. Vi far forklarat for oss att ett 16sningsforslag blir upplyft och
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diskuteras i projektgruppen for vidare beslut huruvida det skall implementeras eller
inte.

Det ar tydligt att foretaget inte vill 1ata vissa typer av sloseri stalla till det
for sin effektivitet. Att delta i projektet kraver att kunna konstruera sina idéer till Lean
for att skapa den basta mojliga 16sningen for de nya lagren. Vi kan ocksa fa fram att de
kontinuerligt arbetar med forbattringar och ar vana att genomfora dessa dven om det
mestadels ar mindre forbattringar, lagerprojektet ar exceptionellt stort for foretaget.
Vissa medarbetare dr mindre medvetna om forbattringsarbeten och har under sina ar
inte upplevt nagra forbattringar de kan gora sig paminda av. Det ar framst
chefer/projektmedlemmar som lyfter fram de olika forbattringarna som genomfors.

[ f6ljande avsnitt kommer vi delge var empiri fran intervjuerna tillsammans
med avslutande analyser i slutet av varje stycke utifran tidigare teoriavsnitt. Empirin
och analyserna kommer att presenteras utifran de fem Lean-principerna. Detta gor vi for
att pa ett tydligt satt kunna analysera empirin genom att lagga det i mallen for var teori.

Genom detta kan vi lattare se eventuella likheter och olikheter.

4.2.1 Att definiera varde i I6sningar
Den forsta principen inom Lean borjar med att definiera vad vardet ar och var det borjar
nagonstans. Detta ar vad de kallar for den kritiska startpunkten inom Lean136.

Nar en medarbetare definierar vardet av de nya lagren kommer dessa bidra
till att helheten blir battre. Respondenten menar da pa att lagforflyttningar kommer att
effektiveras genom farre onodiga processteg som ar tidkravande. Exempelvis kommer
produkterna inte vara spritt utplacerade utan finnas lagrade i de nya lagren som ligger
beldgna i narhet till produktionsomradet. Vidare papekar en chef/projektmedlem att de
kritiska forbattringsomradena for att skapa varde av lagerprojektets resultat ar att det
som produktionen anvinder ska de kunna hamta till sig sjalva. Detta innebar att
produkterna star sa nara produktionen som mojligt for att skapa kortare korstrackor
och farre passager av trafikerade vagar.

En medarbetare argumenterar for att de pa forhand kan forestalla sig
vardet av lagerbyggnaderna nar de ar fardigstallda. Respondenten syftar da pa att de

inkomna varorna kommer att std inomhus i lagren och forbli hela i bra skick. Detta stalls

136 Womack & Jones 2003.
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i motsats till nuvarande upplagg dar de far std utomhus och under vintertid bli angripna
av sno eller slask. Detta papekas vara en enorm forbattring for bade produktion och for
alla pa foretaget av respondenten. Foretagets olika produktmarken forblir valvardade
utseendemassigt vid utleverans till kund vilket kommer uppskattas enligt respondenten.

Vidare beskriver en chef/projektmedlem vilka processer som kommer
skapa varde efter lagerprojektet. Respondenten papekar da att de tidigare har haft
problem med utrymme i de nuvarande inomhuslagren. Detta visade sig resultera i att
vissa produkter fick stillas utomhus, produkternas funktion skadades da pa grund av
vinterkylan. Skadorna som kan uppsta pa produkten beskrivs enligt respondenten som
”/.../funktionen kan bli helt forstord. Att den dr kass som en sur mjélk och kan inte drickas
eller anvdndas”.

En chef/projektmedlem fran en annan avdelning har en annan syn pa
definieringen av viarde. Respondenten menar pa att “Externkunden i det hdr fallet dr vdra
myndigheter, det dr pd grund av dom som vi genomfér allting, vi har krav pa oss./---/".
Respondenten papekar att de 16sningar som kommer skapa varde efter implementering
ar uppfyllandet av de lagkrav som stdlls i det nya tillstandet. Uppfylls inte dessa far
foretaget inte fortsatta att bedriva sin verksamhet. Utover det menar respondenten pa
att lagerutbyggnadsprojektet kommer bidra till en battre fabrik i Helsingborg som
senare kan ge ett dnnu godare intryck mot kunder, allmanhet och intressenter.

Ndgra av respondenternas yttranden kan beskrivas som att de skapar varde
for varandra internt inom organisationen. Ett exempel som lyfts fram ar
effektiviseringen av lagerforflyttningar och placeringen av lagerforraden med narhet till
produktion. Respondenters syn pa varde kan bero pa att de har svart for att se vad det
ar i deras arbete med lagerprojektet som kommer skapa varde at slutkunden?3’. Darfor
kan respondenterna mestadels bara definiera vardet av lagerutbyggnadsprojektet mer
sett till sina interna kunder an sjalva slutkunden.

En av respondenterna framhaver att den kommande forbattringen i form
av inomhusfoérvaringen kommer bidra till 6kat varde av produkterna jamfort med
utomhusforvaring. Inomhusforvaringen skyddar produkterna fran kyla och skador kan

minimeras eller undvikas i storre utstrackning. Detta visar pa en funktion till

137 Hayes 2010.
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produkterna som senare kan skdnka varde till kunden. Uttalandet kan beskrivas som att
dar laggs fokus pa slutkunden?3s.

Synen som en chef/projektmedlem framforde gallande tillstandet fran
myndigheterna kan beskrivas som ett kundkrav utifran just den respondentens
tjanstestallning eller arbetsomrade. Detta skapar varde i arbetet hos just den har
respondenten vars kund ar myndigheterna. Hos en annan respondent fran en annan
avdelning tolkas varde och kund pa ett annat sitt. Detta ar beroende av vilket
kundbehov som efterfragas till vem. Varde skapas hos den som ar producent eller
leverantor och viardet som skapas dar ar sedan till for att fylla ett behov som ar ett

kundbehov139.

