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Forord

Denne masteroppgaven markerer slutten pa mastergradsstudiet i skonomi og administrasjon
ved Handelshggskolen i Tromsg. Denne oppgaven er en del av fordypningen i gkonomisk
analyse, og utgjer 30 studiepoeng. Interessen for lean oppstod tidlig da dette temaet fanget
min oppmerksomhet fra farste forelesning. Dette temaet gnsket jeg & vite mer om som na
resulterer i denne oppgaven. Arbeidet med denne oppgaven har vert en leererik og spennende

prosess.

Farst og fremst gnsker jeg a takke Fretex Norge for innpass i bedriften, og alle informantene
som har bidratt til studien ved a sette av tid til intervju og delt sine erfaringer. En ekstra takk
rettes mot Fretex Harstad som i en travel hverdag tok seg tid til & gi meg en omvisning og
innblikk i deres lean-jobbing.

En stor takk rettes til min veileder Elsa Solstad som har bidratt med verdifull kunnskap,
erfaring og konstruktiv kritikk. Takk for at du har veart sa talmodig og fleksibel med meg hele

veien, noe jeg setter veldig pris pa.

Samtidig vil jeg takke min narmeste familie og venner for stgtte gjennom hele studiens
forlap. Spesielt takk til mine foreldre som har vaert mine stettespillere og hatt tro pA meg hele

veien. Tusen takk!

Harstad, 23.06.2016

Trine-Lise Skoglund



Sammendrag

Denne oppgaven omhandler filosofien og verktgyet lean. Lean er et relativt nytt fenomen i
Norge som er veldig i vinden for tiden. Hvert ar arrangerer Lean Forum Norge arskonferanse
som tar opp temaer knyttet til lean. Studien undersgker hvordan lean-filosofien oversettes til
praksis sett i et gkonomi- og styringsverktaysperspektiv. Oppgaven gir innsikt i hvordan lean-
filosofien oversettes til praksis ved bruk av Fretex Norge som casestudie. Lean blir bade sett

pa som en filosofi, som ledende prinsipper og et verktgy. Denne studien sgker svar pa:
«Hvordan oversettes lean-filosofien til praksis?»

Problemstillingen er videre blitt brutt ned i tre spgrsmal som vil bli besvart i denne studien.
For & svare pa studiens problemstilling tar studien utgangspunkt i eksisterende teori om
filosofien lean, men belyser ogsa sentrale temaer som gkonomi- og virksomhetsstyring og
oversettelse. | denne studien har jeg en deduktiv forskningstilneerming, og har benyttet meg av
en kvalitativ forskningsprosess ved bruk av dokumentstudier og intervjuer. Dokumentene som
studeres er organisasjonens interne dokumenter som mal- og strategidokumentet,
virksomhetsplanen og faktaark. Jeg har ogsa benyttet meg av opplysninger fra blant annet
organisasjonens hjemmeside, og relevante artikler om temaet pa internett. Problemstillingen

studeres pa tre nivaer i Fretex Norge; pa sentralt niva, regionalt niva og lokalt niva.

Funnene viser at Fretex oversetter lean-filosofien til praksis gjennom delvis imitering, hvor
organisasjonen har adoptert flere elementer fra filosofien ved & ha fokus pa béade lean-
prinsipper og enkelte lean-verktgy. Disse elementene bestar av prinsippene om bedre flyt og
kontinuerlig forbedring, samt verktgyene verdistrgmsanalyse og 5S, hvor lean 5S blant annet
benyttes for a realisere prinsippene. Videre viser funn at ansatte i Fretex har tre ulike syn pa
lean gjennom filosofi, prinsipper og verktgy. Funn viser ogsa at tilhgrighet i organisasjonen

spiller inn pa forstaelsen og bruken av lean-filosofien.
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1.0 Innledning

1.1 Aktualisering
Denne oppgaven omhandler filosofien og verktgyet lean. Studiens overordnede tema er lean-

filosofi sett i et skonomi- og virksomhetsstyringsperspektiv. Denne studien gir innsikt i
hvordan lean-filosofien oversettes til praksis ved bruk av en av Norges sterste

attfaringsbedrifter som casestudie.

Lean kan beskrives som en mager produksjon av varer og tjenester som ble utviklet i siste
halvdel av 1980-arene (Ravik, 2007). Ifglge Rolfsen (2014) ble begrepet farst kjent som
Toyota systemet da det pa globalt basis, siden 1970-tallet, har vaert en strategi for forbedring
og rasjonalisering. Pa slutten av 1980-tallet ble det mer generelle begrepet lean-produksjon
tatt i bruk av amerikanske forskere, hvor det de senere arene bare blir omtalt som lean
(Rolfsen, 2014). Ifelge Rolfsen (2014) betyr lean-produksjon slank produksjon, og etter hvert
beskrives det bare som slank. Det som ligger i ordet slank i denne sammenheng, er en

virksomhet uten overfladig bruk av ressurser (Rolfsen, 2014).

Hensikten med lean er blant annet & oppna operasjonell effektivitet. Ifglge Gjgnnes og
Tangenes (2014) gar operasjonell effektivitet ut pa ytelse i fire dimensjoner; produktivitet,
hastighet, effektivitet og kvalitet. Konseptet er blant annet utformet for & unnga ekstra
kostnader med at for eksempel store andeler av ravarer og halvfabrikater samles opp i lager og
mellomlager (Revik, 2007). Definisjonen av lean har endret seg ettersom Toyota Production
System har blitt studert over flere tiar (Steinlicht, 2010). Steinlicht (2010) hevder at det
opprinnelige konseptet av lean som ble introdusert pa 1980-tallet, definerte lean som
eliminering av slgsing. En rekke verktay og teknikker ble anbefalt for 2 oppna dette malet.
Definisjonen av lean har utviklet seg i lgpet av de to siste tiarene til a ta mer hensyn til

kvalitet, kostnader og levering (Steinlicht, 2010).

Ifalge Steinlicht (2010) viser nyere forskning at alle typer organisasjoner kan dra nytte av
lean-filosofien. Steinlicht (2010) hevder videre at forbedringene i produktivitet, kvalitet,
ledetid og kostnader har resultert i en bemerkelsesverdig konkurransefordel for de som har
lykkes i og implementert lean-filosofien. Ifglge Steinlicht (2010) har lean-tenkning blitt mer
enn bare et produksjonssystem. Selvsagt har ogsa Norge fatt med seg denne

konkurransefordelen.

Lean er et relativt nytt fenomen i Norge som er veldig i vinden for tiden;



«Lean er blitt hot, ikke bare i tradisjonelle produksjonsbedrifter, men ogsa i offentlige etater.
Statsrader har begynt & snakke om tidstyver, og noen mener at de egentlig snakker om lean.
Det er en metode som kan bli den viktigste styringsideen siden mal- og resultatstyringen ble
innfart» (Vassnes, 2014:46).

Lean dukket sa vidt opp i Norge en eller annen gang pa 1980-tallet (Rolfsen, 2014). Ifalge
Rolfsen (2014) er det tre mater lean har kommet reisende inn til Norge pa; gjennom
bilindustrien, gjennom prosessindustrien og gjennom konsulentbransjen. Lean Forum Norge
uttaler pa sin hjemmeside at det har veert viktig for dem a tilpasse bruken av lean i Norge til
den norske arbeidslivsmodellen og deres samarbeidstradisjoner, og ogsa til en
virksomhetsutvikling som er mer helhetlig og innovativ (Lean Forum Norge, 2014a). Hvert ar
arrangerer Lean Forum Norge arskonferanse, og pa arskonferansen 2015, hvor hovedtemaet
var innovasjon og omstilling, var det godt over 500 deltakere (Lean Forum Norge, 2015).

Konseptet lean ble for fgrste gang fremvist i en artikkel av John Krafcik i Sloan Management
Review i 1988, og i Womack og Roos’ bok The Machine that Changed the World fra 1990
(Revik, 2007). Artikkelen og boken er rapporter fra et omfattende forskningsprosjekt som ble
gjennomfgrt av forskere ved det amerikanske universitetet Massachusetts Institute of
Technology (Rolfsen, 2014). Rolfsen (2014) hevder at hensikten med prosjektene var a
komme frem til arsaker til den japanske suksessen som hadde sitt opphav fra slutten av 1970-
tallet. Bgker og artikler beskrev at japanske bilfabrikanter, med Toyota i spissen, var sa godt
organisert at det ga hgyere produktivitet, bedre kvalitet og starre fleksibilitet enn de
amerikanske og europeiske konkurrentene (Rolfsen, 2014). Toyota Production System (TPS),
som er Toyotas interne produksjonsfilosofi, er grunnlaget for lean. Denne filosofien har blitt
utviklet i nesten ett arhundre (Modig og Ahlstrém, 2012).

Ifalge Rolfsen (2014) ble konseptet lean veldig populert tidlig pa 1990-tallet. Denne trenden
var noe alle ville henge seg pa, og ble pa den tiden beskrevet som en moteretning og en
dagnflue, men lean har overlevd pa veien og er fortsatt populer i bruk den dag i dag (Rolfsen,
2014). Det begynte som en endringsstrategi i produksjonen innenfor bilindustrien, mens na
benyttes det blant annet i banker, forsikringsselskaper, sykehus, bygningsindustri,
programvareselskaper, offentlig forvaltning og tradisjonell industri (Rolfsen, 2014). Det

benyttes ogsa i en av Norges starste attfaringsbedrifter som er studiens case.

Studiet tar for seg Fretex Norge som er en bruktkjede og en av Norges starste

attfaringsbedrifter. Formalet er & undersgke hvordan bedriften har innfart lean. Det vil si hva

2



de har fokusert pa innenfor filosofien, hvordan de har forankret lean-filosofien i bedriften,

hvilke verktgy de bruker og hvordan de benytter verktgyene.

Lean er kontekst- og miljgavhengig; altsa metodene og verktayene ble utviklet av Toyota for
bruk innen masseproduksjon av biler. Det vil si at bruken av verktgy og metoder som er
tilpasset spesielle kontekster eller miljger, ikke ngdvendigvis er kompatibel i andre
omstendigheter (Modig og Ahlstrém, 2012). Dette gjer det interessant a studere lean i andre
kontekster. Veldig ofte velger organisasjoner a fokusere pa lean-verktayene enn pa selve
helheten med lean, og de potensielle leveranser og resultater (Atkinson, 2004). Altfor ofte blir
verktgyene identifisert og brukt som lgsningen i stedet for & innfare hele filosofien i

organisasjonen (Atkinson, 2004).

1.2 Problemstilling
Formalet med denne studien er & fa sterre innsikt i hva som skjer i fra filosofi til praksis ved a

studere lean i Fretex Norge. Studiens problemstilling lyder fglgende:
«Hvordan oversettes lean-filosofien til praksis?».

| denne studien fokuseres det pa oversettelse da det sgkes innsikt i hva som skjer med lean-
filosofien fra det abstrakte til det konkrete i Fretex Norge. Begrepet oversettes studeres
gjennom hvordan filosofien lean, som har opphav i Toyota Production Systems

produksjonsfilosofi, blir overfart til & benyttes som en konkret oppskrift i en annen kontekst.

Ut i fra dette har jeg utformet noen underproblemstillinger som skal bidra til & hjelpe meg

med & besvare problemstillingen;
- Hvaer viktig innenfor lean-filosofien for bedriften og hvordan gjeres dette i praksis?
- Hvordan oppfatter de ulike nivaene i bedriften forstaelsen og bruken av lean?
- Hvordan benyttes verktayene i bedriften?

Problemstillingen vil bli studert pa et sentralt niva i Fretex Norge, pa et regionalt niva i Fretex
Nord-Norge, med utgangspunkt i Fretex Harstad pa et lokalt niva. Det vil veare interessant a
se hvordan de jobber med lean pa ulike nivaer i en og samme organisasjon, for a finne ut
hvordan oversettelsen skjer mellom de ulike nivaene. I studien skal jeg studere hvilke fokus
det er pa lean i Fretex Norge, Fretex Nord-Norge, og videre til Fretex Harstad. Den stadige
endrede definisjonen pa lean har resultert i et varierende bredt syn pa lean, og dette



mangfoldet av synspunkter har bidratt til en god del forvirring og uenigheter rundt begrepet
(Steinlicht, 2010). Altsa kan det oppsta ulike oppfatninger om hva lean er, som igjen kan fare
til ulik utevelse av lean. | og med at lean bade oppfattes som bade en filosofi og et verktay,

kan det derfor veere vanskelig for en bedrift & implementere hele konseptet lean.

Ut i fra studiens begrensninger i tid og omfang, vil studiet avgrenses til & omhandle en bedrift;
Fretex Norge AS pa tre nivaer i bedriften. Det vil da bare innhentes data fra Fretex Norge,
Fretex Nord-Norge og Fretex Harstad. Det vil si at de informantene det innhentes informasjon
fra i denne studien vil veare ansatte fra de tre ulike nivaene i bedriften. Denne avgrensningen
innebarer et internt fokus og de eksterne omgivelsene utelates i denne studien. Denne
avgrensningen vil gi en mulighet for en dypere innsikt i bedriften, og innebarer kun interne

forhold som har betydning for Fretex.

1.3 Oppgavens struktur

Kapittel 1, innledning, gir innsikt i studiens overordrede tema, aktualisering, problemstilling
og avgrensninger. | kapittel 2, teoretisk forankring, vil det bli gitt en gjennomgang av de
teoretiske kildene som er valgt, det vil si hvilke teorier og forskning studien bygger pa.
Kapittel 3, metodisk tilneerming, presenteres oppgavens vitenskapsteoretiske stasted,
forskningsdesign og metode for datainnsamling. Videre vil forskningsetiske forhold og
studiens kvalitet vurderes. Kapittel 4, casebeskrivelse, vil inneholde informasjon om Fretex. |
kapittel 5, vil jeg presentere mine empiriske funn. Kapittel 6, analyse, vil inneholde en
analyse av de empiriske funnene sett i lys av problemstillingen og det teoretiske rammeverket.
| kapittel 7, konklusjon, vil hele oppgaven oppsummeres. Her vil tradene samles og de
generelle linjene trekkes sammen til en konklusjon. Det vil ogsa skisseres til videre forskning.



2.0 Teoretisk forankring

Formalet med dette kapittelet er & skape et teoretisk rammeverk for studien som bidrar til &
svare pa problemstillingen. Det teoretiske rammeverket til denne studien er valgt ut i fra
oppgavens problemstilling og formal. Dette kapittelet vil ta utgangspunkt i oppgavens tema
som er filosofien og verktgyet lean, men vil ogsa belyse andre sentrale temaer som gkonomi-

og virksomhetsstyring og oversettelse.

Kapittelet vil starte med & gi en grunnleggende oversikt over gkonomi- og virksomhetsstyring,
hva det innebzerer og hva et styringsverktgy er. Deretter beskrives filosofien lean; hva lean er,
historien bak, de fem lean-prinsippene, ulike former for slgsing, ulike verktay knyttet til lean,
og kritikk av lean. Til slutt vil kontekstualisering, som innebarer oversettelse fra ide til
praksis, beskrives.

2.1 @konomi- og virksomhetsstyring

Gjennes og Tangenes (2012) beskriver gkonomi- og virksomhetsstyring som et fagfelt som
handler om a tilfgre virksomheter konkurransekraft ved bruk av god beslutningsstette og
ressurs- og presentasjonsstyring. Videre beskriver de at fagfeltet handler om styring av
virksomheten i bred forstand, det vil si at gkonomi- og virksomhetsstyring omhandler sa mye
mer enn det finansielle ved gkonomi- og virksomhetsstyring. Busch (2005) beskriver at
begrepet gkonomi- og virksomhetsstyring har en svak teoretisk og konseptuell avgrensning,
da begrepet ofte bare forbindes med budsjett og regnskapssystemer, altsa bare den finansielle
biten av gkonomi- og virksomhetsstyring.

Merchant og Stede (2012) mener gkonomi- og virksomhetsstyring har en bred definisjon som
omfatter alt ledere gjer for a bidra til at organisasjonens strategier og planer blir gjennomfart,
eller endret dersom omgivelsene endrer seg. Gjgnnes og Tangenes (2012) mener at det det er
uenigheter rundt definisjonen av gkonomi- og virksomhetsstyring. Definisjonen av gkonomi-
og virksomhetsstyring har endret seg over flere ar fra et fokus pa levering av en mer formell
gkonomisk kvantitativ informasjon, til & bista ledelsesbeslutninger ut i fra et bredere omfang
av informasjon (Chenhall, 2003). Chenhall (2003) hevder at denne informasjonen kan vare

ekstern og blant annet er relatert til markeder, kunder, og konkurrenter.

Chenhall (2003:129) skiller mellom flere begreper innenfor gkonomi- og virksomhetsstyring:



«The terms management accounting (MA), management accounting systems (MAS),
management control systems (MCS), and organizational controls (OC) are sometimes used
interchangeably».

Videre beskriver Chenhall (2003) at Management Accounting (MA) henviser til praksis som
budsjettering eller produktkostnader, mens Management Accounting systems (MAS) refererer
til en mer malbevisst bruk av MA for & oppna mal. Management Control Systems (MCS) er et
utvidet begrep som inkluderer MAS og ogsa andre styringssystemer som for eksempel gar
mer inn pa personlig styring (Chenhall, 2003). Chenhall (2003) hevder videre at
Organizational Controls (OC) av og til henviser til systemer som er innebygd i virksomhetens
aktiviteter og prosesser som for eksempel statistiske kvalitetskontroller eller just-in-time som

gar under lean.

Gjennes og Tangenes (2014) mener at gkonomi- og virksomhetsstyring inneholder tre
overlappende komponenter; prestasjonsstyring, beslutningsstatte og ressursstyring.
Prestasjonsstyring kalles for Management Control i amerikansk litteratur, mens
beslutningsstatte gar under Management Accounting. Ressursstyring, som blant annet gar ut
pa anvendelse og utvikling av virksomhetens ressurser, kobles til begrepet Financial
Management (Gjennes og Tangenes, 2014). Denne komponenten handler om & behandle
knappe ressurser pa en fornuftig og skonomisk mate, i tillegg er det viktig a sgrge for at
virksomheten ikke bygger opp ressurser som den ikke kan utnytte effektivt (Gjgnnes og

Tangenes, 2014). Mye av lean ligger i denne komponenten.

Busch (2005) mener at gkonomi- og virksomhetsstyringsbegrepet kan fares helt tilbake til
1800-tallet hvor det a skape systemer for en mer effektiv produksjon var i fokus. Den
oppfatningen av gkonomi- og virksomhetsstyring som eksisterer i dag kan fares tilbake til

Anthony (1965:31) som har en eldre definisjon av gkonomi- og virksomhetsstyring:

«The process by which managers assure that resources are obtained and used effectively and

efficiently in the accomplishment of the organization’s objectives».

@konomi- og virksomhetsstyring omfatter alle enheter og systemer ledere bruker for a sikre at
de ansattes atferd og beslutningstaking er i samsvar med organisasjonens mal og strategier
(Brown og Malmi, 2008). Brown og Malmi (2008) mener at styringsverktgy, som for
eksempel budsjettering eller strategisk malstyring, kan kategoriseres som en del av gkonomi-

og virksomhetsstyring. I1fglge Busch (2005) er det behov for begrepsutvikling innenfor



gkonomi- og virksomhetsstyring slik at den fanger opp den komplekse virkeligheten til

dagens organisasjoner.

Anthony og Young (2003) hevder at bade store og sma bedrifter har en gkonomi- og
virksomhetsstyringsfunksjon. | store organisasjoner er som regel gkonomi- og
virksomhetsstyringen formell, mens i mindre organisasjoner har den en tendens til & vaere noe
uformell (Anthony og Young, 2003). Ifalge Anthony og Young (2003) har gkonomi- og
virksomhetsstyring eksistert like lenge som organisasjoner har hatt sin eksistens. Merchant og
Stede (2012) beskriver at det er en bred forstaelse for at en god gkonomi- og
virksomhetsstyring er viktig, men at det er vanskelig & sammenligne bgker og artikler som er
skrevet om temaet. Dette er fordi mye av det som er skrevet om gkonomi- og
virksomhetsstyring er litt svevende pa forskjellige sprak (Merchant og Stede, 2012). Ifglge
Merchant og Stede (2012) sa har ikke begrepet control, sett i styringssammenheng, en
universal akseptert definisjon. Videre, i neste delkapittel, skisseres gkonomiske
styringsverktgy som gjennom denne studien blir betraktet til & veere en del av gkonomi- og

virksomhetsstyring.
2.1.1 @konomiske styringsverktgy

Chenhall (2003) beskriver at styringsverktay blir oppfattet som passive verktgy som gir
informasjon for a bista ledere. Merchant og Stede (2012) mener at styringsverktgy kan
betraktes & ha to grunnleggende funksjoner som er strategisk styring og gkonomistyring. Nar
strategier blir tydelig formulert, s blir flere kontrollalternativer mulige a ta i bruk, og det blir
enklere og mer effektivt a implementere et styringsverktay siden strategien er tydelig pa plass
(Merchant og Stede, 2012).

Gjennes og Tangenes (2012) forklarer at de tradisjonelle styringsverktgyene i gkonomi- og
virksomhetsstyring var godt innfgrt pa 1900-tallet. Dette var for eksempel modeller som
selvkostkalkyler, kostnadsstandarder, budsjetter, avviksanalyser, internprising og finansielle
presentasjonsmal. | dag utgjer dette grunnlaget for det vi kaller tradisjonell gkonomistyring.
Gjennes og Tangenes (2012) beskriver at koblingen mellom strategi, finans og
gkonomistyring ble intensivert mot slutten av 1980-tallet og gjennom de neste tiarene. En
rekke nye effektivitetskonsepter ble virkeliggjort i faglitteraturen gjennom inspirasjon fra
japanske bedrifters internasjonale suksess pa 1980-tallet (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Dette

gikk blant annet ut pa & fokusere mer pa prosessforbedringer og permanente



kostnadsreduksjoner. Videre i denne studien vil det legges vekt pa en filosofi som ligger

innunder de nyere styringsverktgyene, og det er lean.
2.2 Lean

2.2.1 Hva er lean?

Modig og Ahlstrém (2012) mener at det finnes alt for mange definisjoner av lean og at mange
av disse definisjonene er utenfor filosofien som Toyota skapte. Ifglge Modig og Ahlstrém
(2012) eksisterer det ikke en generell akseptert definisjon pa lean pa grunn av den
differensierte oppfatningen om hva lean er. Videre papeker de at det finnes mange
selvmotsigende definisjoner pa lean. Definisjonene er blant annet konstruert pa forskijellige
abstraksjonsnivaer, og lean har utviklet seg til & bli et middel i stedet for et mal (Modig og
Ahlstrom, 2012).

Ofte velger organisasjoner et av verktgyene som Toyota har utviklet og sidestiller dette med
lean (Modig og Ahlstrém, 2012). Mange misforstar konseptet og tror at for eksempel
selskapet vil bli lean om man implementerer et verktgy. Modig og Ahlstrom (2012) hevder at
gjennom litteratur og forskning om lean blir konseptet bade fremstilt som en strategi, en
filosofi, en kultur eller et prinsipp. I tillegg blir lean ogsa beskrevet som noe mer konkret som

en mate 4 arbeide p&, en metode, et verktay og en teknikk (Modig og Ahlstrém, 2012).