4.2.2 Vilka dr vardeflédena

Nar varde har skapats handlar det inom Lean att hitta de aktiviteter och floden som
skapar sjalva vardet, arbetet kallas ocksa for att definiera vardeflodenal40. En
chef/projektmedlem definierar vardeflodena genom att uttrycka narheten av de nya
lagerforraden till produktionsomradet. Enligt respondenten kommer de mindre och
mest frekventa ravarorna vara placerade lattillgangligt for personalen. Tack vare detta
kommer foretaget att undvika kors- och tvarskérningar samt onddiga
lagerplatsforflyttningar. Detta menar respondenten pa kommer bli ett stort lyft for
produktions- och lagerpersonalen. I framtiden kommer de inte att beh6va koéra runt pa
omradet utan kommer att ha allt material samlat och centrerat i de tva nya lagren.

En annan chef/projektmedlem framfoérde att vardeflodena i
lagerutprojektet kommer bidra till en betydligt battre lagermiljo for logistik- och
produktionsavdelningen. Med forbattrade vardefloden syftade respondenten till att de
nya inomhuslagren kommer ha fler mojligheter dn de nuvarande utomhuslagren. Bland
annat namnde respondenten att fler in- och ut-portar kommer skapas, lagerplatser,
battre skydd, ordning och reda samt mojlighet att komma at flera olika produkter utan
att forst behova flytta pa gods som star i vagen. En medarbetare papekade dven att

vardeflodena syftar till deras forflyttningsprocesser som ror in- och ut-rutorna. Dessa

138 Womack & Jones 2003.
139 Womack & Jones 2003.
140 Womack & Jones 2003.
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rutor beror det interna flodet mellan lager och produktion vilket syftar till att sparar tid
for de anstallda och halla dem effektiva.

Hos de dvriga respondenterna varierade det sig brett bland svaren. En
chef/projektmedlem menar pa att det finns manga processer som skapar varde i deras
organisation. Respondenten papekade samtidigt att det totalt sett ar for manga
processer, globala standarder och globala aspekter da de tillhor en stor koncern. En
medarbetare siger sig inte kunna ge ndgra konkreta exempel pa vilka vardeflodena ar
men att det &nda borde ga att se.

Respondenternas svar och definition av vardeflédena skiljer sig men
majoriteten beskriver dnda aktiviteter som beror effektiviseringen av lagerprocesserna
som ett vardeskapande flode. Respondenterna syftar da framst till lagerférvaring,
lagerplatsforflyttningar och arbetsmilj6 for lager- samt produktionspersonal. Sjalva
flodena som skapas innefattar inte ndgon direkt inblandning av slutkund. Flodena
kommer formodligen bli effektivare, krdva mindre personal och tid. Det finns inget som
tyder pa att det medfor ndgon forandring pa produkternas funktion!4!. Grundorsaken
till implementeringen beror pa tillstandet fran myndigheterna som i sin tur kraver en
aktivitet av forandring i foretagets floden, att borja férvara sina produkter inomhus.
Ndgot som kravs till foljd sarskilda regelverk och lagandringar142, Tillstandet fran
myndigheterna har en indirekt positiv verkan pa produkternas funktion genom de nya
miljokraven pa att inomhusférvara produkterna. Inomhusférvaringen bidrar till att
vadret inte kan skada produkternas funktion eller emballage.

En mojlig orsak till varfér respondenternas svar pa fragan hade en sddan
variation i synen pa vilka aktiviteter som tillhor vardeflodet kan hanga ihop med att det
ar svart att pa forhand se vilka processer, aktiviteter eller l6sningar som kommer att
forbattras. Detta kan vi koppla samman med att den svaraste miljon att implementera

Lean i 4r den miljo som annu inte dr uppbyggd, en kommande milj6143.

4.2.3 Hur skapas floden
Att skapa floden ar den tredje grundférutsattningen for att implementera Lean. Med

flode syftar Lean pa att aktiviteter och processteg skall ske i ratt turordning i ett

141 Liker 2009.
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enstycksflode!44. Womack och Jones menar att en anledning av att skapa effektiva
floden, forutom att fa saker att ske i ratt turordning, ar for att ocksa minska
organisatoriska 0ar sa som avdelningar!4>. Genom att skapa floden menar de da pa att
fler manniskor skall kunna arbeta tillsammans.

En av respondenterna menar pa att floden endast skapas av
logistikavdelningen och syftar da pa materialfloden. En annan respondent forsoker se
helheten av olika processer och rutiner samt hur dessa samverkar for att fa kontroll
over situationer. En tredje av vara respondenter uttryckte sig enligt féljande for att

beskriva hur de skapar effektiva fléden:

"Att vi har en kontinuitet i det vi gor, att vi tajmar in saker. Det dr en levande
process och alla bitarna i kedjan ska prestera i en viss tid. Vi tittar in
tajmingen: allt frdn inkommande varor till var vi ska lagerhalla, hur ska vi géra
det pa basta satt, hur vi ska gora det for kortaste kortid och hur ska vi ha det
for att inte ha det sd lange har. En stor bit ar var working capital. Man vill inte
att grejorna ska sta har jatte lange, sa att vi inte binder kapital. Sa det ar

manga pusselbitar som ska falla pa plats.”

En annan del av respondenterna malar upp bilden av att ett flode maste vara effektivt
och sdkert. Flera av respondenterna ar duktiga pa att framhava positiva egenskaper for
vad som kannetecknar ett bra flode. Fa av dem kan daremot konkretisera
tillvidgagangssattet for hur de skapar ett effektivt flode. Det som finns gemensamt i
nastan alla respondenternas svar ar hur effektiviteten inom hela organisationen dr en
viktig del att ta tillvara pa. Overskadliga exempel pa hur effektiviteten kan tas tillvara
kom fram och mycket handlar om att produktionen maste producera samt att
korstrackorna med material maste kortas ned. Vardefull tid far inte ga till spillo hos
nagon anstalld, det finns dar inte utrymme till.

En 16sning som en av respondenterna lyfter fram som de gor for att skapa
ett effektivt flode ar att titta pd hur korstrackorna mellan lager och produktion kan
effektiviseras. Dels gors detta genom att centralisera lagren men aven genom att skapa
sa kallade "in- och ut-rutor” vilka ar till for att mellanlagra material till och fran

produktionen. Samma effekt som kortare korstrackor skall ge hoppas respondenterna
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aven att kors- och tvarskorningar hos truckférarna minskar. Dessa anses bland annat
bidra till ineffektivt arbete.

Under intervjuerna fick vi ocksa fram att en viktig aspekt i ett effektivt flode
ar att lagerplatsforflyttningar exempelvis inte enbart sker fysiskt utan dven i foretagets
IT-system. D3 den fysiska hanteringen och IT-processen inte sker i samma steg skapar

detta mycket onddigt arbete for flera funktioner som tvingas leta material.

"Den som flyttar och hanterar en produkt, det ska vara avstamt val, var ar
ramen for det som jag ansvarar for och att jag ansvarar for hela biten dar. Det
ar en sak att flytta varan fysiskt men det ska ocksa vara ansvar for att flytta
den virtuellt eller IT-massigt, sd att det fungerar. Det ska du gora dnda fram till
avhamtning, inte liksom ldmna av produkten i verkligheten pa ett stélle och
sluta mycket tidigare eller mycket senare dn det andra. Den som hanterar
grejorna ska gora det, nar han hanterar det sa att ingen annan behdver sitta

och hantera det i systemet.”

Genomgdende i alla vara intervjuer framgar det ocksa att det som driver foretaget att ha
effektiva floden till stor del beror pa de ekonomiska aspekterna. De argumenterar for att
foretaget inte far binda for mycket kapital, att lagren behdver omsattas i hog hastighet
samt att tid hos personalen inte far ga till spillo. Vi far berattat for oss av flera
respondenter att foretaget ser en tydlig koppling med att ineffektivitet kostar pengar.

Teorin om Lean menar pa att ett effektivt flode ar nar de vardeskapande
aktiviteterna flodar, alltsa sker efter varandra i den turordning som de behover skel46,
Ashlands effektiva floden handlar mer om att ta tillvara pa resursernas tillgangliga tid
och att varje person hinner med att gora det som férvantas. Om detta inte hinns med ar
det ett tecken pa att flodet inte ar effektivt. Det som skiljer detta mot teorin ar att Lean
syftar till att delsteg i en process sker i ratt turordning vilket diarmed skall leda till
mindre omarbetning och felaktigt utférande av en uppgift, teorin syftar mindre till
personaleffektivitet vilket snarare ses som ett symtom pa ett ineffektivt flode.

Floden inom Lean handlar ocksd om att bygga upp enstycksprocess for att
aterigen inte riskera 6ver- eller omarbetning!4’. Att ddma av respondenternas svar

skiljer detta sig fran teorin da dar sker en suboptimering med att forflytta sa mycket
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gods som mojligt och pa sa vis uppleva kdnslan av att de uppnar ett effektivt flode. Det
som blir resultatet av att inte fullf6lja alla processtegen i exempelvis en
lagerplatsforflyttning av material ar att det aterstar uppgifter som skapar problem for
nagon annan i efterhand. Uppgifter som mer konkret leder till att material finns bokfort
pa en lagerplats i affirssystemet och en annan lagerplats fysiskt, ndgon maste saledes
leta vilket tar onddig tid. | detta steg narmar sig Ashland teorierna for hur de skall
anpassa verksamheten till Lean. Genom att arbeta med bade korstrackor och
processhanteringen av material i affarssystemet tacker de hela processen i sin 16sning.
Fokus ligger da pa att ett effektivt flode skapas nar material transporteras i korta
strackor samt nar varje material finns pa bokford plats vid varje tillfalle.

En anledning som ndmnts som orsak till varfor foretaget drivs av att skapa
effektiva floden ar de finansiella malen. Ashland arbetar med att dra likhetstecken
mellan ekonomi och effektivitet genom att exempelvis studera
lageromsattningshastighet, lagervarde och mangd material som kan tas emot eller lastas
ut. Jamfort med teorin skiljer sig detta at da en viktig del inom Lean for att skapa
effektiva floden ar att "Basera besluten pd ldngsiktigt tdnkande, dven dad det sker pd
bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mdl”#8, Skillnaden mellan Ashland och teorin blir
da mer konkret att de kan valja bort bra I6sningar som pa langre sikt ger ett battre flode
men som kortsiktigt kostar foretaget mer i form av en investering. Risken ar att fastna i
"the sink or swim”-mentaliteten som Ahmed Hamed menar pa uppstar nar jagandet av
de perfekta nyckeltalen inom Lean uppstar149. Svarigheten med Lean i detta 6gonblick ar
att forsoka tvatta bort kortsiktigheten sd att organisationen inte lagger sin energi pa fel
saker. En 6verhdangande risk ar ocksa att chefer inte satter sig in i ett problem tillrackligt
noggrant utan endast tar beslut utifran kostnad. Risken ar att basta 16sningen inte

appliceras pa problemet utan att finansiella mal far ta 6verhand och bestamma.

4.2.4 Hur anvands pull-effekten
Den nast sista principen inom Lean ar pull-effekten som handlar om att stilla om
vardeflodena till att vara sd kundorderstyrda som det bara gar. Det kan ocksa beskrivas

som att endast producera nedstroms i vardekedjan medan information skickas

148 1 ijker 2009.
149 Ahmed Hamed 2013, pp. 31-40.
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uppstroms men endast nar dar finns en efterfragan fran en kunds%. Genom att bara
producera mot kundbehov skall 6verproduktion minimeras och da ocksa risken for
felaktiga produkter i lager?>1.

Merparten av de respondenter som besvarade fragan utforligare
argumenterade for att graden av pull-effekt styrs av affarssystemets inlagda lagernivaer.
Tva av respondenterna argumenterade extra for att de signaler som skapas av ett
sdkerhetslager kan liknas med en pull-effekt enligt Lean. Vi fick forklarat for oss att
sakerhetslagret ar satt till en fast forutbestamd niva for ravaror och nar denna
minimumniva ndrmar sig sa skickas signaler om att det ar dags att fylla pa. Det som
ocksa kom fram under denna fraga var att dar fanns vissa enklare l6sningar som innebar
en visuell styrning av materialnivaer. En respondent forklarade att de bestamt att det
alltid skall finnas 20 stycken férpackningar av en viss produkt stdende pa en viss plats,
nar detta antal minskas sa ser lagerpersonalen detta med egna 6gon och kan fylla pa
med ytterligare forpackningar. En av de respondenterna som argumenterade for

sakerhetslagrets paverkan som en pull-effekt anvande sig av foljande forklaring:

"Vi har en pulleffekt i dagens lage. Vi har bara det, i stort sett da vi saknar en
langsiktig planering som beskrevs tidigare. Dessutom far vi en pulleffekt pa
grund utav ndgon pa supply chain sitter och lagger in sdkerhets lager ovanfor
det och dom laggs helt fel. S3 vi maste komma bort fran den hiar massiva

pullen som vi har, till en planerad pulleffekt.”