Gjgnnes og Tangenes (2014) beskriver lean som dels en tilstand, dels en tenkemate og dels en
tilneerming til operasjonell effektivitet. Videre beskrives det at en virksomhet er lean nar en
vare- eller tjenesteproduksjon klarer a eliminere all ressurs- og tidsbruk som i kundenes gyne
blir sett pa som overflgdig verdi til sluttproduktet, altsa i denne sammenheng vil det si slgsing
(Muda). Gjennes og Tangenes (2014) hevder at lean som tenkemate tar utgangspunkt i
oppfatningen om at: «selv om noe fungerer bra, kan det alltids forbedres», det vil si at lean
legger stor vekt pa verdien av kontinuerlig forbedring. Videre beskriver Gjgnnes og Tangenes
(2014) at lean som tilnaerming til operasjonell effektivitet tar utgangspunkt i forstaelsen om at
bare de egenskapene ved produktet som kunden faktisk etterspar og har betalingsvillighet for,
har livets rett. Det vil si at alle overfladige egenskaper ved produktet bar elimineres, dette
omfatter ogsa produksjonsaktiviteter og ressurser som er med pa a skape dem (Gjennes og
Tangenes, 2014).

Rich et al. (2006) beskriver lean-tenkning som et kraftig verktay som gjer det mulig for
organisasjoner a forbedre produktiviteten, effektivitet og kvalitet pa sine produkter eller



tjenester. Det kreves god teamarbeid, klar kommunikasjon, fornuftig bruk av ressurser og en
forpliktelse til kontinuerlig forbedring for & oppna disse fordelene (Rich et al., 2006). Lander
og Liker (2007) hevder at Toyota Production System er en filosofi som bar bli beskrevet som
et sett av generelle prinsipper for organisering og styring av en organisasjon som kan hjelpe

enhver organisasjon pa riktig vei mot positiv leering og forbedring.

Womack et al. (1990) beskriver lean som en produksjon som bruker halvparten av
menneskelige ressurser og halvparten av produksjonsplassen i fabrikken. | en lean-produksjon
beholdes ofte bare halvparten av ngdvendig inventar, og det kreves at det produseres
produkter med mindre feil, og at det frembringes et starre og stadig voksende utvalg av
produkter (Womack et al., 1990). Ifglge Hopp og Spearman (2004) er lean-produksjon et
integrert system som resulterer i en produksjon av varer og/eller tjenester med minimale

kostnader.

Ravik (2007) hevder at lean er mager produksjon av varer og tjenester. Dette konseptet
fokuserer pa a unnga ekstra kostnader ved blant annet at store andeler av ravarer og
halvfabrikater samles opp i lager og mellomlager (Ravik, 2007). En viktig hensikt med mager
produksjon er & utvikle en effektiv og sammenhengende produksjonsprosess som skaper flyt,
og som unngar ungdvendig slgsing av ressurser (Ravik, 2007). Det som menes med
ungdvendig slgsing er alle dimensjoner som ferer til ungdvendige kostnader, og som ikke
bidrar med & tilfgre verdi til det som produseres (Rgvik, 2007). For & forhindre slgsing kan
man hindre at det skapes flaskehalser mellom ulike ledd i produksjonsprosessen der flyten av

ravarer og halvfabrikater stopper opp (Revik, 2007).

Atkinson (2010) beskriver lean som en forpliktet prosess med kontinuerlig forbedring som i
betydelig grad kan pavirke en organisasjons konkurranseevne. Ifalge Atkinson (2010) er lean
et strategisk verktgy som brukes for a lgse alvorlige problemer i organisasjoner og som
samtidig kan forene flere endringsinitiativ som er i gang i en virksomhet. Bhasin og Burcher
(2006) mener at en kombinasjon av flere faktorer er ngdvendige for & lykkes med lean. Det er
ikke bare ngdvendig a iverksette de fleste verktgyene, men organisasjonens kultur trenger
ogsa en omforming. Ifglge Bhasin og Burcher (2006) ber endringen implementeres i hele

organisasjonens verdikjede.

For a fa en starre forstaelse for hva lean-filosofien gar ut pa og hvordan lean-filosofien har
bevegd seg fra a vaere produksjonsfilosofien til Toyota, til & benyttes som konkrete verktgy i

bedrifter verden over, vil jeg gi en nermere redegjgrelse om hvordan det hele startet. | neste
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underkapittel skildres den historiske bakgrunnen til lean, om hvordan det hele startet med

Toyota, til og utviklet seg til & bli en produksjonsfilosofi.

2.2.2 Historisk bakgrunn

Modig og Ahlstrém (2012) beskriver Toyota Motor Corporation, som er et selskap som har
fokusert pa flyteeffektivitet, som grunnlaget for det vi i dag kaller lean. Videre beskriver
Modig og Ahlstrém (2012) at Kiichiro Toyoda grunnla Toyota Motor Corporation i 1973.
Dette er et selskap som produserer biler til det lokale japanske markedet. For & fa noen ideer
om hvordan selskapet kunne lykkes med bilproduksjonen, reiste noen representanter for
Toyota Motor Corporation utenlands. Her oppdaget representantene to ting som stod sterkt i
kontrast til selskapets egne oppfatninger, og det var at det var en veldig hgy lagerbeholdning,
og mange produkter som matte repareres pa slutten av samlebandet hos disse bedriftene
(Modig og Ahlstrém, 2012).

Ifalge Modig og Ahlstrém (2012) hadde Kiichiros far, Sakichi Toyoda, satt sammen noen
grunnleggende prosedyrer som senere ble sveert viktig for Toyotas bilproduksjon. Sakichi
utviklet en automatisk vevemaskin i 1896 som ble revolusjonerende for tekstilindustrien.
Veven fungerte slik at nar en trad rgyk, sa stanset produksjonen automatisk. Dette farte til at
det ble enklere & identifisere, analysere og eliminere et problem nesten umiddelbart (Modig
og Ahlstrém, 2012). Modig og Ahlstrém (2012) forklarer at konseptet ble kalt Jidoka, som

betyr automatisering med et menneskelig element.

Da Toyota Motor Corporation ble etablert av Kiichiro, ble farens filosofi fra tekstilindustrien
brukt som et grunnlag ved og finne traden gjennom hele produksjonsprosessen. Dette var
opphavet til den andre sgylen som Toyotas produksjonssystem var basert pa, nemlig Just-in-
time, som bygger pa a skape flyt i produksjonen ved a eliminere all lagerbeholdning og bare

produsere det kundene trenger (Modig og Ahlstrém, 2012).

Modig og Ahlstrém (2012) forklarer at grunnen til at Toyota fokuserte pé flyteffektivitet var
pa grunn av problemene Kina slet med rett etter andre verdenskrig. Landet ble veldig
ressursfattig, og dette pavirket selskapet negativt. Ifglge Ishikawa (1985) ble en stor andel av
japansk industri gdelagt etter andre verdenskrig, og det farte til utfordringer med a produsere
varer med tilfredsstillende kvalitet til eksport. Det ble viktig for selskapet a gjare ting riktig
pa grunn av de darlige ressursene. Det vil si at selskapet la vekt pa a kunne tilby kunden det
produktet kunden gnsket. Ifalge Modig og Ahlstrém (2012) investerte selskapet i riktig
teknologi og materialer pa grunn av den manglede kapitalen. Selskapet matte veere sikker pa
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at produktet var akkurat det kunden ville ha for ikke a risikere en darlig investering. Modig og
Anlstrém (2012) beskriver at Toyota benyttet seg av en build-to-order-strategi, som gikk ut
pa at ingenting ble produsert hvis det ikke hadde blitt bestilt.

Ravik (2007) beskriver at selve lean-konseptet ble utviklet av amerikansk bilindustri ved at de
forsgkte a kopiere japanske produksjonsmetoder. De forsgkte a skape en vestlig variant av
Toyota-modellen som var kjent for effektiv og kvalitetssikker produksjon av biler. Rolfsen
(2014) mener at Norges farste erfaring med lean var gjennom bilbransjen. Norge har ikke
egen bilindustri, men har et stort antall bedrifter som er leverandgrer til internasjonal
bilindustri (Rolfsen, 2014). Rolfsen (2014) hevder at krevende kunder har vaert med pa a
aktualisere innfgringen av lean i Norge. Kundene har blant annet stilt veldig klare krav til pris,

kvalitet, maten varen fremstilles pa og hvordan alt organiseres og kontrolleres.

Da Toyota var pa sine reiser i Vesten var de en tur innom Norge som hadde startet med noe
som de kalte for samarbeidsforsgkene, som gikk ut pa a benytte gruppearbeid som en mate a
organisere arbeid pa (Rolfsen, 2014). Ifglge Rolfsen (2014) sies det at noe av fokuset pa
gruppearbeid gjennom tilsynelatende kvalitetssirkler ble inspirert og forsterket av de norske
erfaringene. Kvalitetssirkler, som var utviklet av japanske ingenigrer, gikk ut pa sma
forbedringsgrupper innenfor samme produksjonsprosess, disse var med pa a forbedre hver sitt
omrade (Rolfsen, 2014).

Dette underkapittelet har gitt et neermere innblikk i historien om opphavet til lean og litt om
hvordan konseptet har reist til Vesten, og til Norge. | denne studien antas det at hensikten med
lean er blant annet & oppna operasjonell effektivitet, derfor vil lean-filosofien fem prinsipper,

som blir sett pa som ledestjerner for & oppna operasjonell effektivitet, bli beskrevet videre.

2.2.3 Lean-filosofiens fem prinsipper
Ifalge Womack og Jones (1996) finnes det fem overordnede lean-prinsipper. Gjgnnes og

Tangenes (2012:515) tar for seg de fem lean-prinsippene og beskriver de slik:

«Disse kan delvis forstas som grunnleggende innsikter om mekanismer og lovmessigheter som
gjor seg gjeldende i produksjonsprosesser, delvis som idealer og delvis som ledestjerner for

hvordan en bgr innrette seg for & oppna god operasjonell effekt».
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Prinsipp 1

Gjennes og Tangenes (2012) beskriver at farste prinsipp gar ut pa a definere produktverdi slik
kunden ser det. Det vil si at det bare er de egenskapene ved produktet som kundene etterspar
og har betalingsvillighet for som skal komme frem i lyset. Alle andre egenskaper ved
produktet ber elimineres. Det er en sammenheng som gar mellom tilfredshet og lojalitet
(Gjgnnes og Tangenes, 2012). Denne sammenheng gar ut pa at hgy tilfredshet reduserer
priselastisiteter og gir mindre tilbgyelighet til sgkeatferd hos kunder (Gjgnnes og Tangenes,
2012).

Prinsipp 2

Prinsipp to legger vekt pa & forstd og optimaliser verdistremmen, som vil si & eliminere ikke
verdiskapende aktiviteter (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Her legges det vekt pa at det er
aktiviteter som utgjer prosesser og som forbruker ressurser. | tillegg er det aktiviteter som
produserer virksomhetens varer og tjenester. Gjgnnes og Tangenes (2012) mener at man 0gsa
ma utfordre prosessen dersom man skal utfordre ressursbruken og verdiskapningen. De ikke-

verdiskapende aktivitetene som ikke kundene er ute etter, bar fjernes.

Gjgnnes og Tangenes (2012) beskriver at i lean sa byttes begrepet prosess ut med begrepet
verdistram. Verdistrammen inneholder mer enn produksjonsprosessen. Verdistrammen deles
opp i tre delstrammer som har hver sin oppgave, den farste er problemlgsningsoppgaven, den
andre er informasjonsstyringsoppgaven, og den tredje er den fysiske
transformasjonsoppgaven. Problemlgsningsoppgaven gar i fra ide til konsept og design, til
utforming av et produksjonsmiljg. Informasjonsstyringsoppgaven gar ut pa informasjonsflyt
mellom all ordre til levering av objekter, mens transformeringsoppgaven tar for seg den
fysiske flyten mellom all ordre til levering av ravarer og halvfabrikata (Gjgnnes og Tangenes,
2012).

Prinsipp 3

Det tredje prinsippet gar ut pa a skape jevn flyt i verdistremmen, det vil si prosesser versus
funksjoner og takttid (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Dette prinsippet bygger pa forstaelsen om
at prosessen hvor throughput beveger seg i en jevn flyt, er den prosessen som krever minst
produksjonskapasitet. Det som menes med en produksjonskapasitet er kapasitet i form av
maskiner og menneskelige ressurser (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Denne prosessen

begrenser ressurser i form av lager av for eksempel halvfabrikata. Takttid er tilgjengelig
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produksjonstid per enhet av kundeetterspurt produkt (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Gjgnnes
og Tangenes (2012:682) beskriver throughput slik:

«Throuhput er underveisbetegnelsen pa det fysiske eller informasjonsmessige hovedproduktet
som har sitt opphav i prosessens initielle input, og som til slutt ender opp som output etter
hvert som dette hovedproduktet endrer karakter, for eksempel som falger av at det far tilfert

nye egenskaper eller ganske enkelt endrer status».

Gjgnnes og Tangenes (2012) forklarer at en jevn flyt gir sterst forutsigbarhet nar et produkt er
ferdig. Dette farer til at planleggingen er enklere og leveringspresisjonen vis-a-vis kunden
gker. Man kan oppna flyt gjennom standardiserte og/eller rutinemessige prosesser, og
flytprinsippet knytter seg farst og fremst til informasjonsoppgaven og

transformasjonsoppgaven.

Prinsipp 4

Gjannes og Tangenes (2012) beskriver at prinsipp fire gar ut pa pull fremfor push. Det som
menes med begrepet pull er at bestilling, produksjon eller etterfylling av en vare er basert pa
et observert eller faktisk behov ut i fra et palitelig behovssignal. Push er det motsatte av pull,
det vil si at bestilling, produksjon og etterfylling av en vare baseres pa erfaringsbaserte
ettersparselsprognoser som kan fare til opphopning i produksjonen(Gjgnnes og Tangenes,
2012).

Dette prinsippet bygger pa oppfatningen om at man mgter kundenes forventninger gjennom
en fullkommen produksjon som er synkronisert med etterspgrselen, dette er ogsa en mate a
unnga slgsing pa i form av overproduksjon, venting og lagerbeholdning (Gjgnnes og
Tangenes, 2012). Just-in-time er opphavet til et pullbasert produksjonssystem. Dette
innebaerer at bedriften bare produserer og leverer det som trengs, nar det treng, og i det volum
som trengs (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Kanban er produksjons- og/eller etterfyllingssystem
som legger vekt pa ettersparselssignaler som forteller hva som skal produserer, nar det skal

produseres, og hvor mye som skal produseres (Gjgnnes og Tangenes, 2012).

Prinsipp 5
Ifalge Gjgnnes og Tangenes (2012) tar det femte prinsippet for seg streb etter perfeksjon. Det
vil si at prinsippet legger vekt pa at ytterligere forbedring alltid er oppnaelig, og at man etter

denne leveregelen bgr jobbe mot en slik forbedring kontinuerlig. | denne sammenhengen sa
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blir perfeksjon sett pa som fraveer av slgsing. Gjgnnes og Tangenes (2012) beskriver at denne
leveregelen bygger pa Japansk filosofi hvor oppfatningen er at selv om noe fungerer, kan det
alltid forbedres.

Kort oppsummert

De fem lean-prinsippene som Gjgnnes og Tangenes (2012) legger frem er basert pa lean-
prinsippene som er formulert av Womack og Jones (1996). Modig og Ahlstrém (2012:78)
illustrerer prinsippene slik:

1. «Spesifiser verdien fra sluttkundens stasted.

2. ldentifiser verdistremmen, og eliminer alle trinn som ikke skaper verdier.
3. Fa flyt i de gjenvaerende verdiskapende trinnene, slik at produktet flyter jevnt mot kunden.

4. Nar flyten er etablert, kan du la kunden «suge» verdi fremover i strammen fra den forrige

aktiviteten.

5. Nar trinn 1 til 4 er ferdige, starter prosessen pa nytt og fortsetter til det oppnas en perfekt
tilstand, slik at perfekt verdi skapes uten slgsing».

| denne studien antas det at de fem lean-prinsippene er en viktig del av lean-filosofien da disse
prinsippene blir sett pa som en oppskrift for hvordan en virksomhet bgr innrette seg for a
oppna operasjonell effektivitet, og for & unnga slgsing. Videre beskrives ulike typer slgsing en

virksomhet gnsker a unnga for a oppna operasjonell effektivitet.

2.2.4 Slgsing - Muda

Ifelge Gjennes og Tangenes (2012) gar en god operasjonell effektivitet ut pa at man klarer a
eliminere all ressurs- og tidsbruk som i kundenes gyne blir sett pa som null verdi eller slgsing
i en vare- eller tjenesteproduksjon. Klarer man det, blir virksomheten eller
produksjonsprosessen, betegnet som lean. Rolfsen (2014) beskriver slgsing som aktiviteter

som forbruker ressurser uten a skape kundeverdi.

Shah og Ward (2007) hevder at hovedmalet med en lean-produksjon er & eliminere slgsing
ved a redusere eller minimalisere variasjonen knyttet til forsyning, behandlingstid og
ettersparsel. Videre beskrives det at dersom bedriften bare reduserer variasjonen til en kilde
av gangen, vil det bare hjelpe bedriften med a eliminere noe av slgsingen i systemet. Det vil si
at ikke all type slgsing kan unngas med mindre bedriften fokuserer pa hver type variasjon

samtidig (Shah og Ward, 2007). For eksempel kan ikke variasjonen i behandlingstiden
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elimineres med mindre variasjonen i forsyningen og etterspgrselen er redusert. Dette fordi det

er en sammenheng mellom disse kildene til slgsing (Shah og Ward, 2007).

Modig og Ahlstrém (2012) beskriver at Toyota identifiserte i sin tid sju former for slgsing
som hindret produksjonsflyten og som ikke frembrakte merverdi for produktet eller kunden.
Womack og Jones (1996) har videre utformet atte former for slgsing som gar ut pa
overproduksjon, venting, ungdvendig transport, vrakproduksjon, ungdvendig lagerhold,
ungdvendig bevegelse og darlig utnyttet ressurser. | nyere tid er disse blitt til ni former for
slasing hvor feil/defekter er blitt tatt med som en ekstra kilde til slgsing (Gjgnnes og
Tangenes, 2012:510):

1.«Feil/defekter — Ethvert avvik fra fastlagte spesifikasjoner og som medfarer at produktet

ikke mgter kundens forventninger.

2. Overproduksjon — Enhver fremstilling av en vare far den faktisk trengs. Forarsaker venting

og lagerkostnader.

3. Ungdvendig lagerbeholdning — Enhver beholdning av deler, ravarer og ferdigvarer utover
det som er pakrevet i et Just-in-Time-basert produksjonssystem. Forarsaker lagerkostnader

Osv.

4. Venting — Enhver uvirksomhet som forarsakes av at en forutgaende operasjon ikke er
fullfert i tide, av knapphet pa innsatsfaktorer eller av at oppgavetilfanget er ujevnt.

5. Transport av «ting» - Forflytning av deler, ravarer og annet mellom produksjonsstasjoner

osv., ngdvendiggjort av blant annet uhensiktsmessig planlgsning i produksjonslokalet.

6. Ungdvendig forflytning/bevegelse — All menneskelig forflytning som ikke tilfarer verdi eller

er ergonomisk optimal, ngdvendiggjort av svak planlgsning, manglende hjelpemidler osv.

7. Ungdvendig eller overdreven bearbeiding — Enhver bearbeiding som ikke, i kundens gyne,
tilferer verdi til sluttproduktet — ngdvendiggjort av uhensiktsmessig teknologi eller

uhensiktsmessige produktspesifikasjoner.

8. Ungdvendige produktattributter — Enhver tilsiktet egenskap ved produktet som det krever

ressurser a tilfare, men som kunden ikke eller i liten grad verdsetter.

9. Manglende utnyttelse av evner — Bortkastet talent, energi, kreativitet osv. som fglge av at

medarbeiderne ikke bemyndiges, far spillerom osv., eller at de er pa «feil hylle»».
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Rolfsen (2014) mener at man aldri blir helt ferdig med a identifisere og fjerne kilder til
slgsing fordi det alltids er noe som kan forbedres. Det er ofte slik at nar en kilde til slgsing blir
oppdaget og eliminert, s& kommer som regel en annen form for slgsing frem i lyset (Rolfsen,
2014). 1 underkapittelet om lean-filosofiens fem prinsipper kom det frem at disse prinsippene
ber ligge til grunn for & unnga slgsing. Neste underkapittel vil ta for seg en mer konkret mate

a jobbe pa for & forsgke & unnga slagsing; nemlig gjennom lean-verktay.

2.2.5 Lean-verktgy

Lean-verktayene er en sentral del av lean (Rolfsen, 2014). Ifelge Rolfsen (2014) er bruk av
enkelte verktey gjerne en start for virksomheter som skal innfare lean. Det som skiller
verktgyene fra prinsippene er at verktgyene er noe mer konkret a forholde seg til; de blir mer
som en oppskrift pa hvordan man gar frem gjennom veldefinerte trinn og roller (Rolfsen,
2014). Eksempelvis kan konkrete verktay benyttes for a realisere prinsippet om a skape flyt
(Rolfsen, 2014). Det eksisterer en rekke lean-verktgy som en virksomhet kan ta i bruk, men
kun de verktgyene som er relevant for denne studien vil bli presentert, hvor verktayet 5S vil
veere mest i fokus da dette verktgyet er en stor del av denne studien.

Rolfsen (2014) beskriver at for de fleste sa er det nok de synlige verktgyene til lean i en
bedrift som blir definert som nettopp lean. Med verktgy i denne sammenheng menes det for
eksempel at man kan finne tavler fulle av maltall, diagrammer i ulike farger, og i
arbeidslokalet vil man finne oppslag med bilder som skisserer hvordan man holder
arbeidsplassen ryddig (Rolfsen, 2014). Det finnes en rekke lean-verktay som bedriftene kan
bruke for & oppdage de viktigste kildene til slgsing, og for a veilede bedriften gjennom

korrigerende tiltak for & eliminere slgsing (Abdulmalek et al., 2006).

Ifalge Abdulmalek et al. (2006) kan lean-verktgyene grupperes inn i tre kategorier; kvalitet,
produksjonsprosesser og metoder. Under den fgrste kategorien finner man blant annet Total
Quality Management (TQM) og Kaizen, mens for eksempel Just-in-time (JIT) finner man
under kategorien produksjonsprosesser, og under den siste kategorien finner man for
eksempel verktayet 5S, Visual Systems og verdistremsanalyse (Abdulmalek et al., 2006). Det

vil alltid veere noen overlappinger mellom disse kategoriene (Abdulmalek et al., 2006).