For de andra respondenterna var den spontana reaktionen att dar inte finns eller skapas
nagon direkt pull-effekt i och med anpassningarna av verksamheten till Lean. En av
respondentmedarbetarna hanvisar till att 6verarbete eller onodigt arbete till storsta del
beror pa vem som utfor arbetsuppgiften och inte hur processen ar uppbyggd. Med detta
argumenterade personen utifrdn att ett eventuellt 6verarbete skapas hos individen sjalv
och for att 16sa detta handlade det till storsta del om att férandra personens arbetssatt.

Nar vi fortsatte att diskutera sjidlva inomhuslagringen sa nimndes det en
aspekt som troligtvis skulle kunna bidra till att mer arbete utférs i den tid som det
behovs genomforas. Detta konkretiserades med att material idag flyttas in till

produktion for upptining under vintertid sa att sno och slask kan smélta. Med detta
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arbetssatt behover arbetsuppgifter utforas i forvag och i tillrackligt god framforhallning
for att ravaror skall kunna anvandas i tid. Nar varorna redan férvaras inomhus nas de
aldrig av sno och slask utan star skyddande i lagren. Detta fick vi forklarat for oss som en
16sning pa att arbeta utfors ndrmare den tidpunkt som anvandningen skall ske men
ocksa att det skulle kunna minska exempelvis inkuransrisker.

Teorin inom Lean syftar pa att med hjalp av pull-effekten skapa en
kundorderstyrd verksamhet for att endast arbeta mot konkreta kundbehov. For att gora
detta kravs ett produktflode och ett informationsfléde. Det som i stora drag skiljer
teorin mot vad Ashland forsoker anpassa sina losningar till ar att sdkerhetslager aldrig
kan ses som ett konkret kundbehov. Ett sdkerhetslager innebar en minsta mojliga
lagerniva som inte far underskridas vilket mer liknar det teorin benamner som ett push-
flode, ett flode utan efterfragan. Respondenterna lyfter ocksa upp att 16sningen med
inomhuslagren kommer minska inkuransriskerna. Losningen inom teorin med att
minska inkuransrisker ar att tillverka produkterna sa nara inpa kundbehovet som
moijligt. I detta fall skiljer sig ocksa synsatten at i sattet att anpassa losningen till Lean.
Teorin fokuserar pd att minska tiden for produkten i lager medan Ashland fokuserar pa
att lagra materialet korrekt oavsett framférhallning mot kundbehovet. Detta har varit en
av de svarare fragorna, sett utifran antalet extra forklaringar kring begreppet och
svarsmangden fran respondenterna. I denna princip kan vi ocksa patagligt se resultatet
av den otydlighet som beskrivningen av Lean-principen bidrar till. Eftersom teorin
aldrig talar om vem eller hur pull-effekten skall inforas sa kopplas begreppet istéllet
samman med sdkerhetslagernivder. En inbyggd funktion i foretagets affirssystem som
styr det praktiska arbetet. Detta bekraftar vad Pettersen menar med hur Lean-teorin
otydlig forklarar konkreta tillvigagangssatt for hur implementeringen sker. Womack
och Jones lagger fram behovet av konkreta exempel vilket formodligen hjalpt foretaget
pa vagen till en implementering och vidareutveckling av pull-effekten. Istéllet leder
foretagets kunskap om Lean till en tro om vad principen innebar vilket ocksa kan

bekrafta behovet av en kunnig foérandringsledare.
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4.2.5 Perfektion och stindiga forbattringar

Det femte och sista steget, som for manga foretag ocksa ar det viktigaste steget for att
lyckas langsiktigt inom Lean, ar att uppna perfektion>2. Samtliga respondenter i detta
avsnitt har fatt besvara fragor om standiga forbattringar, hur de skapar perfektion och
vilka forbattringsomraden som finns.

En chef/projektmedlem betonar att foretaget har en uttalad vision om vad de
anstallda ska jobba med men att det sedan inte laggs ner tillrackligt mycket tid pa ratt
forbattringar. Respondenten syftar pa att foretaget behover forbattra detta och
instimmer med att det tyvarr ar langt fran perfektion.

En medarbetare beskriver sig alltid forsoka gora saker sa bra som mojligt
genom att patala olika brister som upptacks och som borde kunna atgardas. Exempelvis
olika brister i affirssystemet da respondenten pakallar detta genom att kontakta sin
chef eller mer centrala funktioner som kan séka vidare i problemet.

En annan chef/projektmedlem forklarar att stravan efter kontinuerliga
forbattringar ar en grundfilosofi i foretagets kvalitetssystem som finns beskrivet i
foretagets ledningssystem. Exempel som tas upp ar, rutiner, instruktioner och
synpunkter pa forbattringar for att senare i sin tur forbattra ledningssystemet. Vidare

citeras samma chef/projektmedlem vikten av just detta:

"Det ar den viktigaste del i var policy egentligen, att vi jobbar emot stindiga
forbattringar och att forbattra alla processer. Vi far dagligen aterkoppling, bortsett
fran det har projektet sa sitter vi i dagliga planeringsméten. Dar vi planerar alla
aktiviteter, alla forflyttningar, produktion och inkép. Sd man far ratt s mycket daglig
aterkoppling och kommer fram med vad som behdver férbattras och vad som
fungerar bra. Det ar vart viktigaste verktyg och kalla, till att veta vad det r som maste

forbattras for att vi ska fungera béttre”.

En tredje chef/projektmedlem menar pa att foretaget far synpunkter fran varje projekt
som genomfors oavsett storlek. Ofta ar det sjalva 16sningen som inte har blivit som de
andra anstdllda har tankt sig. Respondenten menar vidare att det finns manga
intressenter samt personer med synpunkter i forbattringsprojekt. Det ar svart att fa alla

till tals men det beror dven pa att fler personer vill bli mer involverade under projektets
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gang. DA alla inte kan delta i alla delar av ett projekt kravs det en standig balansgang

enligt respondenten. Vidare uttalar sig en medarbetare pa foljande vis:

"Oftast ar det sa grejor man kan lagga som ett projekt, da far man ansoka om pengar
och fa det sa driver man det hir projektet. Men manga sddana har sma saker som jag
och dven andra papekar, det kan vara lite segare att fa det gjort ibland. Vissa grejor
gor dom direkt for att man kan gora det utan att det belastar nagon budget, sa har

man dnda folk och grejor. /- - -/".

Utifran chef/projektmedlemmens svar kan en viss medvetenhet tydas om att det kravs
ett kontinuerligt arbete for att skapa perfektion>3. Detta sker genom att ha en
foretagspolicy som stodjer syftet av standiga forbattringar och anvédnda revisionerna
som verktyg for utvardering av sjilva processen. Chef/projektmedlemmen papekar
ocksa att det ar ett kontinuerligt arbete med forbattringar av dterkommande synpunkter
om olika forbattringsatgarder i projekt. De beskriver ocksa att de ar langt ifrdn att
uppna perfektion i sitt arbete. Det visar pa att cheferna/projektmedlemmarna har en
forstaelse for att arbetet med att skapa perfektion ar ett andlost arbete.

En av medarbetarna forklarar hur brister patraffas i exempelvis
affarssystemet och hur dessa brister informeras vidare till ndrmaste chef eller central
funktion. En centralfunktion kan vara foretagets revisioner som fungerar som ett
aterkopplingsforum. Det mojliggor en prioritering av de anstdlldas arbetssituation med
fokusering pa att atgarda de storsta felkdllorna pa ett strukturerat och dterkommande
satt. P4 sa satt finns en uttalad plan for att hitta rotorsaken till sloseriet!>4.

Hos en annan medarbetare, kan en missnojdhet tydas av att vissa
forbattringar aldrig blir gjorda. Detta for att de inte ar lagda som férbattringsprojekt
inom foretaget och darmed inte tas upp i budgeten. D3 har gapet mellan nuldge och
perfektion inte minimerats och sloseriet fortgar istallet155. Det har kan vidare forankras i
att organisationen bara fokuserar pa det som ar lagt inom budgeten sa som
forbattringsprojekt, i och med detta kan de inte se hela framtidsbilden>¢. Missnéjdheten
hos medarbetaren som dven papekar att det finns andra anstidllda som samtycker med

denne. Detta ar forutsattningar som kan leda till minskat fértroende och engagemang
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vilket ar en av de storsta felorsakerna till varfor en implementering av Lean
misslyckas?57. Nar anstillda upplever missndjdhet, minskat féortroende och engagemang
bidrar det istallet till att se pd eventuella vinster av en forandring ur den negativa
synvinkeln mer an den positiva synvinkeln. Sker detta misslyckas stora delar av den
viktiga forankringen av forandringar i organisationen vilket kan leda till att

implementeringen av forandringsarbetet stagnerar!>8,

4.3 Summering

[ detta kapitel har foretagets omstallning for att anpassa sina kommande lagerforrad till
Lean redovisats. | inledningen presenterades det empiriska materialet for att sedan
analyseras i den teoretiska mallen av Lean. Detta delades upp i fem steg bestdende av de
fem principerna; definiera vdirdet, definiera virdeflédena, skapa fléden, tillverka mot
kundbehov (pull-effekt) och efterstrdva perfektion. Nar vi studerat var empiri och har lagt
det i mallen for var teori har vi kunnat jamfora dessa. Vi har kunnat urskilja bade
likheter och olikheter for hur en kommande milj6 kan anpassas till Lean utifran det
teoretiska underlaget. De delar som saknar en tillfredsstallande transparens mellan
teori och empiri kommer vi att redovisa langre ner i vara slutsatser for att aterknyta till
vart syfte och fragestallningar.

Flera av respondenterna lyfter fram vardet av inomhusférvaringen av
produkterna och skyddet mot den kyla som annars kan skada produkterna som en av de
viktigaste dtgarderna. Nagra respondenter fokuserar pa att virdet kommer fran att de
nya lagren ar placerade narmare produktion och genom detta bidrar till effektivare
lagerplatsforflyttningar. En chef/projektmedlem patalar att vardet ligger i att tillstand
ges fran myndigheterna och det ar det som avgor ifall foretaget far fortsatta att bedriva
sin verksamhet. Sjdlva vardeflodena beskrivs i form av de minskade kors- och
tvarskorningarna, effektivisering av lagerforvaringen, lagerforflyttningar for lager- samt
produktionspersonal. Hur flédena skapas uttrycker sig respondenterna i form av flera
olika svar varav en anser att det ar viktigt med tajmning, korta korstrackor och att ha sa
lite bindande kapital som mojligt. Vad som ddaremot dr gemensamt for de flesta svaren ar

att behovet av att ha effektiva floden har sitt ursprung i de ekonomiska aspekterna. Nar
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det kommer till att endast tillverka mot kundbehov vill de flesta av respondenterna
argumentera for att detta styrs av affarssystemets inlagda lagernivaer och inget annat.
Utifran var empiriinsamling kan vi ocksa konstatera att stravandet efter perfektion ar
langt ifran just perfektion men att dar 4nda finns en medvetenhet kring problemet.
Inomhusférvaringen ar en av de férandringar som kan bidra till en férbattrad funktion
av produkterna da de skyddas fran kyla och andra potentiella skador. Vi kan ocksa hora
att Ashland inte alltid resonerar enligt citatet "Basera besluten pd ldngsiktigt tdnkande,
dven da det sker pd bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mdl”>°. Da det framkommer ett
stort ekonomiskt fokus dar vissa enligt respondenterna, har bra l6sningar tagit tid att
genomfora eller valts bort pa grund av kostnadsmassiga skal. Vad som inte foljer teorin
fullt ut ar synen pa att anpassa verksamheten till en kundorderstyrd verksamhet for att
endast arbeta mot konkreta. Svaren vi fatt ar istéllet att sikerhetslager ses som ett
konkret kundbehov vilket mer liknar ett push-floéde utan efterfragan, nagot som gar
emot principerna inom Lean.