Kaizen er et japansk ord som betyr god sirkel. Dette gar ut pa a ta sma steg for a oppna
kontinuerlig forbedring for derigjennom forbedre effektiviteten av produksjon eller
administrative aktiviteter (Rich et al., 2006). Ifglge Gjgnnes og Tangenes (2014) kan Kaizen

bidra med a redusere kostnadene gjennom a gjare operasjonene enklere og bedre, samtidig
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som man reduserer antall feil. Total Quality Management (TQM) er en ledelsesfilosofi som
tar sikte pa a oppna hgy kundetilfredshet gjennom hgy kvalitet (Womack og Jones, 2003).
Just-in-time (JIT) er det generiske navnet gitt logistikken av Toyotas produksjonssystem
(Rich et al., 2006). JIT gar ut pa a eliminere slgsing ved a produsere eller bestille ngyaktig
hva som trengs, nar det trengs (Womack og Jones, 2003). Visual Systems blir brukt som en
teknikk for a gi visuelle signaler til produksjonsprosessen; det kan for eksempel vaere visuelle
signaler som viser hvor et verktgy skal plasseres (Womack og Jones, 2003).

Ifglge Rolfsen (2014) kan 5S veere smart & starte med for organisasjoner som gnsker a innfare
lean. Modig og Ahlstrém (2012) beskriver at verktayet 5S er en del av lean. De 5S star for:
Sortere, strukturere, skinne, standardisere og sikre. Ifglge Modig og Ahlstrém (2012) handler
dette verktgyet om & ha riktig ting pa riktig sted. Ting i denne sammenheng kan for eksempel
veere hvor et verktay skal plasseres pa et lager. Det vil si at dette er et verktgy som skaper en
velorganisert og velfungerende arbeidsplass. 5S eliminerer slgsing ved at en godt organisert
arbeidsplass farer til at man slipper a bruke tid pa a lete etter ting man trenger (Modig og
Anlstrom, 2012).

Chapman (2005) beskriver 5S som et forretningssystem for organisering og styring av
produksjon som krever mindre menneskelig innsats, plass og tid til & lage produkter med
mindre feil. Det skapes et arbeidsmiljg som er strukturert, rent og velorganisert. Mange
organisasjoner implementerer bare de tre farste trinnene (sortere, strukturere og skinne) og
oppdager at systemet ikke fungerer (Chapman, 2005). Chapman (2005) hevder at dersom ikke
de to siste trinnene (standardisere og sikre) ogsa blir innfart, kan det fgre til at man til slutt
faller fra 5S og innfaringen av 5S kan bli et engangstilfelle.

Rolfsen (2014) beskriver hva de 5S gar ut pa i en tabell 1:

Japansk Norsk Kort forklart

Seiri Sortere Gjennomga alt av verktay, materiell og utstyr pa arbeidsplassen, og
behold kun det som er ngdvendig. Alt annet kastes eller lagres et

annet sted.

Seiton Systematisere Fokuserer pa effektivitet ved a organisere verktgy, materiell og
utstyr pa en slik mate at arbeidsflyten blir mest mulig effektiv. Alt
utstyr skal plasseres hensiktsmessig i forhold til hvor det trengs, og

den tildelte plassen skal merkes.
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Seiso Skinne Systematisk rydding slik at alt utstyr blir satt tilbake pa sin
opprinnelige plass etter bruk. Dette skal veere en del av de daglige
rutinene, og pa den maten skal man sikre at alt utstyr og verktgy til
enhver tid er rent, i orden og klart til bruk.

Seiketsu Standardisere Standardiserte arbeidsoppgaver og rutiner slik at enhver vet hva

eget ansvarsomrade er, og hvordan ulike arbeidsoppgaver skal
gjennomfares. Det innfagres ogsa standardnivaer for orden og

ryddighet pa de ulike arbeidsomradene.

Shitsuke Sikre

Vedlikeholde og forbedre standarder og rutiner som er innfart.
Dette skal vaere med pa a sikre at nivaet som er opparbeidet
gjennom de 4 foregaende S-ene opprettholdes. En tydelig
ansvarsfordeling for a falge opp og & videreutvikle 5S arbeidet er

viktig.

Tabell 1: De fem S’ene, inspirert av Rolfsen (2014:67).

Ifelge Rolfsen (2014) er det lurt & bruke visuelle hjelpemidler for a redegjgre for

retningslinjene som er satt for de ulike omradene. Dette kan veere visuelle hjelpemidler som

opphengte standardrutiner ved arbeidsomradet, tydelig avmerket omrader for ulike aktiviteter

0g utstyr, og ikke minst fa frem hva slags 5S som finner sted pa ulike arbeidsomrader.

Rolfsen (2014) mener at for & lykkes med 5S bgr de ansatte vere engasjerte i a finne nye og

smarte lgsninger for oppbevaring av utstyr og organisering av arbeidsomrader, og de bar

kontinuerlig vaere pa jakt etter enda bedre mater a lgse oppgaver pa. For a fa en oversikt over

hvordan 5S-arbeidet ligger an, bar ledelsen kontinuerlig foreta revisjoner av 5S (Chapman,

2005). Det vil si en maling av hvordan organisasjonen ligger an i forhold til 5S. Chapman

(2005) mener at etter hvert som 5S blir en del av kulturen og antall feil reduseres over tid slik

at en scorer hgyt pa revisjonen, kan ledelsen vurdere a redusere hyppigheten av revisjonene.

Gjennom 5S kan man visualisere tilgjengeligheten og tilstanden til utstyr og verktgy, og dette

kan gjares gjennom en-punkts-leksjoner som forklarer med ord og bilder hvordan en

prosedyre skal gjennomfgres (Rolfsen, 2014). Andre mater a visualisere pa er gjennom tavler

i arbeidsomradene, og disse tavlene inneholder gjerne lister over pagaende aktiviteter; hvem

som er til stede og hvem som gjer hva (Rolfsen, 2014). Tavlene kan ogsa brukes til a skrive
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opp forslag til forbedringer eller annen informasjon som noen mener bgr deles med
arbeidsgruppen (Rolfsen, 2014). Denne informasjonen og forslagene tas gjerne med videre til
de daglige eller ukentlige mgtene foran disse tavlene som er vanlig & holde pa morgenen nar
arbeidsdagen startes (Rolfsen, 2014). Pa tavlemgtene gjennomgas ogsa planer,

arbeidsfordeling og annen relevant informasjon.

En verdistremsanalyse er ifglge Womack og Jones (2003) et verktgy som tas i bruk for &
kartlegge hele verdistrammen. Formalet med denne analysen er a forsgke a identifisere
verdiskapende og ikke-verdiskapende prosesser i verdikjeden og varestrammen (Womack og
Jones, 2003). Ifglge Rolfsen (2014) tar man i bruk en verdistramsanalyse for a definere verdi
for ulike interessenter, og for & komme frem til hvordan man skaper arbeidsflyt som
optimaliserer verdistrammen. Det er flere mater & gjennomfare en verdistramsanalyse pa, men
en mate a starte pa er a avgrense hva som skal analyseres og deretter analysere flyt slik det ser
ut i dag (Rolfsen, 2014). Gjennom analysen kan man komme frem til en bedre mate & skape
flyt pa gjennom diskusjoner og refleksjoner med de involverte partene i prosessen om hva

som skaper verdi (Rolfsen, 2014).

A3 er ogsa et verktgy innenfor lean som gar ut pa a lagre og spre kunnskap om oppnadd
fremgang (Rolfsen, 2014). A3 er et rapporteringsark som kommer i et format som er pa
starrelse med et A3-ark (Rolfsen, 2014). Ifglge Dennis (2007) benyttes A3 for a identifisere
eventuelle forbedringsmuligheter for deretter & analysere dem og konstruere et Igsningsforslag
og en handlingsplan. I praksis er det vanlig at beskrivelsen gjennom A3 er mest mulig visuell
for & frembringe viktige hovedpoenger, derfor kan en A3-rapport lagres elektronisk og et
eksemplar er gjerne tilgjengelig for de aktuelle i organisasjonen (Rolfsen, 2014). Ifglge
Rolfsen (2014) er A3 et ledelsesverktgy som stammer fra Toyota som gar ut pa a identifisere
et forbedringspotensial og falge prosessen helt til forbedringene er gjennomfart og

standardisert.

Ifalge Atkinson (2004) ber man legge vekt pa resultatet og fordelene med lean fremfor bruken
av spesielle verktay. Veldig ofte velger konsulenter, eksterne eller interne, a selge inn lean
ved fokusere pa en mengde verktay enn selve prosessen og de potensielle leveranser
(Atkinson, 2004). Atkinson (2004) mener at verktgyene altfor ofte blir identifisert og brukt
som lgsningen i stedet for & fokusere pa helheten av lean. I neste underkapittel som omhandler
kritikk av lean, beskrives det blant annet hvorvidt lean-filosofien og verktgyene kan overfares

til alle typer virksomheter og miljger.
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2.2.6 Kritikk av Lean

Lean Forum Norge tar for seg kritikken mot lean hvor de blant annet beskriver det de kaller
for verktaykritikken (Lean Forum Norge, 2014b). Denne kritikken rettes mot bedrifter som har
troen pa at de kan lykkes ved ngyaktig kopiering av Toyotas produksjonssystem, hvor
implementering av flest mulig verktay og arbeidsmater star i fokus (Lean Forum Norge,
2014b). Det tydeliggjeres at det er veldokumentert at denne fremgangsmaten sjeldent leder til
suksess, og at denne fremgangsmaten kan fare til motstand i organisasjonen (Lean Forum
Norge, 2014b). Videre beskrives det at de organisasjonene som mobiliserer store deler av
organisasjonen ved innfgring av lean, har starst sjanse for a lykkes (Lean Forum Norge,
2014b).

Modig og Ahlstrom (2012) mener at mange organisasjoner er skeptiske til lean fordi mange
har det inntrykket av at det er vanskelig a tilpasse seg verktagyene. Det mange organisasjoner
gjer feil er at de implementerer metodene og verktgyene som Toyota har utviklet, og de
risikerer da a ga glipp av kjernen til lean og ignorerer hensikten med verktayene (Modig og
Anlstrém, 2012). De har ikke en forstéelse for hvordan verktayene kan vare nyttige i deres
miljg (Modig og Ahlstrém, 2012).

Modig og Ahlstrom (2012) beskriver at lean er kontekst- og miljgavhengig. Dette betyr at
utforming av verktgy og metoder som er tilpasset spesielle kontekster eller miljger, ikke
ngdvendigvis er kompatibel i andre miljger. | verste fall kan dette fare til at anvendeligheten
til metodene og verktayene begrenses (Modig og Ahlstrom, 2012). Bruksomradet til konseptet
kan begrenses dersom lean blir definert pa et lavt abstraksjonsniva da det risikeres at
organisasjonen ikke forstar hva lean omhandler (Modig og Ahlstrém, 2012). Modig og
Ahlstrom (2012) mener at definisjon av lean pa et hgyere abstraksjonsniva farer til et starre
bruksomrade. Verktgyene passer ngdvendigvis ikke inn i andre miljger enn der de ble utviklet
dersom lean defineres pa et lavt abstraksjonsniva (Modig og Ahlstrém, 2012).

Rolfsen (2014) mener at lean-produksjon har veert koblet til en spesiell bransje og bedrift;
bilindustrien og Toyota, men over tjue ar etter sa er situasjonen annerledes og lean blir tatt i
bruk i andre bransjer enn i bare produksjon. Rolfsen (2014) hevder videre at det er vanskelig a
gi lean en klar definisjon pa hva det innebeerer pa grunn av konseptets spredning og
popularitet, men hvis en systematisk kunnskapsutvikling skal kunne opprettholdes, bar
begrepet ha et passende presist innhold. Rolfsen (2014:34) har ramset opp en rekke sparsmal
man bar forholde seg til nar man skal gjare et forsgk pa a definere lean:
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e «For det farste, er lean noe man gjar (verktey og praktiske aktiviteter) eller er det mer

en mate a tenke pa?

e For det andre, gjelder lean kun direkte verdiskapende prosesser, eller er det en

helhetlig tilneerming til organisasjon og ledelse?

e For det tredje, hvor neert er lean knyttet til Toyota og deres produksjonssystem? Er det

slik at Toyota forblir kilden til korrekt lean?

e For det fjerde er lean ofte et sveert positivt ladet begrep knyttet produktivitet og
effektivitet. Men er det dermed slik at enhver organisasjon som er produktiv og

effektiv, ogsa er lean?

e For det femte blir man aldri helt kvitt sparsmalet om nasjonal kontekst; i hvilken grad
baerer lean med seg antakelser om arbeidsmater og arbeidskultur som er typisk for

Japan?».

Ifalge Shah og Ward (2007) er lean mangfoldig konseptuelt, og definisjonen av lean
inneholder filosofiske egenskaper som ofte er vanskelig a male direkte. Shah og Ward (2007)
mener at det er viktig & komme frem til enighet rundt bade begrepsdefinisjon og et operativt
mal, fordi ved bruk av historie som guide sa vil gamle konsepter fortsette a utvikle seg, og de

i fagmiljget vil henge etter praksis.

Arlbjgrn og Freytag (2013) har i sin forskning gatt gjennom 154 tidsskrifter om lean, hvor
105 av disse var internasjonale og fagfellesvurderte tidsskrifter. Formalet med deres artikkel
var & studere hvordan lean blir fremstilt i akademisk litteratur, og for & se hvordan lean blir
operasjonalisert i forskningslitteraturen. Det de kom frem til gjennom sin
litteraturgjennomgang var at det var et lavt niva av operasjonalisering av konseptet lean.

Arlbjgrn og Freytag (2013) mener at dette farer til at konseptet virker upresis og svak.

Videre kom det frem at omtrent en tredjedel av artiklene sa pa lean som et verktgy, og den
positive effekten av lean kom bare frem i noen fa av artiklene. Arlbjgrn og Freytag (2013) har

illustrert tre ulike syn og perspektiver pa hva lean er i figur 1:
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Philosophy:

To reduce wasie
Develop customer value

Principles

1. Specify what does and does not create
value from the customer's perspective and not from
the perspective of individual firms, funclions and
departments.

2. ldentify all the steps necessary to design, order and produce
the product across the whole value stream io highlight non value
adding waste.

3. Make those actions that create value flow without interruption, detours,
backflows, wailing or scrap.

4, Only make what is pulled by the cusiomer.

5. Strive for perfection by continually removing successive layers of waste as they are

uncovered.

Tools and technigques, such as:

Value stream mapping, 55, kanban, pull production, reduced change over time (Single digit Minute
Exchange of Die, SMED), group layout, tact time, Total Preventive Maintenance, botileneck and constraint
management, information boards, performance management, contineous improvement (kaizen), cause and effect,
analyses, demand smoothing (Heijunka), overall equipment effectiveness (OEE), etc.

Figur 1: Lean pa tre nivaer (Arlbjern og Freytag, 2013:177).

Arlbjgrn og Freytag (2013) mener at pa grunn av de svevende definisjonene av lean som ble
oppdaget i studien, bar konseptet lean anvendes med matehold. Ifglge Arlbjern og Freytag
(2013) bar man ogsa vaere ngye med a fastsla forutsetningene og beskrive formalet ved bruk
av konseptet far man tar det i bruk. De beskriver ogsa at bevis for at lean har en effekt var
veldig lav i artiklene, men de var usikre pa om de dokumenterte virkningene av lean var lav

pa grunn av den diffuse definisjonen, og/eller pa grunn av den uklare forutsetningen for bruk.

Ifalge Rolfsen (2014) bar verktgybruken vere ngye gjennomtenkt og tilpasset virksomheten.
Et stort fokus pa verktay er ifglge Rolfsen (2014) mest sannsynlig en gjenganger blant
virksomheter som i farste rekke har innfart lean grunnet et gnske om a falge
organisasjonstrender. Organisasjonstrender er blant annet et tema i neste delkapittel om

oversettelse. Dette delkapittelet tar blant annet for seg oversettelse fra ide til praksis.
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2.3 Oversettelse

Rolfsen (2014) beskriver at oversettelse av en organisasjonsoppskrift innebarer a utarbeide
lokal praksis med utgangspunkt i gitte verktay eller modeller. Ifalge Rolfsen (2014) er spraket
veldig viktig nar det kommer til oversettelse fordi sprak brukes til a beskrive en praksis eller
et organisasjonskonsept som for eksempel lean. Om lean blir innfgrt som et verktay, et
prinsipp eller som en ledelsesfilosofi, kommer an pa hvordan ulike aktarer tolker og bruker
konseptet i sin hverdag (Rolfsen, 2014).

Ifalge Rovik (1998) er en institusjonalisert organisasjonsoppskrift en oppskrift innenfor en
periode som blant annet blir oppfattet og omtalt som den riktige og naturlige maten &
organisere pa. Rgvik (1998) beskriver at institusjonaliserte oppskrifter ikke er den totale
Igsningen for hvordan man skal utforme en hel organisasjon, men hver oppskrift kan anslas
som institusjonaliserte formelelementer, komponenter eller byggesteiner. Altsa de som skal
etablere eller endre organisasjoner kan velge sin vei & ga ut i fra et bredt utvalg av populere

oppskrifter for hvordan aktiviteter og deler bar veere utformet (Ravik, 1998).

Meyer og Rowan (1977) hevder at organisasjoner er drevet for a integrere de rutiner og
prosedyrer som er definert av radende rasjonaliserte begreper av organisatorisk arbeid som er
institusjonalisert i samfunnet. Organisasjoner som gjar dette ekspanderer deres
overlevelsesutsikter, uavhengig av den umiddelbare effekten av innfart praksis og prosedyrer
(Meyer og Rowan, 1977). Lean er et eksempel pa en oppskrift som har blitt integrert av
organisasjoner og som etter hvert har utviklet seg til & bli institusjonalisert i samfunnet.
Mange organisasjoner adopterer institusjonaliserte produkter, tjenester, teknikker,
retningslinjer og programfunksjoner (Meyer og Rowan, 1977). Det vil si at mange

organisasjoner oversetter institusjonaliserte oppskrifter til praksis i sin organisasjon.

Rovik (1998) hevder at kvaliteten pa en oppskrift vurderes ut i fra hvordan den virker i
praksis. Kvaliteten baseres pa resultatene i organisasjoner der oppskriften tas i bruk.
Resultater som er dokumentert og etterpravd er avgjerende for oppskriftens omdgmme og
spredningsevne (Ravik, 1998). Det hevdes at en oppskrift som har fatt stor oppmerksomhet og
som har oppnadd popularitet og utbredelse, er en oppskrift som har lykkes med a bringe frem

effektive resultater i mange organisasjoner (Revik, 1998).

Ravik (2007) beskriver at en ide som vokser i et bestemt felt eller organisasjon, inntrer i en
kompleks kontekst som blant annet bestar av fysisk-materielle strukturer, formelle strukturer,

rutiner og prosedyrer, og organisasjonskultur. I disse organisasjonene jobber det ansatte som

23



allerede har etablerte arbeidsmanster (Revik, 2007). Rgvik (1998) mener at det er viktig a
huske pa at institusjonaliserte oppskrifter som sprer seg mellom organisasjoner ikke er fysiske
gjenstander, men immaterielle ideer. Ifalge Ravik (1998) er dette en viktig grunn til at det
skjer en spredning sa raskt mellom verdensdeler, nasjoner og organisasjoner. Oppskriftene
oppstar fra ideer som er lagret i tekst og tale, og kan derfor uten motstand spre seg raskt
(Ravik, 1998). Ravik (1998) mener at nar oppskriftene oversettes og bearbeides i
organisasjoner vil oppskriftene etter hvert utvikle seg til nye versjoner.

Ifalge Rovik (1998) gar oversettelse ut pa a overfgre for eksempel en organisasjonsoppskrift
fra en form eller versjon over til en eller flere andre former eller versjoner. Det kan oppsta
ulike empiriske varianter av en organisasjonsoppskrift da hver organisasjon kan oversette og
bearbeide oppskrifter under ulike betingelser (Ravik, 1998). Ravik (1998) beskriver fire
hovedtyper av oversettelse; konkretisering, delvis imitering, kombinering og omsmelting.

Konkretisering handler om a tolke og presisere konseptet slik at det nedfelles i rutinemessige
aktiviteter (Revik, 1998). Delvis imitering gar ut pa at organisasjoner forsgker a adoptere
konsepter eller modeller som ofte bestar av delelementer, det kan for eksempel vare at en
organisasjon adopterer et eller et fatall elementer fra modellen eller konseptet (Rgvik, 1998).
Rovik (1998) beskriver at oversettelse ogsa kan skje ved kombinering av hele konsepter eller
elementer fra ulike konsepter. Disse kan veere sa lgst sammenkoblet at de fortsatt blir sett pa
som selvstendige konsepter eller elementer (Ravik, 1998). En slik kombinering kan veere at
organisasjoner for eksempel arbeider med flere organisasjonsoppskrifter samtidig, eller
elementer fra forskjellige organisasjonsoppskrifter (Ravik, 1998). Den siste varianten av
oversettelse, omsmeltning, inneberer at ulike elementer fra ulike ideer og oppskrifter flyter

sammen og utvikler seg til en helt ny variant (Revik, 1998).

Lean er et eksempel pa en organisasjonsoppskrift som har oppstatt i ulike empiriske varianter,
da lean ofte blir oversatt og bearbeidet under ulike betingelser i organisasjoner. Lean blir ofte

bearbeidet under ulike betingelser da ulike aktgrer ofte tolker og bruker konseptet forskjellig.
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3.0 Metodisk tilneerming

Dette kapittelet skal redegjare for de metodiske valgene og fremgangsmater for innsamling av
data for a finne svar pa problemstillingen som lyder: «Hvordan oversettes lean-filosofien til
praksis?». Ifglge Johannessen et al. (2011) er formalet med samfunnsvitenskapen a medvirke
med kunnskap om hvordan virkeligheten ser ut, og for a bidra med det sa ma man ta i bruk
samfunnsvitenskapelig metode. Videre beskriver Johannessen et al. (2011) at metode, som
stammer fra det greske ordet methodas, betyr a falge en bestemt vei mot et mal. Ifglge
Mehmetoglu (2004) er metode en fremgangsmate for & kunne lgse et problem som for
eksempel nar man skal belyse en problemstilling innen samfunnsvitenskap. Grgnmo (2016)
beskriver at hvilke metode man velger kommer an pa hva slag samfunnsforhold man gnsker a

innhente mer kunnskap om, og hva slags teorier studien bygger pa.

Videre i dette kapittelet vil det redegjeres for studiens vitenskapsteoretisk stasted,
forskningsdesign og valg av metode. Deretter beskriver prosessen for valg av problemstilling
og fremgangsmaten for innsamling av data, i tillegg fasen med tolkning og analyse av
datamaterialet. Formalet er at dette skal medvirke til etterprgvbarhet. Valgene som er gjort vil
bli vurdert ut i fra studiets kvalitet som er palitelighet (reliabilitet), gyldighet (validitet) og
overfarbarhet (generalitet). Kapittelet avsluttes med drgfting av de etiske aspektene ved denne

studien.