Vi kan konstatera att det uppstar svarigheter i att konstruera Lean och fa en
kommande miljo anpassas enligt principerna. Organisationen saknar tillrackligt med
kunskap om Lean och har inget konkret tillvigagangssatt for sin implementering. Vi kan
i flera delar av var empiri se avsaknaden av en forandringsledare som kan vagleda
organisationen i sitt satt att framstalla 16sningar160. Nar vi nu jamfort var empiri med
teorin och kunnat ldgga detta i samma mall sa ser vi flera olikheter. Dessa olikheter kan
dels bero pa foretagets satt att arbeta men dven pa den emellandt vaga litteraturen om
hur Lean anviands som metod. Vi kommer i nasta kapitel aterknyta till vart syfte med
studien for att se om vi kunnat finna svaren pa de fragestallningar vi utgatt fran. [ vara
slutsatser utgar vi fran empiri och analys av det material som presenterats. Vi kommer
att konkretisera vad vi har upptackt genom denna studie och vad vart bidrag till Lean i

kommande miljoer bestar av.
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5 Slutsatser & Diskussion

For att aterkoppla till borjan av var uppsats har vart syfte hela tiden varit att studera
hur och i vilken utstriackning en kommande miljé kan byggas upp och anpassas for att
bedrivas enligt Lean. Med ”...for att bedrivas enligt Lean” syftar vi pa att studera hur en
verksamhet forbereds for och anvander sig av de fem grundlaggande principerna inom
Lean; definiera vdrdet, definiera vdrdeflodena, skapa floden, skapa pull-effekt och skapa
perfektion. Med ”...hur och i vilken utstrdckning en kommande miljé kan byggas upp och
anpassas...” syftar vi pa hur val arbetssatt och l6sningar som tas fram paverkas av var
teoretiska beskrivning av Lean. For att kunna na fram till vart syfte stéllde vi oss tre
olika fragestallningar som vi ansag hogst relevanta att besvara. Fragestallningarna var
oppet formulerade for att garantera en djupare undersokning om hur, i vilka steg och i
vilken utstrdckning som en kommande miljo kan anpassas till Lean. For att na fram till
dessa slutsatser har det kravts att vi noggrant och explorativt studerat arbets- och
tankesatti en Lean-implementering. Detta for att se hur val principerna utnyttjas
jamfort med var teoretiska insamling.

En av de slutsatser vi kan dra, efter att ha studerat fragestallningen om hur
Lean konstrueras i en kommande miljo, ar svarigheten att konkretisera ett
problemomrade. En av de fundamentala reglerna inom Lean ar att forebygga all typ av
sloseri och onddigt arbete vilket blir till en extremt komplicerad operation i en
kommande miljo da du inte kan sdkerstélla om ett problem ar ett problem utifran fakta.
Eftersom miljon byggs upp fran grunden maste det forst byggas upp ett forslag som
sedan behover studeras, omarbetas och anpassas for att slutligen férbattras. Utan en
miljo finns inga problem och utan problem finns inget sloseri.

Vidare i vara slutsatser ser vi att nasta svarighet uppstar direkt efter att
ovanstadende problemomraden identifierats for en kommande miljo. Dar saknas helt
enkelt beslutsunderlag for varfor ett identifierat omradet faktiskt ar ett problemomrade.
Eftersom det saknas mojlighet till matning eller observation leder detta till en subjektiv
bedomning istallet for en faktabaserad probleminventering. Vi ser risker i att det
upptackta problemet endast ar symtomen av grundproblemet och darfor férebyggs inte
den verkliga rotorsaken. Fel I6sning implementeras vilket kan fa negativa konsekvenser
pa forvantad effekt. Det kan ocksa leda till minskat fortroende hos de anstédllda om de

ser att metodiken inte fungerar som ursprungligen var tankt. [ var andra slutsats ser vi
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saledes konsekvensen av att dar saknas tydliga beslutsunderlag vilket riskerar sudda ut
fortroendet till Lean som metod.

Lean-principerna syftar ocksa till att fa chefer att ga gemba, det vill sdga att
se problemen med egna 6gon, och darefter involvera anstallda for att forankra lI6sningen
inom organisationen. Kotter beskriver upprepande ganger vikten av forankring i
organisationen under ett forandringsarbete. Om denna forankring inte sker sd menar
Kotter pa att risken att misslyckas med sin forandring markant 6kar. Utifran
ovanstaende diskussion ser vi en 6vervagande risk att misslyckas med att forankra
valda l6sningar vid implementering i en kommande milj6. Det finns inga verktyg chefer
och anstallda kan tillga for att hantera denna typ av arbetssatt. Genom denna diskussion
kan vi dra ytterligare en slutsats om att dar saknas forutsattningar att forankra
l6sningar, enligt de teorier som beskriver hur forandringsarbete bast férankras, under
implementeringsfasen av Lean i en kommande milj6.

En implementering av Lean for en kommande miljo kan naturligtvis paga
under olika lang tid beroende pa dignitet. For de steg som behdver gas igenom for att
implementera Lean i en kommande milj6é bedomer vi att Lean ar anvdndbart, det ar en
omfattande metod som beror majoriteten av stegen i ett forandringsarbete. Fragan vi
ocksa staller oss i inledningen ar i vilka steg av implementeringen som Lean faktiskt
anvands. Vi anser vi baskunskapen om Lean till stor del ligger som grund for i vilken
utstrackning Lean kan anvandas. Efter denna studie ser vi tydligt hur svar metoden kan
vara att anvanda och fa ut full effekt av utan en grundkunskap och erfarenhet inom Lean.
Dels ar principerna komplicerade att forsta for anstallda utan bakgrund inom omradet
och alla manniskor har inte det logiska tinkandet eller formagan som kravs for att
forestélla sig floden, processer och sloseri pa forhand. Det kraver lang erfarenhet och
troligtvis ar det pa grund av denna komplexitet som Lean syftar till att implementering
skall ske med hjalp av en sa kallad forandringsagent, alltsa valutbildade personer inom
omradet som deltagit i flertalet implementeringar. Genom var studie ser vi att bristen pa
kompetens dterspeglar sig i utstrackningen av hur Lean-principerna anvands. Detta
leder istallet till att merparten av forbattringsarbetet gar ut pd att minimera olika typer
av sloseri. Detta ar forvisso ar en del av Lean verktygen inom metoden men langt ifran
att genomga alla faserna som principerna star for.