3.1 Vitenskapsteoretisk stasted

Utforming av en problemstilling danner grunnlag av hvilke perspektiv undersgkelsen bygger
pa (Johannessen et al., 2011). Disse perspektivene kan vere enten ontologi, som er forskerens
forstaelse om hvordan virkeligheten ser ut, eller det kan veere epistemologi, som handler om
hvordan man best kan tilegne seg kunnskap om virkeligheten (Johannessen et al., 2011).
Ifalge Nyeng (2004) handler ontologi om hva vi mener vitenskapen handler om, mens
epistemologi handler om hvilke typer kunnskap vi mener er sannsynlig og relevant om

vitenskapen.

Grenmo (2016) beskriver ontologi og epistemologi som to grunnleggende prinsipper for
samfunnsvitenskapelig metode. Ontologi blir beskrevet som et prinsipp som handler om
eksistensen av bestemte samfunnsforhold, mens epistemologi blir beskrevet som et prinsipp
som tar for seg utviklingen av kunnskap om eksisterende samfunnsforhold (Grgnmo, 2016).
Ifalge Blaikie (2010) innebarer en forskningsstrategi en bestemt kombinasjon av ontologisk
og epistemologisk antagelse. Ingen mater verden uten en forutsetning, det er flere faktorer
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som er med pa a etablere var kunnskap; som for eksempel var bakgrunn, bade personlig og
faglig, er med pa a veere styrende for forskningsprosessen uten at vi er klar over det
(Johannessen et al., 2011).

Ifalge Nyeng (2004) er det to hovedtilneerminger innenfor vitenskapsteori, og disse er
positivisme og hermeneutikk. Nyeng (2004) skisserer de vesentlige vitenskapsteoretiske

forskjellene mellom disse hovedtilnermingene i tabell 2:

POSITIVISTISK HERMENEUTISK
Virkelighetssyn Objektiv/Handgripelig/En Sosialt konstruert
Menneskesyn Behavioristisk/Kognitivistisk Meningsbarer
Forskningsmal Lovmessig forklaring Forstaelse
Prediksjon
Kunnskap Kumulativ/Ikke tidsbunden | Kontekstavhengig/Forelgpig
Syn pa kausalitet Virkelig(e) arsak(er) Mange formede hendelser
Objektivitet; skille mellom Interaktivitet; forsker som
Forskninassituasionen forsker og objekt del av den helhet som
g ] studeres

Tabell 2: Positivisme og hermeneutikk (Nyeng, 2004:67)

Positivisme handler blant annet om vitenskapelig kunnskap som konstrueres gjennom
systematiske undersgkelser av positivt gitte eller faktisk eksisterende empiriske fenomener i
samfunnet (Grenmo, 2016). Grgnmo (2016) mener at det kreves at disse fenomenene
eksisterer som observerbare objektive forhold. Disse fenomenene bgr heller ikke bli pavirket
av at de blir observert og studert (Grgnmo, 2016). Hermeneutiske analyser handler om a
forsta meningen bak handlinger sett i sammenheng med intensjonen bak, og disse analysene
gjennomfares over et bredt spekter av samfunnsvitenskapelige temaomrader og forskningsfelt
(Grgnmo, 2016).

Positivisme og hermeneutikk har ulike syn i forhold til ontologi og epistemologi (Jacobsen,
2005). Jacobsen (2005) beskriver at positivisme, som er tilknyttet naturvitenskapen,
inneholder et ontologisk syn om at verden kan beskrives ved a ta utgangpunkt i
lovmessigheter. Positivisme inneholder ogsa epistemologi ved at en objektiv virkelighet kan
studeres ved innsamling av objektiv data (Jacobsen, 2005). Ifglge Jacobsen (2005) inneholder

hermeneutikken fortolkninger og tenkemater som er humanvitenskapelig. Forskeren gar
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gjerne frem med en subjektiv innlevelse (Saunders et al., 2012). Hermeneutikken gar ut i fra
at det eksisterer ulike oppfatninger av virkeligheten (Jacobsen, 2005). Ifglge Jacobsen (2005)
kan disse ulike oppfatningene av virkeligheten identifiseres hvis forskeren setter seg inn i

menneskers tolkning av spesielle sosiale fenomener.

Vitenskapsteoretisk stasted i denne studien er inspirert av hermeneutikk fordi det blant annet
sekes forstaelse av de fenomener som studeres. Hensikten med denne studien er & fortolke
hvordan de ansatte i Fretex mener lean-filosofien oversettes til praksis, altsa hvordan de
ansatte mener lean-filosofien blir tatt i bruk i Fretex. Data innhentes gjennom intervjuer med
ansatte i Fretex, og studien bygger pa en fortolkning av disse dataene. Dette er data som
allerede er fortolket av informantene som videre blir fortolket av undertegnede. Dette vil si at

studien baerer preg av dobbel hermeneutikk (Nyeng, 2004).

3.2 Forskningsdesign

Ifzlge Johannessen et al. (2011) gar forskningsdesign ut pa de valgene man tar i en
forskningsprosess; det kan vare valg som hva og hvem som skal undersgkes, og hvordan
undersgkelsen skal gjennomfares. Videre beskriver Johannessen et al. (2011) at
forskningsdesign er alt som binder seg til en undersgkelse. Gripsrud et al. (2004) forklarer at
forskningsdesign er en beskrivelse av hvordan hele analyseprosessen skal utarbeides for a
kunne svare pa den aktuelle problemstillingen.

3.2.1 Ulike tilnzerminger til forskning

Johannessen et al. (2011) beskriver at teoretisk rammeverk og empiri henger sammen, og at
det er et mal & integrere teori og empiri i samfunnsvitenskapelig forskning. Sammenhengen
mellom teori og empiri kommer frem i ulike tilnrminger til forskning som er induksjon,
deduksjon og abduksjon. Nyeng (2004) illustrerer forskjellene pa induksjon og deduksjon i en

figur. Dette illustreres i figur 2:
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Induksjon: Deduksjon:

Aksiomer
Generelle teorier l
I deduktiv logikk
induktiv logikk 1

Teoretiske pastander
Partikulzere data l

Empirisk testing

Figur 2: Induksjon og deduksjon, inspirert av Nyeng (2004:38).

Johannessen et al. (2011) beskriver at tilneermingen fra teori til empiri er en deduktiv
tilnserming som gar i fra det generelle til det konkrete. Videre beskrives det at en induktiv
tilneerming starter en studie uten noe teoretisk grunnlag hvor man gar i fra empiri til teori. Her
er formalet 8 komme frem til generelle mgnstre som kan utvides til teorier eller generelle
begreper (Johannessen et al., 2011). Den tredje tilneermingen, abduksjon, bruker empirisk data
for & studere et fenomen og for a beskrive et manster for a skape en ny eller forandre en
eksisterende teori, som deretter vil bli testet empirisk (Saunders et al., 2012). Det vil si at

abduksjon er en kombinasjon av induksjon og deduksjon.

Denne studien har en deduktiv forskningstilneerming fordi det er tatt utgangspunkt i
eksisterende teori og forskning pa omradet. Ifglge Blaikie (2010) utarbeides problemstillingen
ut i fra teorien som er vanlig med en deduktiv tilneerming. | denne studien danner den
eksisterende teorien og forskningen grunnlaget for formulering av problemstilling og
innsamling av empirisk data. | analysen vil empirisk funn bli sett i lys av eksisterende teori og

forskning om temaet.

3.2.2 Forskningsdesign

Ifglge Gripsrud et al. (2004) kommer valget av design an pa kunnskapen vi har om et omrade,
og hva som er malsetningen ved a analysere og forklare sammenhenger. Det finnes tre
hovedtyper av design; eksplorativt som er utforskende design, deskriptivt som er beskrivende

design og kausalt som er arsak-virkning design (Gripsrud et al., 2004).
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Et eksplorativt design tas gjerne i bruk dersom man har lite kunnskap om et omrade, og den
manglende kunnskapen innhentes gjennom litteraturstudier og sekundeerdata for a gi innsikt i
temaet (Gripsrud et al., 2004). Gripsrud et al. (2004) beskriver at analytikeren har en
grunnleggende forstaelse for et tema ved bruk av deskriptivt design, som gar ut pa a beskrive
situasjonen pa et bestemt omrade. Et kausalt design tas i bruk dersom man gnsker a studere
mulige arsaksforklaringer, og dette gjgres gjerne gjennom et eksperiment (Gripsrud et al.,
2004).

Denne studien er et deskriptivt forskningsdesign fordi det foreligger en grunnleggende
forstaelse for temaet til grunn. Dette beskrivende designet har som formal & gi svar pa
forskningsspgrsmal som begynner med; hva, hvilken, hvordan, hvem og hvorfor.
Problemstillingen i denne studien begynner med et hvordan, og forsterker ytterligere
grunnlaget for valg av design; studien skal beskrive hvordan lean-filosofien oversettes til

praksis.

3.2.3 Tidshorisont

Ifalge Granmo (2016) er det veldig vanlig med analyser som vektlegger tidsperspektivet i
bade kvalitative og kvantitative studier. Det kan vaere analyser som tar for seg hvordan sosiale
prosesser arter seg, hvordan et menneskets livslgp utvikler seg, hvordan handlinger eller
meninger endrer seg, eller hvordan samfunnets historiske utvikling former seg. Johannessen et
al. (2011) beskriver at studier kan gjennomfgres bade pa et bestemt tidspunkt og over lengre

perioder.

Det skilles gjerne mellom tverrsnittstudier, som gjennomfares pa et bestemt tidspunkt, og
longitudinelle studier, som gar over en lengre periode (Johannessen et al., 2011).
Tverrsnittstudier kan bruke data fra et bestemt tidspunkt eller fra et kort tidsrom, mens
longitudinelle studier samler inn data pa flere enn bare ett tidspunkt (Johannessen et al.,

2011). Denne studien er et tverrsnittstudie da data innhentes i lgpet av en kort tidsperiode.

3.3 Forskningsstrategi

Saunders et al. (2012:680) definerer en forskningsstrategi slik:
«General plan of how the researcher will go about answering the research question(s)».

Oversatt til norsk vil det si at en forskningsstrategi er generell plan for hvordan forskeren skal
ga frem for & svare pa problemstillingen. Saunders et al. (2012) beskriver at ulike

forskningstradisjoner har medfart en mengde mulige forskningsstrategier. Ifglge Saunders et
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al. (2012) er grunnlaget for valg av forskningsstrategi(er) at man oppnar en sammenheng
gjennom hele forskningsdesignet som vil fare til at man er i stand til a svare pa

problemstillingen, og at man kan realisere sin malsetting.

Denne studien har casestudie som forskningsstrategi fordi denne studien er et intensivt design.
| en studie har man valget mellom ekstensivt og intensivt design, og forskjellen pa disse to er
hvor nart man gnsker & komme fenomenet som studeres, og hvor mange enheter man gnsker
a ha med i sin studie (Jacobsen, 2005). Ifalge Jacobsen (2005) gar man i dybden av et tilfelle i
et intensivt design, og dette gir grunnlag for & benytte casestudie som forskningsstrategi i
denne studien. Grgnmo (2016) hevder at casestudier oftest er sveert intensive studier da de

omfatter mye informasjon om den enheten som studeres.

Grgnmo (2016) forklarer at casestudie stammer fra det engelske ordet case som betyr tilfelle
eller enhet, og det vil si at denne type studie begrenser seg til bare en analyseenhet. Videre
beskriver Granmo (2016) at det ikke eksisterer en god norsk oversettelse av denne
benevnelsen. Saunders et al. (2012:666) definerer casestudie slik:

«Research strategy that involves the empirical investigation of a particular contemporary

phenomenon within its real-life context, using multiple sources of evidence».

Det Saunders et al. (2012) sier er at en casestudie er en forskningsstrategi som innebarer en
empirisk undersgkelse av et bestemt fenomen i sin virkelige kontekst ved bruk av flere kilder

for innsamling av data.

Mehmetoglu (2004) mener at det er forskjellige perspektiver pa casestudier og at dette farer
til uenigheter blant forskere nar det kommer til & definere casestudier. En annen bakgrunn for
dette er at casestudier ofte misvisende har blitt likestilt med andre forskningsstrategier som
empiribasert teori, etnografi eller fenomenologi (Mehmetoglu, 2004). Mehmetoglu (2004)
beskriver en casestudie som en undersgkelse av et begrenset system eller en/flere case(r) over

tid, hvor man samler inn detaljert og mangfoldig data.

Ifalge Yin (2009) bar en forsker ta i bruk en casestudie dersom man gnsker en dypere innsikt
av et fenomen i sin virkelige kontekst. Casestudier er en undersgkelse av et kompleks
fenomen, og denne metoden drar fordel av eksisterende teori og funn som er basert pa flere
kilder (Yin, 2009). Mehmetoglu (2004) viser til at dette fenomenet gjerne er begrenset i
henhold til tid og rom; dette kan for eksempel veere et program, en begivenhet, en person, en

prosess, en institusjon eller en sosial gruppe. Videre beskriver Mehmetoglu (2004) at en case

30



gjerne blir valgt ut i fra en forskningsinteresse, en hypotese eller en sak. Ifglge Yin (2009)
passer en casestudie til beskrivende problemstillinger som begynner med hvorfor eller
hvordan slik som denne studien gjar. Casestudiet i denne studien gar under kvalitativ metode

som vil bli beskrevet i neste delkapittel.

3.4 Metodevalg

Ifalge Johannessen et al. (2011) skilles det mellom kvantitativ og kvalitativ metode i
samfunnsvitenskapelig metode. Granmo (2016) beskriver at forskjellene pa disse to metodene
ligger farst og fremst i egenskapene ved de data som samles inn og analyseres. Videre
forklarer Grenmo (2016) at data som utrykkes i form av tall eller andre mengdetermer kan
kategoriseres som kvantitativ metode, mens data som ikke samles inn pa denne maten er

kvalitative.

Ifelge Gripsrud et al. (2004) tar man utgangspunkt i problemstillingen nar man skal velge
hvilken metode som ber benyttes i en studie. Mehmetoglu (2004) forklarer at
problemstillingen ofte starter med hvordan eller hva i en kvalitativ studie, dette gir uttrykk for
at forskeren er interessert i hva som foregar i den gitte settingen. Postholm (2005) beskriver at
i en kvalitativ studie forsgker man a forsta deltakernes perspektiv. Det er menneskers
hverdagshandlinger i sin naturlige kontekst som blir vektlagt av en kvalitativ forsker, men
denne innsikten blir s klart pavirket av forskerens teoretiske stasted (Postholm, 2005). Ifglge
Postholm (2005) er teori pa ulike nivaer med pa a bane vei for forskningsarbeidet, i tillegg

pavirker forskerens egne opplevelse og erfaringer forskningsfokuset.

Johannessen et al. (2011) beskriver at det er en del forskjellige mater & gjennomfare en
undersgkelse pa og at det er ulike former for innsamling av data. Data som samles inn ber ta
utgangspunkt i & veere de mest relevante og palitelige i forhold til problemstillingen
(Johannessen et al., 2011). Ifalge Johannessen et al. (2011) er observasjon, intervjuer og
gruppesamtaler vanlige mater a samle inn data pa i kvalitativ forskning. Mehmetoglu (2004)
beskriver at dokumentstudier ogsa brukes som datainnsamlingsmetode i kvalitativ forskning.
Denne metoden gar ut pa a samle inn data og informasjon fra offentlige og/eller private

dokumenter som er relevante for studiens problemstilling (Mehmetoglu, 2004).

Ut i fra denne beskrivningen om valg av metode, faller studiens metodevalg pa kvalitativ
forskningsmetode. Grunnlaget for dette valget er at hensikten med denne studien er & fa en
dypere innsikt i hvordan lean-filosofien oversettes til praksis i Fretex, det vil si at det ligger en

interesse for hva som foregar i den gitte settingen. | denne studien sgkes det forstaelse
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gjennom deltakernes perspektiv i deres naturlige kontekst. Videre i denne studien er intervju
og dokumentstudier anvendt som datainnsamling. Forskningsprosessen med beskrivelse og
begrunnelse for hvordan studien er gjennomfart vil bli beskrevet i neste delkapittel.

3.5 Forskningsprosessen

Saunders et al. (2012) beskriver at de fleste laererbgker beskriver forskning som en prosess
med flere trinn som man ma falge for a gjennomfare og fullfere et forskningsprosjekt. Antall
av trinn kan variere, men det er vanlig & inkludere formulering og belysning av et tema,
gjennomgaelse av litteratur, valg av forskningsdesign, innsamling av data, analyse av data, og
deretter en skriftlig formidling (Saunders et al., 2012). Ifelge Saunders et al. (2012) vil det
alltid veere noen overlappinger mellom disse trinnene og man vil sannsynligvis vere innom
hvert trinn flere ganger, og da er det vanlig a reflektere over studiens problemstilling og
bearbeide ideene som ligger til grunn.

3.5.1 Valg av case

Det var tidlig et gnske a skrive oppgave som omhandler lean da dette temaet fanget min
interesse fra farste forelesning om lean pa studiet. Det jeg oppdaget tidlig var at lean-
filosofien har en veldig abstrakt beskrivelse i forskning og i pensumlitteraturen, mens lean-
verktgyene bedrifter tar i bruk har et veldig konkret bruksomrade. Dette satte i gang en
tankeprosess hos meg og jeg gnsket a finne ut mer om hvordan bedrifter innfarer lean-
filosofien, og hvordan de anvender den i praksis. Videre satte jeg sammen disse tankene til en
konkret problemstilling, og ytterligere til tre underproblemstillinger som skal bidra til & hjelpe

meg med & besvare problemstillingen.

| og med at jeg gnsker a finne ut hvordan lean-filosofien oversettes til praksis til anvendelse i
bedrifter, var det naturlig a ta i bruk en bedrift som har innfgrt lean som case. Flere bedrifter
som har innfgrt lean var til vurdering, men etter en samtale med min veileder bestemte jeg
meg for & ta i bruk Fretex som case. Jeg har valgt a studere tre ulike nivaer fordi jeg gnsker a
se om det er noe forskjell pa utgvelsen av lean mellom disse, og for a fa et innblikk i hvordan

de ulike nivaene i bedriften oppfatter forstaelsen og bruken av lean.

3.5.2 Utvalg av informanter
Ifalge Mehmetoglu (2004) er utvelgelse en veldig viktig beslutning a ta i forskning fordi den
vil ha stor betydning i analyse av dataen. Det er utvalget som fastsetter hvilke konklusjoner

man kan trekke og hvor mye man kan stole pa disse konklusjonene (Mehmetoglu, 2004).
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Mehmetoglu (2004) anbefaler at utvelgelsen skjer konsistens og sammenhengende i forhold

til studiens problemstilling eller mal siden utvelgelsen pavirker hele forskningen.

Siden malet med denne studien ikke er statistisk generalisering, men snarere a fa mest mulig
kunnskap om fenomenet, har denne studien benyttet seg av strategisk utvelgelse av
informanter (Johannessen et al., 2011). Ifglge Johannessen et al. (2011) gar strategisk
utvelgelse ut pa, gjennom ngye gjennomtenkning, a velge ut en malgruppe som er best egnet
til & svare pa studiens problemstilling, deretter velger man ut informanter fra malgruppen som

skal delta i undersgkelsen.

Jeg tok kontakt med Fretex Harstad, Fretex Nord-Norge og Fretex Norge, og fikk tillatelse til
a gjennomfare studien fra ledere pa de ulike nivaene. Dermed hadde jeg fatt en mulighet for
innsikt i lean i Fretex pa lokalt niva, regionalt niva og sentralt niva. Ledere er ofte de som gir

en forsker tilgang til datainnsamling i formelle organisasjoner (Johannessen et al., 2011).

Videre la jeg inn et gnske om potensielle informanter jeg ville benytte meg av i min studie til
lederne pa de forskjellige nivaene, og deretter bidro lederne til & innhente samtykke hos
informantene. | Fretex Harstad hadde jeg tre potensielle informanter som jeg gnsket a
innhente data fra og fikk samtykke fra disse, mens to informanter ble valgt ut av en annen
informant. Dette kalles for sngballmetoden og gar ut pa at forsker forhgrer seg om personer
som vet mye om temaet, og videre blir forlag til rekruttering av andre informanter lagt frem
(Johannessen et al., 2011).

| Fretex Nord-Norge hadde jeg ogsa et anske om en potensiell informant og fikk samtykke.
Det samme hadde jeg med Fretex Norge, men den potensielle informanten kunne ikke stille
opp séa en av lederne kom med et annet forslag pa bakgrunn av at informanten var best egnet
til & svare pa studiens problemstilling (sngballmetoden). Det vil si at jeg endte opp med fem
informanter pa lokalt niva, en informant pa regionalt niva og en informant pa sentralt niva, til
sammen syv informanter. Denne utvelgelsen bestar av bade ledere, mellomleder, lean-

koordinator og ansatte fra de tre nivaene i Fretex.

Intervju ble valgt som metode for innsamling av data, og videre i studien vil to av lederne i
Fretex benevnes som leder A pa regionalt niva og leder B pa lokalt niva. Det ble intervjuet en
mellomleder og en lean-koordinator i studien, og disse informanten vil videre benevnes som
mellomleder og lean-koordinator. I tillegg ble det intervjuet tre ansatte som videre i denne

studien vil bli kalt informant 1, informant 2 og informant 3.
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3.5.3 Datainnsamling

Studien er basert pa semistrukturerte dybdeintervijuer, telefonintervju og gruppeinterviju.
Kvale (1997) beskriver at det & ha en samtale er en grunnleggende menneskelig
kommunikasjonsmate. Forskningsintervjuet, som er en faglig konversasjon, bygger pa den
hverdagslige samtalen (Kvale, 1997). Ifglge Kvale (1997) er et intervju en samtale som har en

bestemt struktur og hensikt.

Johannessen et al. (2011) beskriver at semistrukturerte intervjuer er basert pa en overordnet
intervjuguide hvor spgrsmal, temaer og rekkefglge kan variere. Ifglge Mehmetoglu (2004) er
formalet med en standardisert intervjuguide & kunne foreta sammenlikninger mellom
informantene. Johannessen et al. (2011) forklarer at en intervjuguide er en liste over temaer
og generelle spgrsmal som skal gjennomgas under intervjuet, og de ulike temaene tar
utgangspunkt i problemstillingen. Temaene i intervjuguiden har vanligvis en bestemt
rekkefglge, men forskeren trenger ngdvendigvis ikke a holde seg til denne rekkefglgen
dersom informanten underveis tar opp et nytt tema. (Johannessen et al., 2011). Hensikten med
et slikt intervju er at man kan ha en mer apen samtale, og bade forskeren og informanten kan

veere noe mer fleksibel i intervjusituasjonen (Mehmetoglu, 2004).

Ifalge Mehmetoglu (2004) kan det vere praktisk a ta i bruk et telefonintervju dersom
informantene man gnsker & intervjue er spredt over et geografisk omrade. Man kan ogsa
benytte seg av et telefonintervju i etterkant av et direkte intervju dersom man for eksempel
gnsker a diskutere videre, eller for a avklare temaer som oppstod under det fgrste intervjuet.
Det kan ogsa vaere at informanten ikke har mer tid til & fortsette intervjuet, men
vedkommende vil gjerne bidra til datainnsamlingen, og da kan forsker foresla & ha et

telefonintervju med informanten pa et senere tidspunkt (Mehmetoglu, 2004).

Intervju med alle syv informantene pa lokalt-, regionalt- og sentralt niva ble gjennomfart i
juni og juli 2015. Avtale om tid og sted ble avtalt per e-post med lederne som videre
informerte informantene. Lederne fikk ogsa tilsend en temaguide i forkant av intervjuet.
Temaguiden inneholdt en kort oversikt over hvilke temaer intervjuet kom til & omhandle.
Lean-koordinator fikk ogsa tilsendt denne oversikten da avtale om telefonintervju ble avtalt.
Lederne fikk videre ansvar om & informere informantene om intervjuets overordnende tema.
Dermed var alle informantene opplyst om intervjuets tema i forkant av intervjuene. I tillegg

fikk alle informantene pa forhand et informasjonsskriv med samtykke til deltagelse i studien.
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Dette skrivet inneholder ogsa informasjon om hva studien gikk ut pa, hva det innebar a delta i

studien, og hva som ville skje med informasjonen.

Det ble utarbeidet tre ulike intervjuguider; en til informantene pa sentralt- og regionalt niva,
en til leder og mellomleder pa lokalt niva, og en til ansatte pa lokalt niva. Intervjuguidene
hadde samme overordnet tema, men hensikten med forskjellige intervjuguider var a tilpasse
spgrsmalene til hvert niva. Intervjuguidene ligger vedlagt i denne oppgaven. Det ble
gjennomfart to semistrukturerte dybdeintervju, fire semistrukturerte telefonintervju og et
gruppeintervju. To av informantene ble intervjuet sammen da de var litt usikker pa
intervjusituasjonen og falte seg tryggere ved a bli intervjuet sammen. Bakgrunnen for de fire
telefonintervjuene var blant annet geografisk avstand, og at en av informantene ikke hadde
mer tid under dybdeintervjuet slik at vi matte avbryte midt i intervjuet. Videre avtalte vi et
telefonintervju pa et senere tidspunkt hvor vi fortsatte der vi slapp.

Det var i utgangspunktet satt av om lag 1 time per intervju, men noen av intervjuene tok litt
lengre tid. Dette er vanskelig & beregne pa forhand da enkelte informanter kan ha mer
informasjon & komme med enn andre. Til sammen tok intervjuene ca. 6 timer a gjennomfare.
Intervjuene som ble foretatt ansikt til ansikt ble gjennomfart pa informantenes arbeidsplass i
Fretex Harstad. Intervjuene ble foretatt pa egne kontor og mgterom til informantene, noe som

hindret eventuelle forstyrrelser. En oversikt over de utfgrte intervjuene vises i tabell 3:

Hvem Nar Tid
Regionalt niva; leder A 26.06.2015 Ca. 70 min
Lokalt niva; leder B 25.06.2015 Ca. 70 min
Mellomleder 08.07.2015 Ca. 60 min
Lean-koordinator 26.06.2015 Ca. 60 min
Informant 1 og 2 25.06.2015 Ca. 20 min
Informant 3 26.06.2015/30.06.2015 Ca. 90 min

Tabell 3: Tidsbruk fordelt pa informantene.

En diktafon ble benyttet under intervjuene etter godkjennelse fra informantene. Ifglge

Johannessen et al. (2011) er det ulike mater a dokumentere et intervju pa, hvor de vanligste
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fremgangsmater er & benytte seg av lydopptak, lyd- og bildeopptak eller & ta notater.
Johannessen et al. (2011) mener at det kan veere vanskelig & huske hva som blir sagt under
intervjuet uten disse hjelpemidlene. | forkant av intervjuene fikk informantene informasjon

om lydopptak, og ble samtidig opplyst om at de ble slettet etter bruk.

3.5.4 Dokumentstudier

| denne studien har jeg ogsa benyttet meg av dokumentstudier som vil veere et supplement til
intervjuene. Jeg har blant annet studert organisasjonens interne dokumenter som mal- og
strategidokumentet, virksomhetsplanen og faktaark. Virksomhetsplanen ble videre brukt som
et supplement i presentasjon av empiriske funn. I tillegg har jeg benyttet meg av opplysninger

fra blant annet organisasjonens hjemmeside, og relevante artikler om temaet pa internett.

3.5.5 Analyse av datamaterialet

Ifelge Johannessen et al. (2011) ma data som samles inn tolkes og analyseres, og videre
beskriver de at en sentral del av samfunnsforskningen bestar av a tolke data. Grenmo (2016)
forklarer at hensikten med kvalitative analyser er a oppna forstaelse av sarskilte forhold eller
a utarbeide teorier og hypoteser om konkrete samfunnsmessige sammenhenger. | analyse av
kvalitative data eksisterer det ingen standardiserte analyseteknikker da analyser av tekstdata
ofte er fleksible og tar utgangspunkt i mer generelle strategier (Grgnmo, 2016). Mehmetoglu

(2004) mener derfor at forskeren bgr vere engasjert i oppbygningen av sin egen analysemate.

Mehmetoglu (2004) mener at forskere trenger en oversikt over mulige kvalitative
analysemetoder slik at de har et godt utgangspunkt a forholde seg til tidlig under
datainnsamlingen. Johannessen et al. (2011) beskriver at forskeren ma redusere mengden data
far han/hun starter analysearbeidet slik at den blir handterlig. Videre ma forskeren lage seg en
strategi for & formidle innholdet pa en forstaelig mate (Johannessen et al., 2011). Ifalge
Johannessen et al. (2011) ber forskeren starte med & organisere data etter tema. Det vil si &
redusere, rangere og ordne datamaterialet, hvor formalet er & danne et godt grunnlag for
analysen (Johannessen et al., 2011). Etter at intervjuene var gjennomfgrt startet arbeidet med
a transkribere intervjuene. Dette arbeidet var starten pa analysen hvor jeg kunne begynne med
a bearbeide og organisere datamaterialet. De transkriberte intervjuene ble sendt til
informantene for godkjenning. Etter at intervjuene ble godkjent startet arbeidet med a

kategorisere datamaterialet etter temaene i intervjuguiden.

Etter at datamaterialet er systematisert gar forskeren gradvis over til analysearbeidet hvor
fortolkninger og perspektiver av datamaterialet utvikler seg (Johannessen et al., 2011). Ifglge
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Yin (2009) er dataanalysen ved casestudier en vanskelig prosess. Hvilke type case man
studerer har ogsa noe a si for dataanalysen da dataanalysen kan baseres pa to generelle
analysestrategier; teoretiske antagelser eller beskrivelser av casestudiet (Yin, 2009). Denne
studien er en kombinasjon av disse da analysen bade baseres pa teoretiske antagelser og
beskrivelser av caset. Mehmetoglu (2004) beskriver at analyse av data fra casestudier bestar

av tre hovedfaser som er intensiv analyse, kategoriutvikling og teoriutvikling.

3.6 Kvalitet i studien

| dette delkapittelet vil kvaliteten pa denne studien vurderes ut i fra hvorvidt resultatene fra
studien er palitelige, troverdige, bekreftbare og overfarbare til andre kontekster. Denne
studien vil bli vurdert etter kvalitetskriteriene til Lincoln og Guba (1985) hvor deres kriterier
og begreper vil bli anvendt; palitelighet (reliabilitet), troverdighet (begrepsvaliditet),
overfarbarhet (ekstern validitet) og bekreftbarhet (objektivitet).

3.6.1 Palitelighet (reliabilitet)

Palitelighet knyttes til undersgkelsens data; hvilke data som benyttes i studien, hvordan dataen
innsamles og hvordan dataen bearbeides (Johannessen et al., 2011). Ifglge Postholm (2005) er
de tradisjonelle kravene knyttet til reliabilitet problematisk i kvalitativ forskning da metet
mellom forsker og informant er en tidsbestemt unik situasjon. | henhold til Johannessen et al.
(2011) vil ikke vanlige reliabilitetskrav veere hensiktsmessig a ta i bruk i kvalitativ forskning

da det er vanskelig a duplisere kvalitative studier.

Ifglge Lincoln og Guba (1985) kan palitelighet i kvalitativ forskning oppnas ved a ta i bruk
revideringsteknikken. Denne teknikken anvendes for & evaluere forskerens dokumentasjon og
fremstilling av data, metodevalg og konklusjoner (Lincoln og Guba, 1985). Forskeren kan
styrke paliteligheten ved blant annet & gi leseren en casebeskrivelse og en detaljert beskrivelse

av fremgangsmaten under hele forskningsprosessen (Johannessen et al., 2011).

Jeg har forsgkt a styrke studiens palitelighet gjennom beskrivelse av konteksten i kapittelet
om casebeskrivelse. Jeg har ogsa gitt en grundig beskrivelse av fremgangsmaten gjennom
hele forskningsprosessen hvor jeg ogsa har redegjort for valg av metoder. Jeg har ogsa
redegjort for valg av informanter og hvordan intervjuene er blitt gjennomfart. Ifalge Postholm
(2005) kan paliteligheten styrkes ved at ulike kilder kan bekrefte og understgtte hverandre. |
denne studien er det blitt intervjuet informanter fra tre ulike nivaer i Fretex hvor
samvariasjonen til informantene gker paliteligheten. Ifalge Johannessen et al. (2011) er

paliteligheten avhengig av om informantene forstod spgrsmalene som ble stilt. Det er blitt
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utformet tre forskjellige intervjuguider som er tilpasset nivaene i organisasjonen for at
sparsmalene skulle vare forstaelig for alle informantene. Dersom informantene uttrykte at de
ikke forstod spgrsmalet som ble stilt, omformulerte jeg spersmalet slik at det ble mer

forstaelig for informanten.

Palitelighet i forhold til interne dokumenter som er benyttes i studien antas & vere palitelig da
det er dokumenter som er utarbeidet og benyttes av Fretex. Fretex hjemmeside antas ogsa a

veere palitelig da informasjonen som star pa hjemmesiden kommer direkte fra Fretex Norge.

3.6.2 Troverdighet (begrepsvaliditet)

Ifalge Johannessen et al. (2011) dreier validitet i kvalitative undersgkelser seg om hvorvidt
forskerens fremgangsmater og funn er i samsvar med studiens formal, og om funnene
representerer virkeligheten. I henhold til Postholm (2005) bgr begrunnelsen for validitet i
kvalitative undersgkelser inneholde opplysninger om metodene som er brukt i
datainnsamlingen og analyse av transkripsjoner. Analyse av transkripsjon handler om a
redegjere for hvordan datareduksjonen er gjennomfart, og hvordan dataen er kategorisert
(Johannessen et al., 2011). Troverdigheten i denne studien blir ivaretatt ved at jeg har
gjennom hele forskningsprosessen redegjort for mine valg.

Informantene i denne studien er strategisk valgt ut pa bakgrunn av at de er best egnet til &
svare pa studiens problemstilling. Intervjuene er blitt transkribert helt ordrett slik det ble sagt i
intervjuene. De transkriberte intervjuene er blitt sendt til informantene for godkjenning som
har gitt informantene mulighet til & bekrefte resultatene. Sitatene som blir brukt i
fremstillingen av empiriske funn er direkte sitater fra intervjuene, og dermed vil
datamaterialet gjenspeile informantenes virkelighetsoppfatning. Metodetriangulering kan
bidra med & gke sannsynligheten for & frembringe troverdige resultater (Lincoln og Guba,
1985). Denne studien har gjennomfart en metodetriangulering ved & kombinere intervju og

dokumentstudier som datainnsamlingsmetode.

3.6.3 Overfarbarhet (ekstern validitet)

Ifalge Mehmetoglu (2004) er ikke generalisering malet med kvalitative undersgkelser, men
malet er & fa en dypere innsikt i et fenomen. | kvalitativ forskning vil overfgrbarhet veere
knyttet til felles funn under samme omstendigheter (Mehmetoglu, 2004). Johannessen et al.
(2011) forbinder generalisering i kvalitative undersgkelser med overfgring av kunnskap.
Ifalge Mehmetoglu (2004) gir forskeren i kvalitativ forskning en detaljert beskrivelse av
fenomenet som studeres. Dette gir leseren tilfredsstillende bakgrunnsdata for & kunne vurdere
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hvor overfarbar studiens konklusjoner er for andre kontekster eller situasjoner (Mehmetoglu,
2004).

| denne studien beskrives forskningsprosessen ngye, og konteksten beskrives gjennom
casebeskrivelse. Dette gir leseren informasjon for & vurdere studiens overfarbarhet til andre
kontekster eller situasjoner. Statisk generalisering er ikke formalet med denne studien.
Formalet med studien er teoretisk generalisering for a gi dypere innsikt i eksisterende teorier.
Malet med studien er & gi en dypere innsikt i hvordan lean-filosofien oversettes til praksis.

Det kan likevel antas at funnene kan overfgares til andre virksomheter som praktiserer lean.

3.6.4 Bekreftbarhet (objektivitet)

Bekreftbarhet innebeerer i hvilken grad resultatene fra den kvalitative undersgkelsen kan
bekreftes av andre forskere gjennom tilsvarende undersgkelser (Johannessen et al., 2011). For
a sikre best mulig bekreftbarhet bar forskeren beskrive alle beslutningene i hele
forskningsprosessen slik at leseren kan fglge og vurdere disse beslutningene (Johannessen et
al., 2011). Johannessen et al. (2011) vektlegger det & veere selvkritisk i sine valg. | denne
studien har jeg redegjort for mine beslutninger i hele forskningsprosessen hvor jeg har veert

selvkritisk i mine valg.

For & gke bekreftbarheten til studien kan forskeren benytte seg av medlemsjekkteknikken som
blant annet gar ut pa a fa informasjonen bekreftet fra informantene. | studien har jeg sikret
bekreftbarhet gjennom & sende transkriberte intervju til godkjenning hos informantene hvor de

har lest gjennom og anerkjent innholdet.

3.7 Forskningsetikk

Ifalge Johannessen et al. (2011) handler etikk om hva som er rett og galt & gjere i forholdet
mellom mennesker. Etiske retningslinjer dukker ogsa opp i forbindelse med forskning da man
gjennom samfunnsforskning meater pa problemstillinger som bergrer enkeltmennesker og
forholdet mellom mennesker (Johannessen et al., 2011). Etiske problemstillinger oppstar
spesielt i forbindelse med datainnsamling (Johannessen et al., 2011). | personvernloven stilles
det blant annet krav om informert samtykke i forskningsprosjekter, hvor informantene har

krav pa ngdvendige opplysninger om studien (Johannessen et al., 2011).

Det var viktig for meg a gjare meg kjent med forskningsetiske retningslinjer og prinsipper i
forkant av studien, for a sgrge for at informantenes rettigheter ble ivaretatt i henhold til

personvernloven. | forkant av intervjuene ble det sendt ut et informasjonsskriv til lederne i
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Fretex som inneholder informasjon om bakgrunn og formal med studien, hva deltakelse i
studien innebeerer, hva som vil skje med informasjonen og at det er frivillig deltakelse. Det
star ogsa informasjon om at studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS (NSD). Dette skrivet ble ogsa sendt til informanten pa
sentralt niva i Fretex. Etter at lederne mottok denne informasjonen ble informasjonen

viderefart til informantene, og videre ble det innhentet samtykke fra informantene av lederne.

| starten av intervjuene ble informasjonsskrivet tatt opp hvor informasjon om deltakelse i
studien ble forklart og forstatt. Spesielt informasjonen om at studien er meldt til og godkjent
av NSD for a ta hensyn til personopplysninger ble ngye forklart. Det ble ogsa informert om at
all datamaterialet vil slettes etter prosjektets slutt. Informantene ble videre informert om at det
bare er studenten og veilederen som vil ha tilgang til datamaterialet, og at datamaterialet kun
vil benyttes i denne studien.

Oppsummert ble informasjonen formidlet slik i forkant av intervjuet:

- Innledning hvor det fortelles kort om prosjektet og om det & veere informant
(anonymitet og konfidensialitet).

- Frivillig: Kan trekke deg under intervjuet dersom du skulle gnske det.

- Det vil ikke bli brukt navn, men informasjon om hvilken stilling respondenten har kan
forekomme.

- Intervjuet vil bli tatt opp pa en diktafon.

- Intervjuet vil bli transkribert og sendt tilbake for godkjenning.

- Etter prosjektets slutt vil all datamaterialet slettes.

- Er det noen sparsmal far vi setter i gang?

Denne informasjonen star ogsa oppfart i intervjuguidene som informantene fikk utdelt

sammen med informasjonsskrivet under intervjuet.
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4.0 Casebeskrivelse

Dette kapittelet skal redegjare for konteksten studien er basert pa. Farst gis en kort innfering i
Fretex sin historie og deretter en beskrivelse av Fretex i dag. Til slutt gis en kort innfgring av
lean i Fretex. Bildene som blir brukt i dette kapittelet har jeg selv tatt da jeg var pa en
omvisning i Fretex pa lokalt niva i Harstad.

4.1 Historie

Frelsesarmeens industrihjem Elevator ble i 1905 etablert i Kristiania (i dag Oslo) som et tiltak
for & hjelpe vanskeligstilte (Fretex Norge, u.a.-a). Byens fattige kunne komme til
industrihjemmet for & ha en plass a sove, samt for & komme seg ut i en midlertidig jobb.
Tanken bak industrihjemmet Elevator var & hjelpe de vanskeligstilte ut av elendigheten
(Fretex Norge, u.a.-a). Industrihjemmets hadde ambisjoner om & hjelpe byens uteliggere,
alkoholikere og arbeidsledige ved & gi dem et overnattingssted, en jobb og arbeidstrening
(Fretex Norge, u.a.-a). Tanken bak dette var a hjelpe de vanskeligstilte ut av alkoholmisbruk
og arbeidsledighet gjennom frelsesarmeens motto hjelp til selvhjeelp, som organisasjonen

mente var den beste veien ut av fattigdom og ngd.

For & sysselsette beboerne satte det farste norske arbeidshjemmet i gang flere prosjekter hvor
de blant annet drev et mgbel- og skomakerverksted (Fretex Norge, u.a.-a). Den viktigste
arbeidskapasiteten til Elevator var innsamling og salg av avfallspapir som sysselsatte mange

mennesker (Fretex Norge, u.a.-a). Industrihjemmet Elevator er grunnlaget for Fretex.

4.2 Fretex i dag

| dag er Fretex Norges starste attfaringsbedrift og bruktkjede, og fortsatt en viktig del av
Frelsesarmeen Norge (Fretex Norge, u.a.-b). De gamle grunnverdiene star fortsatt i fokus
gjennom & hjelpe mennesker ut i arbeid, hvor visjonen vi gir folk grunn til & tro pa framtida!
ligger til grunn. Fretex har i dag omtrent 2000 mennesker i arbeid, hvor ca. 1600 av disse er

jobbsgkere som deltar i ulike attfaringstiltak (Fretex Norge, u.a.-b).

Fretex bestar av fire selvstendige regionale avdelinger som er 100 % eid av Frelsesarmeen
gjennom eierskapet i Fretex Norge AS. Disse fire avdelingene representerer ulike geografiske
omrader i Norge; Fretex @st-Norge, Fretex Vest-Norge, Fretex Midt-Norge og Fretex Nord-
Norge (Fretex Norge, u.a.-c). Hvordan Fretex er organisert som konsern er illustreres i figur
3:
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Fretex Norge AS

Daglig leder

Personalsjef Produksjonssjef Butikkjedesjef Kommunikasjonssjef Utviklingssjef @konomisjef
attfering

| Lenninsavdeling
2,7 stillinger

Fretex Fretex Fretex Fretex Fretex
Ost-Norge AS Midt-Norge AS Vest-Norge AS Nord-Norge AS International AS

Figur 3: Organisasjonskart Fretex Norge AS (Fretex Norge, 2016:1)

Fretex har 46 bruktbutikker i Norge som strekker seg fra Kirkenes i nord til Mandal i sgr
(Fretex Norge, 2016). Fretex selger alt mulig som kommer inn fra giverne, hvor de vanligste
kategoriene er kler, bgker, pynteting, sports- og fritidsartikler og mgbler (Fretex Norge,
2016). | Fretex forretningside legges det vekt pa at Fretex skal bidra til et bedre miljg
gjennom blant annet gjenbruk og gjenvinning (Fretex Norge, 2016). Innsamlingsbokser er
plassert rundt om i hele landet hvor folk kan gi brukte Klaer og sko til Fretex. Hvordan disse

boksene ser ut illustreres i figur 4:
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Figur 4: Fretex innsamlingsbokser, Harstad (Fotograf Trine-Lise Skoglund).

Den andre sektoren Fretex fokuserer pa er jobb & oppfelging hvor Fretex jobber aktivt med &
fa mennesker ut i arbeid gjennom ressurskartlegging, arbeidsrettet rehabilitering,
kompetansebygging og arbeidsformidling (Fretex Norge, 2016). Fretex gir tiloud om
avklaring og kvalifisering til mennesker som av ulike grunner har vanskeligheter med a skaffe
seg jobb (Fretex Norge, 2016).

4.3 Lean i Fretex

Fretex har jobbet med lean siden 2007 (Fretex Nord-Norge AS, 2015). Beslutningen om a
innfare lean ble tatt av sentralt niva i Fretex pa bakgrunn av at en av lederne ved
produksjonsavdelingen i Sandnes hadde erfaring med lean (Pedersen, 2014). Vedkommende
hadde vart pa besgk hos Toyota i Japan og fikk da gynene opp for lean og mente at dette
kunne overfares til Fretex (Pedersen, 2014). Da Lean viste seg a gi gode resultater tok
toppledelsen avgjgrelse om a innfare lean pa alle produksjonsavdelinger i Fretex (Pedersen,
2014).

Fretex har fem lean-koordinatorer som er fordelt pa de fem regional datterselskapene. Lean-
koordinatene sitt ansvarsomrade er & falge opp lean-arbeidet pa de ulike lokasjonene (Lid og
Kristoffersen, 2013). Lean-koordinatorene rapporterer sitt lean-arbeid til produksjonssjef i
Fretex Norge (Lid og Kristoffersen, 2013). Videre lager produksjonssjefen en samlet rapport
til alle daglige ledere i de ulike selskapene (Lid og Kristoffersen, 2013). Lean-koordinatorene
har ansvar for opplaeringskurs som holdes for avdelinger som skal innfgre lean, og for de som

allerede har innfgrt lean (Pedersen, 2014).
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Fretex har gjennom et fokus pa kontinuerlig forbedring blant annet tatt i bruk lean-verktayene
verdistremsanalyse, 5S, forbedringstavler, tavlemgter og A3. Alle lokasjonene har ikke
innfart alle disse verktgyene, men alle skal ha innfgrt 5S i produksjonen. Ved oppstart av 5S i
en lokasjon starter lokasjonen en prosess hvor det omorganiseres, ryddes og vaskes (Pedersen,
2014). For at 5S skal synliggjares bruker de fleste avdelingene visuelle hjelpemidler som for
eksempel oppmerkinger pa gulv og vegger som visualiserer hvor ting har sin faste plass
(Pedersen, 2014). | denne sammenheng bruker Fretex ogsa ett-punkts-leksjoner som gjennom
et bilde visualiserer hvor for eksempel en stgvsuger har sin faste plass. Disse visuelle

hjelpemidlene illustreres i figur 5 og 6:

Figur 5: Lean 5S — oppmerking pa gulv, Harstad (Fotograf Trine-Lise Skoglund).
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Figur 6: Lean 5S - ett-punkts-leksjon, Harstad (Fotograf Trine-Lise Skoglund).