Utifran dessa slutsatser och diskussion kan vi slutligen ocksa besvara

fragan om i vilken utstrackning det ar mojligt att anvanda Lean-principerna for att

AA



anpassa en kommande miljo. Det var studie gett svar pa ar att Lean inte enbart handlar
om att forstad principerna och applicera dem pa lampligt omrade. Det skall dven finnas
ledare med "ratt” instdllning och engagemang for att driva organisationen i samma
riktning. Dessa ledare ska ha erfarenhet av att implementera Lean och kénna till vilka
mojligheter metoden har. Vi pastar inte att det 4r omojligt att implementera Lean i en
kommande miljo sa att den anpassas pa ett korrekt satt. Vi ser diremot utmaningar med
att genomfora detta och att kunskapsnivan om Lean ar det som bestammer i vilken
utstrackning som det dr mojligt. Erfarenhet av tidigare implementeringar, ledarskap,
hantering av motstand mot l6sningar och formagan att skapa delaktighet ar i hogsta
grad en framgangsfaktor. Alla dessa omraden anses svara nog att styra i redan befintliga
miljoer och vi anser att de forsvaras i anpassningen av en kommande miljo till Lean. Vi
anser ocksd att de subjektiva bedomningarna om vad Lean ar och hur teorin pastar att vi
skall applicera principerna bidrar till att komplicera forstaelsen av metoden. Ett
exempel vi anser ar madlande ar begreppet "standiga forbattringar” som ingar i den
femte principen; att skapa perfektion. Principen syftar till att om en implementering av
Lean skall bli fullindad behover verksamheten uppna ett arbete av stindiga
forbattringar. Detta tycker vi delvis underminera tidigare argument for att alltid
efterstrava att konstruera och skapa den basta I6sningen. En dalig I6sning som
implementeras kan i sa fall forklaras med att den &nda kommer genomga standig
forbattring enligt den femte principen. Att skapa perfektion ar ocksa ett grundlaggande
och fundamentalt steg som forfattarna anser avgora hur lyckosam en implementering av
Lean blir.

Utifran denna studie har vi upptackt svarigheter med att implementera
Lean i en kommande miljé. Vi tror att utmaningarna med att implementera Lean ar
manga men det visar sig tydligare i en miljo som fortfarande ar under uppbyggnad. Det
grundldaggande arbetet inom Lean baseras pa att se, visualisera och observera for att i sin
tur skapa bra beslutsunderlag. Detta forsvaras avsevart i en miljéo som ar under
uppbyggnad och darmed begransas ocksa mojligheterna att bygga upp och anpassa en

kommande mil;jo till Lean.
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5.1 Forslag till vidare forskning

[ denna uppsats har fokus legat pa att studera hur och i vilken utstrackning som en
kommande miljo kan byggas upp och anpassas enligt Lean. Vi vill foresla att en framtida
studie bor fortsatta att undersoka hur Lean kan implementeras utan att basera l6sningar
pa subjektiva bedomningar av de teoretiska principerna. Vi ser garna att en mer
praktisk studie genomforts genom att observera tva olika organisationer med samma
kunskapsforutsattningar for att implementera Lean. [ det ena projektet sker
implementering och anpassning av verksamheten till Lean i en redan uppbyggd miljo
medan det i det andra projektet sker i en kommande milj6. Detta kan visa pa hur de
problem vi identifierat uppstar implementeringen av Lean i en kommande milj6 skall
l6sas. Genom att studera hur de parallella projekteten med olika milj6er tar sig igenom
sin implementering av Lean. D3 vart forslag till studie gar ut pa att bdda miljéerna
observeras samtidigt tror vi att dar finns goda mojligheter till att bygga upp forstaelse
och konkreta metoder for att komplettera befintlig Lean-teori. Efter var egen studie ser
vi tydliga vinster i att bygga upp en kunskapsbas och teori for hur en verksamhet

implementerar och anpassar sin kommande milj6 till Lean.
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Bilaga 1

Intervjuhuvudfragor med medarbetare pa Ashland Industries Sweden AB

Allméanna fragor

* Vad heter du och vad ar din tjanst pa Ashland?

* Vilka ar dina arbetsuppgifter och ansvarsomrade?

* Vad ar din erfarenhet i korthet?

* Hur ldnge har du arbetat pa Ashland i Helsingborg?

* Ardu delaktig i lagerprojektet och pa vilket sitt paverkar det dig?

* Vad ar din bild av forbattringsarbetet pa Ashland?

* Har du varit involverade eller delaktig i ndgra forbattringsarbeten pa Ashland?

Om ja, kan du beskriva vilka?

Fragor om Ashlands forbattringsprojekt

1. Nar du deltar i ett forbattringsarbete, tidnker du pa att 16sningen skall vara
bast for dig sjalv eller bast for helheten sd som interna eller externa
kunder/personer?

(Internkund kan exempelvis vara personal, produkter eller produktion)
(Externkund kan exempelvis vara en leverantor eller transportor)

2. Kan du i ett forbattringsarbete ofta se pa forhand vad som kommer skapa
varde eller vad som blir battre ndr l6sningen ar genomford?