Jeg har selv veert pa omvisning av lean i Fretex Harstad hvor jeg fikk et innblikk i hvordan de
jobber med lean pa deres avdeling. Det farste jeg observerte var at det var sa ryddig og
organisert i bade produksjon og i butikk. Produksjonen er inndelt etter forskijellige
arbeidsstasjoner for sortering og prising av varer. Hver arbeidsstasjon har sitt ansvarsomrade
for sortering og prising av for eksempel kler, sko eller bgker. Hvem som har ansvaret for de
ulike kategoriene star oppskrevet pa en tavle i produksjonsomradet. | butikken er varene
sortert etter kategorier og farger. Pa bakrommet hang det en forbedringstavle som visualiserer

hva hver og en av de 5S-ene innebarer. Denne tavlen illustreres i figur 7:
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Figur 7: Lean 5S - forbedringstavle, Harstad (Fotograf Trine-Lise Skoglund).

Pa denne tavlen hang det ogsa opp til flere tiltakslister hvor de ansatte hadde skrevet opp
forslag til forbedringer. Et eksempel pa tiltaksliste illustreres i figur 8:

Eaks\iste TPM
; P Plan (e probines, o i, e po)

gsgruppe: Avdeling: D. Do (Anabser rsakertilprobenct)

C. Check (Sjekk de mulige drsakene)
ingene, standardiserog rull ut

Figur 8: Lean 5S - tiltaksliste, Harstad (Fotograf Trine-Lise Skoglund).

Hver onsdag har avdelingen tavlemgter med utgangspunkt i 5S-tavlen og tiltakslistene. Pa
disse mgtene blir blant annet forslagene fra tiltakslistene lagt frem, og eventuelle problemer
og mulige lgsninger blir diskutert. Deretter blir en beslutning tatt og videre blir det delegert

46



ansvarsomrader og oppgaver mellom de ansatte. Bortimot en gang i maneden utfgres en
revisjon av 5S som avdekker status for hvordan avdelingen ligger an i forhold til 5S. Da jeg
var pa omvisning i Fretex Harstad fikk jeg se et av resultatene fra revisjon av 5S, som ut i fra
min observasjon viste at avdelingen jevnt over la godt an. De manglene som kom frem var at

avdelingen hadde en del arbeid igjen nar det gjaldt oppmerking og ett-punkts-leksjoner.

47



5.0 Presentasjon av empiriske funn

Dette kapittelet vil presentere empiriske funn for undersgkelsen knyttet til hvordan lean-
filosofien oversettes til praksis. Fremstillingen av de viktigste hovedfunnene danner grunnlag
for den videre analysen i studien, og for a svare pa problemstillingen. Kapittelet er delt inn i
delkapitler som er basert pa intervjuguidene fra studien. Hvert delkapittel avsluttes med et
oppsummerende underkapittel for en bedre oversikt over funnene. Empirien bestar i hovedsak
av informasjon fra intervju med ledere og ansatte i Fretex, men suppleres med noe
informasjon fra Fretex Nord-Norges virksomhetsplan fra 2015. Til slutt avsluttes kapittelet

med en oppsummering av det som anses som hovedfunn i studien.

5.1 Lean som filosofi i Fretex

Ettersom definisjonen av lean eksisterer i mange varianter kan det resultere i en varierende og
bred forstaelse av lean, som igjen kan skape forvirring og uenigheter rundt begrepet. Dette
delkapittelet bygger pa informantenes kjennskap til lean, bade generelt og i Fretex. Det er

interessant a vite hvordan informantene oppfatter forstaelsen og bruken av lean.

Informantene pa lokalt niva ble spurt om de kjente til lean som filosofi, hvorpa leder B svarer
at: «Ja, jeg gjer jo det. Den gar ut pa at du skal fa flyt i prosessen, at det skal flyte og at du
skal hindre slgsing med bade tid og ressurser. At det skal vaere en god flyt og at det skal vere
lettforstaelig & jobbe pa en arbeidsplass. Det er vel i hovedsak slik jeg tenker nar jeg tenker
lean». Mellomleder er ikke like kjent med filosofien og forklarer at: «lkke som filosofi, nei.
Altsa, det er vel bare maten & jobbe pa». Informant 3 mener a ha kjennskap til lean som
filosofi og forklarer at: «Det er kontinuerlig forbedring. Jeg vet at det finnes flere varianter av
den filosofien, men vi har slatt oss pa den der kontinuerlig forbedring og det liker jeg. Det er
en form for nytenkning. Det er jo det vi gjer, nesten hver dag». Informant 1 mener & ha hart

om filosofien, mens informant 2 ikke har kjennskap til filosofien.

Pa spgrsmal om hva informantene vektlegger innenfor lean-filosofien og hvordan det gjares i
praksis, forklarer leder A pa regionalt niva at: «Det vi gjar konkret er at vi tar det gradvis, litt
etter litt (...). I Fretex Nord-Norge startet vi med lean 5S, og det har vi startet i det vi kaller
for produksjon som er bakrommet til butikkene der vi gjgr varene klar for butikkene, der har
vi gjennomfgart lean 5S». Videre fremhever leder A verdistramsanalyse som noe de
vektlegger, og forklarer at: «(...) Vi jobber med a fa verdistramanalysene inn i de ulike
sektorene vares». Pa samme spgrsmal svarer leder B pa lokalt niva at: «Ja, jeg tenker det gar
pd det med flyt i systemet (...). Og hvordan det gjeres i praksis; det gar jo pa oppmerking og
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at det er ett-punkts-leksjoner, og nar du kommer inn som ny at du enkelt kan se hvor ting skal

vare og hvor ting ikke skal veere».

| likhet med leder A nevner ogsa lean-koordinator 5S og verdistramsanalyse: «Det vi har
jobbet mest med er 5S og hatt veldig mye fokus pa det. Na begynner vi ogsa & ha
verdistrgmanalyser for a se hvor det er vi bruker for mye energi for & gjere ting».
Mellomleder papeker sine mangler om kunnskap om filosofien, men gjar likevel et forsgk pa
a svare pa spgrsmalet: «Jeg tror egentlig at det gdr pd d forenkle (...). Det er vel det at det
skal forenkle for bedriftene, og ved ansettelse av nye skal ting vere selvforklarende. Det er
lett & gjare rett, og vanskelig a gjere feil». Informant 3 assosierer lean-filosofien med en
verktgykasse: «Tenk pa en stor verktgykasse, og oppi den verktaykassen sa ligger det mange

verktgy, og ett av de verktgyene heter 5S og det er det vi bruker».

Videre kommer informant 3 inn pa kontinuerlig forbedring: «Filosofien kontinuerlig
forbedring har vist seg a vere viktig for oss, for nar jeg startet i Fretex sa var det som et
vepsebol (...). Men sa kom lean, sa fikk vi pa en mate et system som var prikken over i-en». |
Fretex Nord-Norges virksomhetsplan fra 2015 fremkommer det at: «Siden 2007 har vi jobbet
med bedre flyt og kontinuerlig forbedring i Fretex gjennom blant annet filosofien og
prinsippene i LEAN. Dette har farst og fremst blitt gjort gjennom innfgring av 5S som er et
verktgy innen LEAN» (Fretex Nord-Norge AS, 2015:5).

Det ble stilt sparsmal til fem av informantene om de mente at lean passet inn i alle typer
bedrifter, og alle heller mot ja pa sparsmalet. Leder A pa regionalt niva mener at: «Ja, for at
det har ulike verktgy. Lean er jo ikke bare ett verktay, men det har ulike verktgy sa du kan
plukke litt. Du kan ta de verktgyene som passer. Vi har pa en mate en butikk, vi har
produksjon og vi har ogsa det som gar pa det & jobbe med mennesker i forhold til
attfaringsbiten. Det er ting innenfor lean som vi kan bruke i de tre ulike sektorene». Leder A
forklarer videre at: «5S er ikke like nyttig nar man jobber med & fa mennesker tilbake i jobb,
men du har ogsa verdistrgmsanalysen som er veldig nyttig i den sektoren. Sa man kan plukke
verktgy ut i fra hvordan sektor man jobber med, sa jeg tenker at de aller fleste bedrifter skal

kunne finne lean-verktay som kan fungere veldig bra for deres omrade».

Leder B pa lokalt niva mener & mangle forutsetning for & svare direkte ja pa spgrsmalet, men
tror at lean passer inn i alle typer bedrifter og argumenterer for at: «Fordi den kan tilpasses
den enkelte bedrift, og jeg tror det er viktig at man ikke bruker et system som pa en mate er

gjort klart for en type bedrift, og sa skal du ha samme systemet inn i en annen, fordi det
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tilpasses bedriften og det tilpasses pa en mate de menneskene som er der. Jeg tenker at det
kan brukes pa alle niva». Lean-koordinator uttrykker falgende: «Ja, i utgangspunktet sa
gjor det det. Fordi at det systematiserer veldig mye arbeid. Spesielt pa 5S sa vet jo alle hvor
alt er, alle tingene har sin faste plass. Man far avdekket slgseriene og analysert hva man
bruker tid pa som ikke er ngdvendig a bruke tid pa. Det kan vere fra kontor til produksjon til
butikk».

Mellomleder mener at lean kan brukes i alle typer bedrifter og begrunner det med at man kan
bruke deler av lean pa forskjellige sektorer i bedriften. Informant 3 kommer med et eksempel
for & svare pa sparsmalet: «Du kan ta i bruk lean hjemme hos deg selv, sa egentlig sa vil jeg
svare ja pa det. Vi ser gevinsten vi har hgstet ut av det, ganske mye ogsa. Sa det tror jeg

absolutt bgr komme i hver bedrift».

Fem av informantene fikk spgrsmal om de mente Fretex er kompatibel til & ta i bruk lean.
Leder A pa regionalt niva mener at Fretex er kompatibel pa bakgrunn av at lean innfares sa
gradvis at ikke alle er klar over at det jobbes med lean. Videre poengteres det at Fretex er i
stand til & ta i bruk lean siden det blir tatt i mot og benyttes pa en fornuftig mate. Leder B pa
lokalt niva beskriver at: «Det passer veldig godt for var type bedrift & ha den filosofien i bunn.
At det blir sortert og at det er et system i det. Det er sikret last slik at det ikke skal vere farlig
d jobbe her (...). Det er et system som er mulig a tilpasse forskjellige bedrifter». Lean-
koordinator mener at Fretex begynner a bli kompatibel og begrunner det med at: «Vi har jo
veldig mange medarbeidere som har jobbet her i veldig mange ar, og har hatt den
tankegangen at slik har vi gjort det bestandig og da skal vi fortsette a gjgre det slik. De har
ikke veert s& mottakelig for endringer, men na begynner det og lgsnet og de ser at det er nyttig

a jobbe etter en filosofi. Det blir mer stramlinjeformet etter hver.

Mellomleder mener ogsa at Fretex er kompatibel til & ta det i bruk og begrunner det med at:
«Fordi at vi har et sann vidt spekter av produkter og gaver som vi far inn, og hver ting har sin
plass. Hvis det ikke hadde veert slik sa hadde det veart vanskelig & komme inn & jobbe uten av
a ha retningslinjer pa hvor ting skal veere. Det er det vi drar mest nytte av, det er
sorteringsprinsippene til, altsa hver ting pa sin plass». Ifglge Informant 3 sa trenger ikke
Fretex a veere sa kompatibel fordi det er et veldig enkelt verktgy a ta i bruk, og papeker videre

at lean er enkel a ta i bruk fordi det ikke er komplisert.

Informant 1 og informant 2 ble stilt spgrsmal om hva de synes om lean, hvordan lean brukes

i Fretex og hvordan de involveres. Pa spgrsmal om hva de synes om lean svarer informant 1
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at: «Jeg har jo aldri vert borti de greiene her far sa det er jo helt nytt for meg, men jeg ser jo
det at det er ganske effektivt hvis man bare far det til d fungere (...). En ny person som
kommer inn som kanskje ikke er sa veldig kjent, sa er det greit & se hvor ting skal sta til en
hver tid. Nar man fgrst kommer seg inn i dette opplegget sa er det effektivt, og det er jo hele
hensikten med det». Pa spgrsmal om hvordan lean brukes i Fretex og hvordan de involveres,
svarer informant 2 at: «Det blir vel noe med den tiltakslisten vi har hvor vi skriver ned ting».
Informant 1 utfyller med at: «Hvis man ser ting som kanskje trengs a gjeres eller ting som
kanskje kunne vart annerledes, sa er det jo & foresla det pa den tiltakslisten sa gar vi gjennom
det og diskuterer vi det alle sammen. Til slutt kommer vi frem til og blir enig om at slik og slik

skal det veere».

For & fa et innblikk i hvordan lean-filosofien har blitt innfart i Fretex fikk fem av
informantene spgrsmal om hvordan lean-filosofien har blitt forankret i Fretex, og hvordan de
involveres. Leder A pa regionalt niva svarer at: «Hos oss startet det med 5S i
produksjonsanleggene. Da var ikke ledelsen like mye med, sa vi sa at det her ga virkning pa
alle plassene det ble innfart, sa har det hatt en plutselig virkning og det har ogsa gjort at
lederne har blitt mer interessert og mer nysgjerrig pa hva lean faktisk er (...). | Fretex gar det
begge veier, det startet nede, men na er det lederne som ser veldig nytten i det her og tar det
videre. Det gar ovenfra og jobbes ned i organisasjonen. Sa vi ledere har vart i gjennom kurs

slik at vi har lert og vi har tatt det med til vares ledere igjen».

Leder B pa lokalt niva forklarer at lean har blitt forankret gjennom kursing i starten, og
beskriver videre hvem som deltok pa kurset: «Vi som var faste ansatte og de som jobber her
pa tiltak». Lean-koordinator forklarer at filosofien er forankret helt fra konsernledelsen og
daglig leder som er veldig engasjert, og legger til at: «Det er helt fra toppen av i Fretex og ut i
de forskjellige selskapene, dette er noe vi skal jobbe etter fordi det vil gi oss en effekt etter
hvert». Lean-koordinator forteller at han involveres gjennom stillingen som lean-
koordinator, og i tillegg involveres gjennom sitt medlemskap i lean-gruppen som har

representanter fra hvert selskap.

Mellomleder beskriver at de ansatte involveres gjennom 5S-mgtene som er hver onsdag og
forklarer videre hva som skjer pa mgtene: «Da har vi tiltakslisten hvor folk har kommet med
forlag til endringer, om det dreier seg om i butikken, pa bakrommet, eller holdt pa & si i
kjgleskapet eller hvor det na skal veere. Sa tar vi det opp i fellesskapet, og sa gjeres det en

beslutning. (...) Min rolle er & tilfare og komme med nye innspill». Informant 3 forklarer at:
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«| Fretex Harstad sa har det blitt forankret pa den maten at det har blitt bestemt fra sentrale
hold at det skulle tas i bruk(...). Det er vi jo bare glade for at det var noen som tok tak i at det
er noe som heite lean i den store verden». Informant 3 forteller videre at de ansatte

involveres gjennom felles skolering og kursing.

Pa spgrsmal om de ansatte har forstatt filosofien lean svarer leder A pa regionalt niva at: «Jeg
tror at en del har forstatt filosofien og det er de som jobber med 5S og som har skjgnt at her
gar det pa kontinuerlig forbedring og effektiv jobbing. Dem som har veert involvert i det
arbeidet ser det, men jeg tror ikke dem har oversikt over hvor stort lean kan bli og hvor
omfattende den lean-jobbingen er. Mange tror at lean er 5S og det er det, og det er det vi
jobber etter». Leder B pa lokalt nivd mener at de ansatte har forstatt filosofien lean, og mener
grunnen til det blant annet er fordi dem ser at arbeidshverdagen blir enklere om man falger
filosofien.

Lean-koordinator svarer at: «Der er det begge deler, noen skjgnner det spesielt nar de ser at
det nytter, at det blir en veldig positiv endring i hvordan ting gjares. Ja, det er renere, det er
mer orden, det er lettere a finne frem til ting, men det er litt tyngre for en vanlig medarbeider
a skjenne det nar de ikke ser den effekten». Mellomleder mener at de ansatte har forstatt
filosofien fordi de blir involvert pa 5S-mgtene, hvor de i forkant kan skrive opp forslag til
forbedring pa tiltakslistene, og beskriver videre at: «De er med hele tiden i & utvikle og finne
nye lgsninger pa ting. Altsd medbestemmelser, hvor skal ting veere, hvorfor skal det vare der.

| forhold til de arbeidsstasjoner de har ogsd, det er jo dem som bruker dem daglig».

Forstaelsen av filosofien lean og opplaering i filosofien lean kan ha en sammenheng. To av
informantene fikk spgrsmal om de mente de hadde fatt god nok opplering i lean, hvor bade
informant 1 og informant 2 mener & ha fatt det. Informant 1 poengterer ogsa at dersom de
lurer pa noe i forhold til lean, er det bare a sparre noen. Pa spgrsmal om de ansatte har fatt
opplaring i filosofien lean eller verktayene, svarer leder A pa regionalt niva at: «Det er
verktgyene dem far opplaring i. De har ikke gatt igjennom hva filosofien innebarer eller hva
lean-filosofien er, men samtidig sa er forklaringen bak verktgyene for at man skal jobbe
smartere (...). Jeg vil tro at dersom du spgr de ansatte sa vil de si at dem ikke har fatt
opplering i den filosofien. Men ved a snakke med dem om hvordan dem jobber sa vil det

likevel komme frem at dem delvis har forstaelse av hva det er i hvert fall».

Leder B pa lokalt niva forklarer at det blir feil & si at de ansatte har fatt opplering i filosofien,

og fremhever at: «De har heller fatt en veldig kort innfaring i det og sa ser dem hvordan vi
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praktisere det her, og hvilken mate vi jobber pd». Lean-koordinator beskriver at: «Nar vi
kjgrer oppstart sa kjerer vi litt sann veldig overordnet om hva lean er for noe, og sa gar vi
ofte rett pa verktgyene som 5S og slgserier. Men de far litt info om hva dette handler om og

hvorfor gjar vi dette».

Pa spgrsmal om verktayene er det samme som lean-filosofien eller om de er en del av
filosofien, svarer leder A pa regionalt niva fglgende: «Jeg mener at verktayene er en del av
filosofien (...). Lean gar jo pa kontinuerlig forbedring og at du skal vite hva kunden er villig
til & betale for, at du har de her prinsippene i lean. For a kunne jobbe ut i fra det sa ma du ha
enkelte verktgy». Leder B pa lokalt niva mener at verktgyene ma vare en del av filosofien da
de er pa 5S-niva som er en brgkdel av hele pakken. Lean-koordinator og mellomleder har
samme mening om at verktgyene er en del av filosofien. Informant 3 har tanker om at: «(...)
ut i fra filosofien sa bruker vi 5S som et verktgy, og da blir det sett pa som en forklaring til

filosofien (...). Det blir verktgyet 55 som pa en mate forklarer filosofiens.

For & fa frem om Fretex fokuserer pa helheten med lean eller om de kun fokuserer pa verktgy,
fikk informantene spgrsmal om de legger vekt pa resultater og fordeler med lean fremfor
bruken av spesielle verktgy, hvorpa leder A pa regionalt niva svarer at: «Det er resultatene
som er viktig for oss. Vi bruker ikke verktgyene dersom verktgyene ikke fungerer. Det er
resultatet som er avgjerende om verktgyet blir brukt eller ikke, eller om vi bruker verktgyene,
men da skal vi se at verktgyene blir brukt rett far vi sier at det her ikke fungerer. Ser vi at

verktgyet fungerer godt, men ikke gir gnsket resultat sa vil vi ikke fortsette med det».

Leder B pa lokalt niva forklarer at: «Det synes jeg er vanskelig a vite hva som vektes mest.
Altsa bruker vi jo 5S for a fa et bedre resultat. Bade som gkonomisk resultat med tanke pa at
vi produserer mer og far mer varer ut i butikken, nar vi far mer varer ut i butikken sa selger vi
mer ogsa». Lean-koordinator mener at resultatene er fordeler med a ha innfart lean.
Mellomleder beskriver at de legger vekt pa resultatene av 5S, det samme mener informant 3
som forteller at: «Ja, resultatene blir vektlagt (...). Det blir gjort en revisjon som egentlig skal

gjeres en gang i maneden».

Pa spgrsmal om informantene mener det a drive med lean er et middel eller et mal, og om
Fretex driver med lean eller deler av lean, svarer leder A pa regionalt niva at: «Lean er et
middel (...). Det er et verktgy for a na de malene vi har satt oss. For a lede bedriften ut i fra
de malene vi har, de resultatmalene og de kravene vi har, sa er lean et verktgy. Videre

beskriver leder A at Fretex driver med deler av lean fordi alt de gjar er ikke lean, og forklarer
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at: «Vi har valgt ut deler og gar gradvis. Det er enda langt igjen far vi har kontroll pa alle
vares arbeidsoppgaver i forhold til & jobbe lean». Leder B pa lokalt niva mener at det bade er
et middel og et mal, og begrunner det med at: «Fordi det er et mal & ha en god lean-drift og &
jobbe etter et tydelig 5S-system, men det er jo ogsa et middel for & holde driften gaende pa en
god mate». Leder B mener i likhet med leder A at Fretex driver med deler av lean, og leder

B begrunner det med at det er fordi Fretex forholder seg til 5S som er en del av lean.

Lean-koordinator papeker at det a drive med lean er et middel fordi det er en mate a jobbe
pa for & bli bedre. Pa sparsmal om Fretex driver med lean eller deler av lean, svarer lean-
koordinator at: «Vi har vel ikke lean helt inne, men delene er jo 5S og for de som har disse,
slgseriene, sa det blir jo en liten del av alle de forskjellige verktayene som finnes i lean.
Mellomleder beskriver at: «Det er et middel for og na et mal. Men du blir aldri ferdig. | hvert
fall ikke i var bransje. Det er de samme prosessene som skjer hele tiden. Ja, det er et middel
pa hvordan vi skal lgse hverdagen og de oppgavene som star for tur». VVidere mener
informanten at Fretex driver med deler av lean pa bakgrunn av at de har plukket ut verktgyet

5S fra lean.

Det er interessant a se hva informantene mener skjer med lean-filosofien fra avgjgrelsen om
implementering blir tatt av ledelsen, til innfering av lean pa lokalt niva. Leder A pa regionalt
niva beskriver at: «(...) sa legges planene i stor grad av ledelsen, og sa blir det tatt videre ned
og gitt opplaring til de ansatte pd hvordan de skal bruke de systemene (...)». Leder B pa
lokalt niva vet ikke nok om den prosessen til & kunne uttale seg, mens Lean-koordinator har
et eksempel pa det: «I virksomhetsplanen for 2015 star det at alle butikker skal ha innfart
lean 5S pa kasse-omradet og bakrom. Den beslutningen ble tatt i 2014 hvis jeg ikke husker
feil. Men det er farst na vi gjer nd med det ved det at jeg har samarbeidet med han som er
leder for alle butikkene i Fretex Norge, og vi skal kjgre en pilot i en butikk for & presentere
dette. Sa skal det presenteres pa en storsamling i slutten av august. Sa skal det pa en mate
rulles ut til alle butikkene (...). Det er tilsvarende personer som gjar det i de andre selskapene
ogsa. Sa det er pa en mate litt opp til meg hvor raskt det skjer, om hva jeg har tid til & gjere
med dette her». Mellomleder er usikker pa hva som skjer med filosofien, men har noen
tanker og forklarer at: «Nei, altsa en avgjarelse blir tatt, og sa blir den gjort og sa blir det
bestemt hvem som skal gjgre det, og sa gjares det». Videre papeker informanten at siden
filosofien ikke benyttes i hverdagen er det mangel pa kunnskap om filosofien.
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5.1.1 Oppsummering

Av intervjuene gjenspeiles det at det er en varierende forstaelse av lean da det er mange
forskjellige svar rundt lean-filosofi. Noen er inne pa slgsing, flyt og kontinuerlig forbedring,
mens andre beskriver filosofien som en mate a jobbe pa. Noen av informantene er ikke kjent
med filosofien. Videre kommer det frem av intervjuene at det er verktayene som vektlegges
innenfor lean-filosofien da det er ulike verktay som benyttes i Fretex. Lean-filosofien blir
assosiert med verktgyene, og det er spesielt verktayet 5S som blir nevnt. Det kommer ogsa
frem at det er ledere og lean-koordinator som har mest kunnskap om lean-filosofi, og lean

generelt.

Funnene viser at lean blir sett pa som veldig anvendelig i alle typer bedrifter, og det
begrunnes med at det eksisterer flere typer verktgy a benytte seg av, og dermed kan lean
tilpasses. De fleste er enig i at lean farst og fremst ble forankret i Fretex gjennom 5S, da det er
starten pa lean i Fretex. Funnene viser ogsa at det var sentrale hold som tok beslutningen om a
innfgre lean, og at lean ble presentert gjennom kursing. Intervjuene viser at de ansatte
involveres i lean gjennom felles 5S-mgate en gang i uken, med tiltakslisten i fokus.
Informantene er enige i at de ansatte har forstatt filosofien gjennom & jobbe med lean i
hverdagen, da spesielt 5S. Det er ogsa enighet i at det er verktgyene de ansatte har fatt
opplering i, ikke filosofien. Videre kommer det frem av intervjuene at alle informantene
mener at verktayene er en del av filosofien, og at det er viktig at verktayene farer til

resultater.

Funnene viser at det er variasjon i kjennskapen til filosofien. Ledere og lean-koordinator har
en bedre kjennskap til lean som filosofi, mens ansatte har mer kjennskap til verktgyet 5S. Det
kan tyde pa at grunnen til dette er at de ansatte jobber sa tett pa 5S i arbeidshverdagen, mens
ledere og lean-koordinator jobber med lean pa et mer bredt og helhetlig niva. Av intervjuene
kommer det ogsa frem at det er liten kunnskap om hva som konkret skjer med lean-filosofien

fra sentralt til lokalt niva.

5.2 Lean-filosofiens fem prinsipper
Lean-filosofiens fem prinsipper blir sett pa som ledestjerner for a oppna kontinuerlig
forbedring, og er derfor en viktig del i denne studien. Alle informantene i denne studien ble

stilt sparsmal knyttet til disse prinsippene.

Samtlige informanter ble stilt spgrsmal om hvilke prinsipper lean bygges pa, og det er bare

lean-koordinator som oppramser alle prinsippene som blir benyttet i denne studien helt
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korrekt. Leder A pa regionalt niva er inne pa prinsippene og beskriver at: «Det som jeg har
leert i forhold til det her med produktverdien, hva kunden er villig til & betale for. Du har
optimalisering av verdistrammen, skape flyt i produksjonen, du skal produsere etter behov og
ikke etter kapasitet, og det som gar pa kontinuerlig forbedring - at du jobber mot en optimal

produksjons.

Leder B pa lokalt niva beveger seg inn pa effektivisering og ressursslgsing i forbindelse med
tid og varer, mens mellomleder ikke vet hvilke prinsipper lean bygges pa. Informant 3 er
inne pa slank bedrift og kontinuerlig forbedring, og beskriver at: «Ja, jeg tenker det at nar det
gjelder prinsipper sa tenker jeg a bruke de prinsippene vi er kjent med. Jeg kjenner ikke til
fem prinsipper, men det er det her med kontinuerlig forbedring». Informant 1 og informant

2 er ikke kjent med prinsippene til lean.

Pa spgrsmal om Fretex jobber etter prinsippene svarer leder A pa regionalt niva at: «Delvis, vi
er underveis. Det a klare a tenke pa hva kunden faktisk er villig til & betale for i forhold til
hva vi mener kunden ber gnske seg er en utfordring som vi ser pa, spesielt pa det her med &
jobbe med mennesker (...). Per i dag jobber vi ikke lean pa alle omrader, pa en del omrader
gjor vi det. Vi skynder oss sakte i den prosessen som vi etter hvert blir mer og mer bevisst».
Leder B pa lokalt niva mener at de jobber etter disse prinsippene, og pa spgrsmal om hvordan
de jobber etter prinsippene svarer informanten at: «At vi har fokus pa hvor ting skal vere, at
vi har fokus pa at det er en standard pa ting. At de som kommer hit og jobber far samme type
opplering, selv om det er tilpasset hver enkelt person hvor dem skal jobbe og hva de skal

jobbe med og slik, sa sgker vi at dem far samme type opplaering».

Lean-koordinator sier at de gnsker & jobbe etter prinsippene og legger til at: «<Men det er jo
da i disse her oppstart som vi har med 5S og lean, og samtidig nar jeg er ute sa prater jeg jo
om det, hva som er viktig, hvorfor vi gjar de forskjellige tingene, hva er det er av fokus rundt
dette». Informant 3 mener at Fretex jobber etter prinsippene og beskriver at: «(...)det at vi
bruker de her ukemgtene, kall det gjerne onsdagsmgatene, at vi gar igjennom tiltakslistene og
hva vi skal gjere rett og slett. Hva er det som star pa listene, hva er det som ikke er gjort og
hva kan gjares bedre? Det blir i hovedsakelig at vi gar igjennom pa mgtene ogsa blir det noen

personer som blir satt pa jobben og sa blir ting utfart».

5.2.1 Prinsipp 1
For & kartlegge om det bare er de egenskapene ved produktet som kundene etterspgr og har

betalingsvillighet for som skal komme frem i lyset i Fretex, ble noen informanter spurt om
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utstillingen av varer i butikk er basert pa kundens etterspgrsel. Leder A pa regionalt niva
svarer at: «Det er vel bade og, men det er nok i stor grad hva som blir etterspurt. Vi gjar en
vurdering og setter ikke ut hva som helst i butikken. Vi bruker ikke tid og krefter pa ting som
vi har erfart ikke selger». Mellomleder beskriver derimot at de utstiller det meste de far inn

siden folk er forskijellige, og da trenger de & ha et bredt spekter av varer.

Informant 3 mener ogsa det meste de far inn utstilles, og fremhever at: «(...) det hender det
at kunder er og spar etter en bestemt vase eller et tefat (...). Men i utgangspunktet sa far
kundene veere forngyd med det som utstilles i butikken». Informant 1 svarer at: «Vi vet jo hva
som selges. Det er jo noe vi ser hele tiden, ting kommer i retur, ut av butikken igjen, da vet vi

at den kategorien der ikke er noe szrlig».

Pa spgrsmal om Fretex har en strategi for hvordan varer plasseres i butikken mener leder B pa
lokalt niva at det har de, og forklarer at: «(...)det gar jo pa anerkjente mater a jobbe pa, pa
vanlig butikkdrift. Altsa hva som er salgsfremmende tiltak. Hvordan type musikk bruker man i
butikken, hvilken type musikk bruker man ikke. Hvor det skal utstilles og slikt». Mellomleder

og informant 2 forklarer at de sorterer varer ut i fra type produkt og farge.

5.2.2 Prinsipp 2

Prinsipp to vektlegger a forsta og optimalisere verdistremmen gjennom & beholde
verdiskapende aktiviteter, hvor ikke-verdiskapende aktiviteter bgr elimineres. Fem av
informantene ble spurt om hva som er verdiskapende- og ikke-verdiskapende aktiviteter i
Fretex. Leder A pa regionalt niva beskriver at: «Verdiskapende prosesser er jo de prosessene
hvor vi enten produserer varer til butikk, eller vi samler inn tey som skal transporterer, eller
at vi far jobbsgker til & komme seg pa jobb, eller komme seg videre ved a jobbe direkte med
det kunden ber om. Rapportskriving til Nav vil veere verdiskapende. Det som ikke er
verdiskapende vil vaeere mgtene og rapporteringene vi har. Det vi gjar i forhold til det her er

at vi har kjgrt verdistramsanalysen pa en del av de prosessene slik at vi korter ned den tidens.

Leder B pa lokalt niva mener at alt de gjer er verdiskapende og er usikker pa hva som ikke er
verdiskapende aktiviteter. Etter litt betenkningstid beskriver informanten videre at: «Ja, altsa
da ma det jo bli det at vi fortsatt leter etter ting selv om vi har mye pa stell og det er blitt mye
mindre tid som er gatt bort pa leting, sa har vi fortsatt litt igjen. Jeg vil si at det er
verdiskapende alt vi gjer, bade med tanke pa de varene vi sgrger far en sirkulasjon og et

gjenbruk, men ogsa pa en mate det her med gjenbruk av mennesker. Mennesker som ikke har
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funnet seg til rette i arbeidslivet, eller som har ramlet ut av arbeidslivet og ikke kommer inn i

arbeidslivet. At de far en sjanse vil jeg si er den starste verdiskapninga vi har.

Lean-koordinator forklarer at: «Verdiskapende er jo & handtere de varene som vi far inn, fa
dem videre pa en enkel og fornuftig mate uten a skade dem, og fa dem ut i butikk til salgs sa
fort sa mulig. Det er verdiskapende. Det som ikke er verdiskapende er transporten mellom
lokasjonene for eksempel. Transporten skaper ikke na verdier, men for a fa varene ut sa ma
det jo transporteres. Sa vi praver a ha fokus pa a fa bort det som ikke er verdiskapende».
Mellomleder mener at verdiskapende aktiviteter er a fa varer ut i butikk for salg, og at lagring
av varer er ikke-verdiskapende. Informant 3 mener at gjenbruk av varer er verdiskapende og

at de ikke har noen ikke-verdiskapende aktiviteter i Fretex.

5.2.3 Prinsipp 3

Dette lean-prinsippet gar ut pa a skape jevn flyt i verdistrammen. Pa spgrsmal om Fretex har
klart a oppna jevn flyt i aktivitetene/oppgavene som gjare i Fretex, svarer leder A pa regionalt
niva at: «Pa enkelte omrader har vi det, pa andre omrader har vi det ikke. Det er jo det som
gar pa kontinuerlig forbedring som ligger i mye, det er et kjent prinsipp i produksjonen. Der
jobber dem etter det & fa bedre flyt». Leder B pa lokalt niva mener at de har en jevn flyt hvor
de hele tiden sgker etter forbedring. Mellomleder har ogsa den oppfattelsen av at det er jevn
flyt, og beskriver flyten slik: «Det som gjgres er at de som tar i mot leveringen kommer inn og
sa blir det plassert pa den enkeltes arbeidsstasjon der produktet hgrer hjemme. Den
jobbsgker som jobber der gar over produktet, rengjarer, ser over, gjer det presentabel for

butikk, priser det, og setter det ut i butikken pa bestemt plass».

Lean-koordinator papeker at det med jevn flyt er veldig individuelt for hver lokasjon, og
forklarer videre at: «Der vi pa en mate har lykkes med & innfgre lean 5S sa er det flyt i
produksjonen, det er en jevn strem pa dette her. Men sa er det noen steder der vi ikke har
lykkes. Der ser vi veldig fort at det hoper seg opp. Hovedgrunnen til at vi ikke lykkes, min
mening i hvert fall, er ofte en leder som ikke har helt skjgnt hva det dreier seg om og synes det
er noe ekstra vi skal jobbe med, og ikke en mate a jobbe pa». Informant 3 mener at Fretex
skaper jevn flyt gjennom morgenmatene, og beskriver at: «(...)det kan veere hovedarsaken til
jevn flyt fordi det er stadig paminning om det ene og det andre selv om det henger oppslag
rundt omkring at de skal gjare slik og slik».

Da jevn flyt kan oppnas gjennom standardiserte og/eller rutinemessige prosesser (Gjgnnes og

Tangenes, 2012), ble det stilt sparsmal om Fretex har standardiserte og/eller rutinemessige
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prosesser for a oppna jevn flyt. Leder A pa regionalt niva beskriver at: «Produksjonen har vi
det gjennom, der er det standardisert, vil ikke si de er rutinemessig, men vil si de er
standardisert. Det er en god del av de prosessene som ligger i produksjonen. Innenfor jobb og
oppfelging har vi det ogsa. Der har vi utarbeidet vares metoder pa hvordan vi skal jobbe med
de ulike attferingstiltakene. Det er beskrevet hvordan du mater en jobbsgker». Lean-
koordinator kommer med eksempler pa en standardisert prosess: «Vet ikke om transport er
riktig, men ofte prever vi for eksempel & optimalisere de rutene de kjarer etter sa de ikke
kjgrer om hverandre (...). Samme med varer, altsa at det gar i riktig rekkefalge og ikke frem

og tilbake».

Mellomleder mener at revisjon av 5S er med pa a skape standardiserte og/eller rutinemessige
prosesser for a oppna jevn flyt, og forklarer videre at: «Revisjon av 5S skal veere med pa a
holde flyten og gjere oss oppmerksom pa og ta av skyggelappene. Det hjelper oss, og sa
hjelper det ogsa at vi har det mgatet hver onsdag. Da kan det veere de nzre ting vi tar opp og
det kan ogsa veere ting vi ikke har tatt opp pa lenge». Informant 3 mener at Fretex har
standardiserte og rutinemessige prosesser for & oppna jevn flyt, og forklarer at: «Vi bruker rett
og slett lean 5S sin oppskrift pa det. Du har den her revisjonen som utfgres ca. en gang i
maneden. Der er ganske mange sporsmdl med karaktersetting (...). Sa kanskje ut i fra bruken
av revisjon sa er det en slik pAminner at vi skal prgve a holde den standarden og rutinen vi

har satt oss for a fa jevn flyt».

5.2.4 Prinsipp 4

Dette prinsippet vektlegger at man mgter kundenes forventninger gjennom en fullkommen
produksjon som er synkronisert med etterspgrselen. Det vil si at det bare produseres og
leveres de varene som trengs, nar det treng, og i det volum som trengs (Gjennes og Tangenes,
2012).

Pa sparsmal om Fretex, etter innfgringen av lean, klarer a begrense lager av produkter som tar
opp plass, mener Leder B pa lokalt niva at de klarer a begrense lager av produkter og
begrunner det med at: «Det gar pa det at nar varene kommer inn sa skal det gjeres en kjapp
vurdering om det kan selges, om det skal eksporteres eller om det skal kastes. Det vi lagrer er
sesongvarer. Det er jul, det er paske, det er 17. mai, og det er litt ski, den type ting. Ellers skal
vi ikke ha et stort lager av varer fordi vi ikke har plass til det». Mellomleder mener ogsa at
de klarer & begrense lagret da det bare er lager av sesongvarer, og det som ikke selges
eksporteres til Polen. Dette bekreftes ogsa av informant 1 og informant 2 da de heller ikke
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synes at det samler seg opp lager av varer, og begrunner det med at det bare er sesongvarer

som lagres.

5.2.5 Prinsipp 5
Under mal for 2015 i Fretex Nord-Norge sin virksomhetsplan for 2015 fremkommer det at
Fretex fokuserer pa kontinuerlig forbedring hvor det star at: «Kontinuerlig forbedring og

fokus pa flyt skal prioriteres i alle sektorene» (Fretex Nord-Norge AS, 2015:10).

For a fastlegge om Fretex jobber for & oppna kontinuerlig forbedring ble det stilt sparsmal om
dette, og hvilke omrader det jobbes for & oppna kontinuerlig forbedring. Leder A pa regionalt
niva fremstiller at: «Ja. Innenfor produksjon gjennom 5S har vi hver uke 5S-mgter hvor vi gar
igjennom produksjonen og hvor det ses pa forbedringsmuligheter. Vi har tavler hvor
forbedringsforslag skrives opp. Innenfor jobb og oppfalging er vi sertifisert innenfor noe som
heter eQuass hvor kontinuerlig forbedring er tanken bak det. Det er et kvalitetssystem som er
rettet mot sosiale bedrifter, eller bedrifter som jobber med mennesker. Der er ogsa fokuset pa
kontinuerlig forbedring, sa vares rutiner og prosesser skal evalueres jevnlig og dermed har vi
en god del utviklingsprosjekt som gar for a fglge opp til de kravene vi har blant annet i
eQuass».

Leder B pa lokalt niva forklarer at: «Ja, da er tiltakslistene det beste eksempelet pa det. Det
er veldig stor apenhet for at vi kan gjere ting pa andre mater. Ukentlig har vi ting som
forandres pa, og det kan vare en av oss ansatte som kommer med forslag til forbedringer, og
det kan vare jobbsgkerne. Det er mange mennesker her sa det er mange ideer, og i veldig stor
grad sa far de gjennomslag for det. De tiltakslistene er veldig gode for oss». Videre beskriver
informanten at de jobber for & oppna kontinuerlig forbedring pa alle omrader i Fretex. Lean-
koordinator mener at de jobber med kontinuerlig forbedring pa de stedene der de har skjgnt
det, og legger til at: «Det jo dette med blant annet tavlemgter, komme med forlag, tiltakslister,
hvor vi gar gjennom dem. Sier veldig ofte at ingen forslag er dumme, alle forslag blir tatt
serigst opp og vurdert. Kanskje praver nye ting og hvis vi ser at dette funker, sa fortsetter vi.
Funker det ikke sa gar vi tilbake til det gamle eller kommer med nye ting som gjar at det blir

enda bedre».

Mellomleder forklarer at det jobbes med & oppna kontinuerlig forbedring i bade produksjon
og i butikk, og videre kommer informanten med et eksempel: «(...)hvis jeg tar butikken da, sa

har vi gjort en endring i butikken for a gi mer lys og gjer det mer lystig. Og etter det sa har
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tallene ogsa gatt opp i butikk i form av salg av bgker. Sa det har jo gitt positivt utslag».

Informant 3 mener at de jobber med kontinuerlig forbedring ved a falge lean 5S.

5.2.6 Oppsummering

Funnene viser at det er mangel pa kunnskap om lean-prinsippene da det bare er to av
informantene som er kjent med alle prinsippene. Selv om noen av informantene ikke kan
gjengi de fem lean-prinsippene helt ordrett, viser likevel intervjuene at informantene indirekte
er inne pa noen av prinsippene. Det kommer ogsa frem at Fretex indirekte jobber etter lean-

prinsippene pa noen omrader i organisasjonen, hvor kontinuerlig forbedring er i fokus.

Da Fretex blant annet er en bruktbutikk er det er vanskelig a basere varene i butikken etter
kundens ettersparsel, men likevel viser funnene at det blir gjort en vurdering av varene ut i fra
hva som etter erfaring selges, far de blir plassert i butikk. Det kommer ogsa frem at Fretex
ikke har et lager av varer staende bortsett fra sesongvarer. Funnene viser at det er en variasjon
i hva informantene mener er verdiskapende og ikke-verdiskapende prosesser i Fretex. Dette er
ikke sa rart i og med at informantene jobber pa forskjellige omrader i bedriften. Pa regionalt
niva kommer det frem at det benyttes verdistramsanalyser for & identifisere verdiskapende og
ikke-verdiskapende prosesser.

Informantene har ogsa forskjellige meninger om hva som vektlegges nar det gjelder a skape
jevn flyt i aktivitetene i Fretex, men det er enighet i at jobbes for a skape jevn flyt pa
forskjellige omrader. Det kan virke som at synet pa jevn flyt er veldig individuelt ut i fra hvor
man holder til i organisasjonen. Av intervjuene kommer det ogsa frem at det er standardiserte
og rutinemessige prosesser pa flere omrader i organisasjonen. Funnene viser at det jobbes for
a oppna kontinuerlig forbedring gjennom lean 5S ved blant annet bruk av tiltakslister og

tavlemgter.

5.3 Slgsing i Fretex

Et av hovedmalene med lean er a eliminere all ressurs- og tidsbruk som blir sett pa som
slgsing (Shah og Ward, 2007). Informantene ble spurt om hva de ser pa som slgsing i Fretex,
og hvordan de jobber for & unnga slgsing. Leder A pa regionalt niva beskriver at: «Det er i
stor grad tid som brukes, ja arbeidstid. Vi har lite ravarer vi legger inn i produksjonen, vares
ravarer er menneskelige ressurser (...). Var feilproduksjon blir gjerne det at vi ma bruke tiden
vares til & gjegre ting to ganger. Det er arbeidstid det slgses med». Pa sparsmal om hvordan
det jobbes for a unnga slgsing forklarer Leder A at: «Da er jo verdistremsanalysen et viktig

verktgy for og indentifisere de ulike omradene vi har slgsing pa i de prosessene, spesielt i de
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prosessene som ikke er veldig tydelige. Det er veldig tydelig nar du har en produksjon eller
nar du kjerer en bil og de tingene der, sa er det veldig enkelt & se hvor det er slgsing. Men i
andre prosesser som gar pa strategiplaner og handlingsplaner for jobbsgkere og slikt, sa er
det mye vanskelig a se det, og da er den verdistrgmsanalysen veldig fin til & kunne

indentifisere slgsing».

Leder B pa lokalt niva forklarer at: «Slgsing kan jo vare flere ting, men slgsing kan lgses ved
a preve a ha ting pa sin plass sa du slipper a bruke tid pa a lete. Det & ha utstyr tilgjengelig
pa den enkelte arbeidsstasjon. Sa hvis du er pa en arbeidsstasjon sa slipper du & ga pa en
annen arbeidsstasjon for a finne utstyr. Det at det er oppmerket slik at du lett finner ut hvor
ting er. Og det kan veere det her med at flere ser pa en vare i forhold til om den er salgbar
eller ikke salgbart. Selv om det er en stygg kommode sa kan den kanskije selges, for hvis vi
velger og for eksempel a kjgre den kommoden pa HRS fordi den er stygg sa ma vi betale. For

det farste sa taper vi en eventuell inntekt og sa ma vi betale for & kaste den».