3. Vad anser du vara viktigt nar ni skapar effektiva "flode” pa Ashland?

(Flode = innefattar exempelvis alla aktiviteter for en produkt fran
ramaterial till slutkund dvs. vardeflodet)

4. Kommer forbattringsprojektet leda till en pull-effekt for era
arbetsuppgifter/arbetsomrade?

(Pulleffekt = pafyllnad av material eller att genomfora vissa arbetsuppgifter
endast sker nar dar finns ndgon som efterfragar att det behovs)

5. Stravar du efter att kontinuerligt forbattra saker, att alltid skapa perfektion
i ditt arbete eller att kontinuerligt analysera vilka forbattringsomraden som

finns nara dig?
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Avslutande fragor

* Tycker du att det finns andra forbattringsomraden inom Ashland som du ser
potential i 4n lagerutbyggnadsprojektet?

* Vilken var den senaste forbattringen som genomfoérdes inom ditt omrade pa
Ashland?

e Vilka dr dina 6nskade och framtida effekter nar lagerprojektet ar genomfort?
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Bilaga 2

Intervjuhuvudfragor med projektmedlem eller chef pa Ashland Industries Sweden

AB

Allméanna fragor

Vad heter du och vad ar din tjanst pa Ashland?

Vad ar din akademiska bakgrund och praktiska erfarenhet i korthet?

Hur lange har du arbetat pa Ashland i Helsingborg?

Ar du delaktig i lagerutbyggnadsprojektet och pa vilket sitt pdverkar det dig?
Hur gar forbattringsarbetet till pa Ashland?

Kan du se eller kdnna igen processerna som skapar varde eller som inte skapar
varde hos er pa Ashland? Om ja, vilka ar processerna i sa fall?

Vad ar dina praktiska och teoretiska erfarenheter av forbattringsarbeten?
Finns dar nagra konkreta forbattringar eller forandringar som du deltagit i och

vill delge?

Fragor om Ashlands forbattringsprojekt

Vad inom lagerprojektet paverkar du eller vad i projektet paverkar dig? Fore,
under eller efter projektets gang.
Kan du beskriva om och hur férbattringsarbete anvands i ditt dagliga?
Vilka ar de kritiska forbattringspunkterna for att lagerprojektet skall bli
framgangsrikt?
Kan du beskriva vad ni har gjort i projektet och gor framover for att sakerstilla
att ni far fram den basta l6sningen av ett problem ur ditt omrade av projektet?
Hur ni ser till att behov fran intern- och externkundens perspektiv uppfylls i
Ashlands forbattringsprojekt?
(Internkund kan exempelvis vara personal, produkter eller produktion).
(Externkund kan exempelvis vara en leverantor eller transportor).
Kan du identifiera processerna som kommer skapa varde under och efter
forbattringsprojektet? Om ja, vilka ar de?
Hur resonerar du nér ni skapar effektiva "floden”? Vad anser du vara

viktigt?
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Kommer forbattringsprojektet leda till en pull-effekt for era
arbetsuppgifter/arbetsomrade?

(Pulleffekt = pafyllnad av material eller att genomfora vissa arbetsuppgifter
endast sker nar dar finns ndgon som efterfragar att det behovs)

Stravar ni efter standiga forbattringar, att alltid skapa perfektion i 16sningar

och att kontinuerligt analysera vilka forbattringsomraden som finns?

Avslutande fragor

Tycker du att det finns andra forbattringsomraden som du girna sett att
lagerprojektet blivit influerat av?

Vad i varuflodet anser du behover forbattras pa Ashland?

Vilken var den senaste forbattringen som genomférdes inom ert omrade pa
Ashland?

Vilka dr dina 6nskade och framtida effekter nar lagerprojektet ar genomfort?
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Bilaga 3

Inledande intervju med Supply Chain Manager pa Ashland Industries Sweden AB

Allméanna fragor

Vad heter du och vad ar din tjanst pd Ashland Industries?

Vad ar din akademiska bakgrund och praktiska erfarenhet i korthet?

Hur lange har du arbetat pa Ashland Industries i Helsingborg?

Analyserar du kontinuerligt forsérjningskedjan i din position?

Hur lange har detta projekt har varit planerat och vilket ar slutdatumet?
Hur skulle du beskriva lean dr pa Ashland och hur arbetar ni i det stora
perspektivet?

Finns det ndgon uttalad lean-ansvarig pa foretaget eller ligger ansvaret pa
respektive chef och avdelning att arbeta med lean?

Vilken ar din praktiska och teoretiska erfarenhet av lean?

Finns dar ndgra konkreta forbattringar eller forandringar som du vill delge, inte

teoretiska utan utefter ditt arbete som du kan se?

Vilka ingar i projektgruppen och vad ar deras befattningar?

Fragor om Ashlands forbattringsprojekt

Vilka ar huvudomradena och faserna inom projektet? Exempelvis
huvudomradena ar lagerbyggnaderna i sa fall vilka ar faserna?

Kan du beskriva hur projektet anvander lean i sjdlva projektprocessen?

Hur skiljer sig de nya lagren mot de gamla utifran en lean-synvinkel?

Kan du beskriva vad ni har gjort i projektet och gor framover for att sakerstilla

att ni far det basta ur varje omrade?

1. Kan du beskriva hur ni specificerar och sidkerstaller att behov fran intern- och

externkundens perspektiv uppfylls i Ashlands lean-projekt? (Internkund ka
exempelvis vara personal, produkter eller produktion). (Externkund kan
exempelvis vara en leverantér eller transportor).

2. Kan du identifiera processerna som kommer skapa varde under och efter

lean-projektet? Om ja, vilka ar de.

n
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3. Hur resonerar ni nar ni skapar floden i det har projektet, till exempelvis nu
och vad ser ni som de viktiga delarna nar ni skapar effektiva floden?

4. Pavilket satt byggs er projektprocess upp for att skapa en pull-effekt?

5. Stravar ni efter stindiga forbattringar, att skapa perfektion och att
kontinuerligt analysera forbattringsomraden? Om ja, kan du ge exempel och

beskriva hur ni gar tillviaga

Avslutande fragor

Tycker du att det finns andra omraden inom lean som du garna sett att projektet
blivit influerat av?

Vad i varuflodet anser du behover forbattras pa Ashland Industries?

Ser du ndgra onodiga eller mindre viktiga processer i Ashland Industries? Om ja,
vilka.

Vilken var er senaste forandring pa Ashland?

Vilka ar era 6nskade och framtida effekter nar projektet ar uppnatt? Garna pa

kort och lang sikt.
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