Lean-koordinator sier at: «(...) & bruke tid pa dette med a lete etter ting. Sa vet jeg
administrasjonen har sett pa dette her med budsjettprosessen, hvor mye tid vi bruker pa det
og om det nyttig & bruke sa mye tid pa det. Der har de kjgrt en veldig konkret
verdistrgmsanalyse for & se hva vi kan gjgre bedre for & fa ned tiden som bade
administrasjonen bruker pa budsjettprosessene, og hver enkel lokasjon bruker, sa de ikke

bruker sa mye tid pa de produktive oppgavene de skal gjare».

Mellomleder mener det & kaste varer og ikke gjenbruke blir sett pa som slgsing. Videre
papeker informanten at en mate & unnga slgsing pa er blant annet a ta vare pa verktgyene de
har, og gjere en vurdering for man kjgper nytt. Informant 3 beskriver at: «Det er jo Fretex
prinsippene, at det som kan gjenvinnes, det bar gjenvinnes. Det brukes pa nytt igjen det som
kan brukes pa nytt igjen. Sa det er litt Fretexord pa en mate som vi er blitt fortalt i fra
sentrale hold via mgter osv.». Leder A pa regionalt niva mener at de ikke klarer a eliminere
all ressurs- og tidsbruk som blir sett pa som slgsing da det alltid vil vaere mulighet for
forbedringer. Alle informantene er enige om at all ressurs- og tidsbruk som blir sett pa som

slgsing er vanskelig a eliminere.

5.3.1 Oppsummering
Funnene viser at bruk av ungdvendig tid i flere sammenhenger, og ikke a benytte seg av
gjenbruk blir sett pa som slgsing i Fretex. Videre kommer det frem gjennom intervjuene at

verdistrgmsanalyse er et nyttig verktgy for & identifisere og unnga slasing. Ifalge
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informantene er det vanskelig a eliminere all ressurs- og tidsbruk som blir sett pa som slgsing

i Fretex.

5.4 Lean-verktgy i Fretex

Det eksisterer en rekke lean-verktgy som Fretex kan benytte seg av. Spgrsmal som omhandler
lean-verktay i Fretex skal indentifisere hvilke lean-verktgy Fretex fokuserer pa. Informantene
ble spurt hvilke lean-verktgy Fretex bruker og hvorfor. Leder A pa regionalt niva beskriver
at: «Vi bruker lean 5S i produksjonen fordi vi ser at det er et godt produksjonsstyringsverktay
i forhold til den produksjonen vi har (...). Verdistramsanalysen har vi valgt for & se pa den
effektiviseringen som er mulig i forhold til de ulike verdistrammene vi har i organisasjonen,
og vi ser at den er fornuftig & bruke i alle deler i var organisasjon. Spesielt i forhold til
administrativt jobbing sa er verdistremanalysen fin for vi ser at vi har en del omrader hvor vi

bruker veldig mye tid som kan spares inn og jobbes litt med».

Leder B pa lokalt niva forteller at de bruker lean 5S, og mener at 5S er mest hensiktsmessig a
ta i bruk i denne type organisasjon. Lean-koordinator forklarer at: «Vi bruker jo da 5S og
slgseriene, der er det vi bruker aktivt i dag, og sa begynner vi a se pa verdistrgmanalysene.
5S bruker vi for a skape orden og oversikt. Som jeg nevnte i sta sa har vi stor utskiftning av de
som er hos oss, som gjer at dersom vi har et system som er lett & leve etter, sa er det mye
enklere & begynne a jobbe et sted. Vi vet hvor hver enkelt ting er og hvor man finner alt».
Videre forklarer informanten at: «(...) Vi kan aldri planlegge noen ting. Det er ikke som det er
i en produksjonsbedrift som produserer noe, som kan planlegge. Her star det plutselig en
billast med alt fra mabler til glass osv. Da er det viktig & ha et system som sier at ting blir satt
pa et sted. Erfaringen viser at man flytter pa samme ting fem-seks ganger fgr det kommer ut i
butikk for salg, i stedet for at det blir stdende pa et sted og blir hentet derfra, for prising og ut

i butikk». Informant 3 sier at de bruker 5S fordi det ble bestemt av sentrale hold.

Pa spersmal om hvordan verktgyene brukes i Fretex og hva som vektlegges svarer leder A pa
regionalt niva at: «5S brukes i produksjonsstyringen, der vektlegger vi den ryddigheten som
ligger i 5S, det som gar pa systematisering og standardisering, i tillegg sa har vi det som gar
pa forbedring som er viktig. Det er viktig at det systemet falges i forhold til de rutinene og
standarden vi har satt(...). Med verdistromsanalysen jobber vi gradvis, vi tar ulike
verdistrgmmer og tar en analyse pa det. Spesielt pa dem vi ser er utfordrende for oss i dag, vi

starter med dem og sa jobber vi videre med det».
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Lean-koordinator beskriver at de bruker mest tid pa 5S, men de ser ogsa pa slgseriene og
verdistrgmsanalysen som viktig for a kunne korte ned prosessene. Informanten forklarer
videre at: «Ja, men sa har vi ogsa tavlemgter hvert fall en gang i uken. Da gar man igjennom
forbedringsforslag som er kommet. Det er jo ogsa et verktgy pa en mate». Mellomleder
beskriver bruken av 5S slik: «Hvis det er en type endring som skal gjeres, sa er det a finne ut
hvor det ligger under, hvilke av de 5S det ligger under. Sa er det a finne ut hvem som skal
gjere oppgaven, hvem som kan og hvem som ikke kan. Sa iverksetter vi ut fra avgjerelsen i

fellesskap, og det er pa 5S-mgtene».

Informant 3 er inne pa visualisering via tavlen som er tilknyttet 5S, og forklarer at: «Den
visualiser egentlig de 5S-ene og hvordan vi bruker de, det er en slags form for paminnelse
hver onsdag». Informant 2 assosierer verktgyet 5S med tiltakslistene hvor de skriver den
forslag til forbedringer.

Videre ble informantene spurt om hvordan Fretex har tilpasset seg verktayene, og om de
synes det har vert vanskelig a tilpasse seg verktgyene. Leder A pa regionalt niva svarer at:
«5S er jo veldig klart i forhold til hva vi ma gjare; vi har gule markeringer pa gulv og pa bord
osv. Der har vi fysiske tilpasninger. Ellers sa lager vi endringer i vares rutiner i forhold til
hvordan vi jobber, vare prosesser blir endret slik at vi tilpasser oss verktgyene». Videre
forklarer informanten hvordan det har vert a tilpasse seg verktayene: Det er sa ulike deler vi
jobber med, de tre sektorene vi har er sapass ulike at det er vanskelig & fa dette til a bli lett
oversiktlig. Ogsa i forhold til organiseringen av selskapet med at vi har et konsern med et
morselskap og et datterselskap, og det da gar nedover i avdelingene, det gjgr at vi har
utfordringer i forhold til & fa systemene til & fungere optimalt».

Leder B pa lokalt niva mener de har tilpasset seg verktayet 5S ved a holde seg pa et forstaelig
sprak slik at alle skal forsta hva dette gar ut pa. Informanten fremhever at de har vektlagt dette
da de har mange ansatte med ulike bakgrunner. For gvrig synes ikke informanten at det har
veert vanskelig a tilpasse seg verktgyet, men mener at det har veert vanskelig & matte fglge det
opp og papeker at: «Man ma passe pa for det gar ikke av seg selv. Jeg tror at det skal vaere
veldig godt innarbeid og en stabil arbeidsstokk for at det skal ga av seg selv. | var bedrift sa
har vi stor sirkulasjon i arbeidsstokken for personene jobber her i maksimum 2 ganger 12
maneder. De fleste er her 7-8 maneder. Man laerer ganske mye pa et halvt ar, men det er hele

tiden noe nytt & laere pa en arbeidsplass».
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Lean-koordinator synes ikke det har vert sa stort behov for a tilpasse seg verktgyene, og
legger til at: «Den konsulenten som vi har samarbeidet med har vert veldig klar pa at vi ikke
bar tilpasse oss verktgyene sa veldig, for da mister man kanskje noe av essensen i det hele
hvis man begynner a gjgre det om til sitt eget». Mellomleder beskriver at de har gjort en
tilpasning ved a gjere verktayene synlige, og forklarer videre at: «Jeg har en oppfatning av at
de andre som ogsa jobber her er veldig innforstatt med de verktayene vi har, og hvordan vi
skal bruke dem. Det er blitt en slags standard for oss». Informant 1 og informant 2 synes at
det var vanskelig a tilpasse seg verktayene i begynnelsen fordi man trenger tid for 8 komme

seg inn i det.

Siden Fretex fokuserer mest pa lean-vektgyet 5S ble det stilt en rekke spgrsmal til
informantene om dette verktgyet. Lean 5S har kommet en del frem tidligere ut i fra spgrsmal
om lean-filosofi, lean-filosofiens fem prinsipper og sparsmalene om lean-verktgy. Pa
spgrsmal om hva verktgyet 5S gar ut pa og hvorfor Fretex bruker dette verktayet, svarer leder
A pa regionalt niva at: «5S gar jo ut pa & effektivisere produksjonen slik at du produserer
mest mulig riktig med minst mulig feil, det er vel det at du far det produktet billigst mulig. For
oss som har sa ulik produksjon, vi produserer ikke bare en ting, vi tar inn veldig mye
forskjellig. Det kan veldig lett bli kaos hvis vi ikke har rutiner pa hvordan ting skal gjares.
Det kan fort bli overfylt og kaotisk, derfor trengte vi et verktgy og vi sa at 5S fungerte godt».
Leder B pa lokalt niva mener at Fretex benytter seg av dette verktgyet fordi det passer denne
type bedrift, og forklarer at: «For det gar jo pa det med at det passer pa en mate i var type
bedrift. Vi er en liten lokasjon, det er et veldig avgrenset omradet vi jobber med. Vi trenger

ikke & ga lengre opp i lean-systemet for & fa det til & fungere».

Lean-koordinator mener at 5S gar ut pa a systematisere arbeidet og at det skal vaere
vanskelig a gjere feil, og fremhever at: «Vi bruker det for at vi ser at vi har brukt mye tid pa a
lete etter ting. Det & ha 5S-opplegg, spesielt ett-punkt-leksjonene, gjgr det mye enklere for
nesten hvem som helst & ga inn & kunne gjgre en oppgave, for de vet hvor de finner
verktgyene». Informant 3 mener 5S gar ut pa a gjgre hverdagen enklere. Dette er ogsa
meningen til mellomleder som papeker at: «(...) man sparer seg for mye opplaring for ting
skal veere selvforklarende. Vi er en bedrift der det er mye bytting av jobbsgkere, vi faste
ansatte er konstant, men jobbsgkerne byttes ut kontinuerlig. Vi har nesten bestandig en ny en i

opplering».
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Pa spgrsmal om Fretex bruker alle metodene i 5S, og hvilken metode de legger mest vekt pa,
beskriver leder B pa lokalt niva at: «(...) | mer eller mindre grad sa bruker vi alle (...). Jeg
tenker at for oss sa blir systematisering viktigst fordi vi har en veldig spesiell logistikk».
Mellomleder mener at de bruker alle metodene i 5S, men at de legger mest vekt pa sortering
siden de far inn s& mye forskjellige varer. Videre ble informantene spurt om hva som er blitt
bedre etter innfgringen av 5S, hvor leder A pa regionalt niva svarer at: «Produksjonslokalene
er blitt mer ryddig. Det er blitt et renere miljg ved at det er enklere & gjere det rent i lokalene.
Vi har en mer effektiv produksjon slik at vi far produsert flere varer, og kostnaden gar ned pa

de varene vi produserer i og med at vi gker produksjonen».

Leder B pa lokalt niva mener at varestremmen gar mye kjappere, og forklarer at: «Det er ikke
slik at vi har lagret varer, vi bruker verken plass eller ressurser til & oppbevare ting som ikke
skal veaere her. Det skal kjapt vurderes, det er hvert fall det som er intuisjonen var».
Informant 3 beskriver at Fretex er blitt mye mer oversiktlig og at det pavirker de ansatte
positivt, og fremhever at: «Det er moro a se pa de som jobber her, altsa jobbsgkerne som
finner frem». Informant 1 beskriver at: «Det er at ting er blitt mer effektivt og flyter bedre.
Det er blitt mer organisert. Alle har sine ting a forholde seg til slik at det blir utfgrt pa en

ordentlig mate».

Pa sparsmal om lean 5S er ferdig innfart sier leder B pa lokalt niva at: «Nei, man er ikke
ferdig». Informanten blir videre spurt om hva som gjenstar, og svarer at: «Det gar i hovedsak
pa det her med ett-punkts-leksjoner med bedre oppmerking. Det tenker jeg er det viktigste. Vi
vil aldri komme til det stadiet at det er helt gjennomsyret i arbeidsstokken fordi at vi har en
arbeidstokk som hele tiden skiftes, det er hele tiden nye ting». Mellomleder mener ogsa at det

mangler en del oppmerking, ett-punkts-leksjoner, pa gulv i forhold til hvor ting skal sta.

Siden Fretex har valgt a fokusere pa lean-verktayet 5S, er det interessant & vite om de har
planer om & ta i bruk andre verktgy innenfor lean. Leder A pa regionalt niva beskriver at:
«lkke per i dag, men vi er jo pa stadig sgking etter nye mater & jobbe pa i forhold til dette».
Leder B pa lokalt niva forklarer at de har tenkt & forbedre seg pa det de holder pa med, blant
annet a fa ett-punkts-leksjonen pa plass. Lean-koordinator er inne pa verktgy de vurderer a
ta i bruk: Verdistremanalysen er noe vi vurderer, og sa har vi sa vidt sett litt pa A3. A3 er
veldig nytt s& det har vi sa vidt veert innom. Noen av oss var og hadde omvisning hos KLP
som hadde arets Lean-prosjekt pa lean-forummegte i fjor, og de brukte veldig mye A3 pa

kundesenteret sitt og det har vi da vurdert om vi skal begynne a tilpasse hos 0ss».
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5.4.1 Oppsummering

Funnene viser at Fretex bruker verktgyet 5S i produksjonen, og at det er mest fokus pa 5S da
informantene mener at den er mest hensiktsmessig i forhold til deres produksjon.
Informantene mener ogsa at 5S gjer det enklere a starte som ny i Fretex da mye skal veare
selvforklarende. Funnene viser at verdistramsanalyser benyttes pa regionalt niva, spesielt i
den administrative sektoren. Det kommer frem av intervjuene at verdistrgmsanalysen er nyttig

for & korte ned ulike prosesser i organisasjonen.

Videre indikerer funnene at de ansatte pa gulvet assosierer 5S med tiltakslistene, mens lederne
og lean-koordinator ser pa 5S som et verktgy for effektivisering og systematisering av
produksjonen, hvor det skal veere vanskelig a gjere feil. Videre kommer det frem av
intervjuene at systematisere og sortere vektlegges i 5S da de er mest hensiktsmessig i forhold
til deres produksjon. Funnene viser ogsa at lean 5S ikke er ferdig innfart pa lokalt niva, hvor

ett-punkts-leksjonene ma komme mer pa plass.

5.5 Oversettelse fra filosofi til praksis

For & komme naermere svaret pa hvordan lean-filosofien oversettes til praksis, ble
informantene stilt sparsmal knyttet til dette temaet for & fa en indikator pa hvordan Fretex har
overfart filosofien til organisasjonen. Informantene fikk spgrsmal om hvem det var som
bestemte at organisasjonen skulle implementere lean, hvor lean-koordinator svarer at: «Det
var moderselskapet, og spesielt dagligleder som er veldig for det og som har jobbet med det,
og produksjonssjef som ogsa hadde den tanken rundt det. Jeg tror det var derfor». Leder B
pa lokalt niva forklarer at: «Hos oss var det jeg som avdelingsleder som bestemte det her

lokalt».

Pa spersmal om hvorfor organisasjonen har valgt a fokusere pa organisasjonsoppskriften lean
svarer leder A pa regionalt niva at: «Fordi at vi ser at det er systemer som gir resultater».
Leder B pa lokalt niva mener at organisasjonen har valgt a fokusere pa lean fordi den egner
seg for denne type organisasjon. Informanten papeker videre at en god grunn er at lean er
tilpasningsdyktig for forskjellige typer bedrifter. Informant 3 beskriver at: «(...)Lean og
kanskje spesielt 5S-verktgyet kan vi nyttiggjgre oss av. Det kan vaere med pa faktisk a gjere

arbeidshverdagen enklere for oss».

Videre fikk informantene spgrsmal om hvorfor de tror lean er blitt en sa populeer
organisasjonsoppskrift, hvor leder A pa regionalt niva svarer: «Pa grunn av at det er enkelt &

tilpasse lean til egen organisasjon og at man tar det gradvis. Det er ikke noe stort
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revolusjonerende som blir gjennomfart som gjer store endringer i organisasjon, men man tar
det gradvis i det tempoet organisasjonen er klar for». Leder B pa lokalt niva mener at lean er
blitt sa populeer fordi lean viser hvor lett man kan effektivisere organisasjonen. Lean-
koordinator beskriver at: «Fordi man ser at det er en nyttig mate a jobbe etter. Det er jo
egentlig vanskelig a si hvorfor det er blitt det, men det er i hvert fall veldig i vinden».
Mellomleder mener at lean er en populeer oppskrift fordi deler av lean er gjennomfarbart i
alle organisasjoner. Informant 1 har en formening om at: «Det ma vere for at det er sa

effektivt. Det er jo det som er hele hovedsaken med det».

Pa spgrsmal om lean benyttes i hele organisasjon eller bare deler av den, mener leder A pa
regionalt niva og informant 3 at den benyttes i hele organisasjonen, mens leder B pa lokalt
niva og lean-koordinator mener at lean benyttes i deler av organisasjonen. Leder B
fremhever at lean benyttes i store deler av organisasjonen, men mener at den ikke er innfert i
den administrative sektoren. Lean-koordinator papeker at planen er at lean skal ut i alle

delene av organisasjonen etter hvert.

Ettersom det & oppna resultater er en viktig del ved & innfgre en ny organisasjonsoppskrift, ble
informantene spurt om Fretex har oppnadd bedre resultater etter innfgringen av lean. Leder A
pa regionalt niva beskriver at: «@konomiske resultater, nei, men det tror jeg ikke er som fglge
av lean, det er heller rammebetingelsene vares som har endret seg ganske kraftig. Men vi har
jo resultater i forhold til innsamlet mengde til hvor mye vi omsetter i butikkene, og resultater
innenfor jobb og oppfelging. Sa vi har positive resultater ogsa, men ser vi i regnskapet sa har
vi ikke hatt det, men det tror jeg ikke er pa grunn av lean». Leder B pa lokalt niva beskriver
at: «Lokalt for oss sa tror jeg det har gjort at vi for eksempel har bedre inntjeningsevne. Vi
har gkt produksjonen og gkt salgstallene». Mellomleder mener at de har oppnadd bedre
resultater gjennom bedre flyt slik at varene kommer raskere ut i butikken, som igjen

akkumulerer mere salg.

Videre ble informantene spurt om de synes det var vanskelig a innfgre lean i deres faste
rutiner og prosedyrer. Leder A pa regionalt niva beskriver at: «Noe har gatt veldig greit og
noe er litt vanskeligere. Det har noe med arbeidskapasitet og det og faktisk a ta seg tid til de
prosessene som ma gjeres. Klare a ta prioriteringer. Men hovedsakelig sa har det gatt veldig
greit og det er vel ogsa for at vi har gjort det veldig gradvis». Leder B pa lokalt niva mener at
det ikke var vanskelig & innfare lean da de fikk en god start, men synes det var vanskelig &

opprettholde lean ved a ha fokus pa det hele tiden.
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Lean-koordinator papeker at: «Det er litt tilbake igjen til den forstaelsen av lean. Skjgnner
man lean sa er det ikke vanskelig a fa det til, men er det slik at man egentlig ikke vil, at man
ikke skjgnner hvorfor, sa er det veldig vanskelig a fa det til». Informant 3 beskriver at: «Nei,
det var ikke sa vanskelig, men det var det vi tenkte da en mann fra Oslo skulle komme og
holde kurs. Vi hadde jo noen rutiner & rette oss etter, altsa det var noen oppskrifter pa de 5S-
ene, s& da var det egentlig bare & falge de. A imponere godt og snakke litt rundt det her».
Informant 1 synes heller ikke det var vanskelig siden de fikk mye informasjon, og papeker at

hvis man lurer pa noe sa er det bare a sparre.

Side formalet med denne studien er a finne ut av hvordan lean-filosofien oversettes til praksis,
ble fem av informantene spurt om hvordan de mener lean-filosofien oversettes til praksis.
Leder A pa regionalt niva beskriver at: «Vi har vel gjort det ved at vi tar i bruk verktgyene i
den daglige jobbingen vares, og at vi gjer det pa alle omradene i selskapet, altsa hos bade
ledere, selskapsledelsen og i de enkelte avdelingen». Leder B pa lokalt svarer at: «Veldig kort
sagt; det med at det er lett & gjare rett og vanskelig a gjare feil. Det synes jeg er en veldig god

beskrivelse av hvordan det fungerer i praksis».

Lean-koordinator mener at det er viktig & ha fokus pa kontinuerlig forbedring, og refererer
videre til en fagbokforfatter innenfor lean: «Som Bjarne Berg Wig sa hele tiden; ha harete
mal & jobbe etter, ha fokus pa det». Mellomleder mener at lean-filosofien oversettes til
praktisk gjennom lean 5S, og forklarer at det er fordi Fretex bruker dette verkteyet.
Informant 3 beskriver at: «Ja, altsa det er jo det begrepet som vi har tatt i bruk, og det er
stort sett det eneste begrepet; kontinuerlig forbedring. Det gar pa det her med at vi skal
forbedre oss gjennom a jobbe enklere».

5.5.1 Oppsummering

Funnene viser at beslutningen ved a innfare lean i Fretex ble tatt av sentrale hold. Det
kommer ogsa frem at det var avdelingslederen pa lokalt niva som tok avgjerelsen om a
innfare lean pa lokalt niva. Informantene ramser opp forskjellige grunner til at organisasjonen
har valgt & fokusere pa organisasjonsoppskriften lean; det er en organisasjonsoppskrift som
gir resultater, det er en oppskrift som egner seg for denne type organisasjon, lean er
tilpasningsdyktig til a ta i bruk i forskjellige organisasjoner, og lean bidrar med a gjere
arbeidshverdagen enklere.

Intervjuene viser uenigheter i om lean er innfart i hele eller deler av organisasjon, men

funnene viser at lean er innfart i deler av organisasjonen, og at planen er at lean skal ut i alle
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deler av organisasjonen etter hvert. Videre viser funnene at lean har medfart til bedre
resultater i organisasjonen pa flere omrader. Av intervjuene kommer det ogsa frem at
innfgringen av lean i organisasjonens faste rutiner og prosedyrer gar enklere dersom man har
en forstaelse av lean, og en motivasjon til & holde opprettholde fokus pa lean. Videre viser
funnene at informantene mener at lean-filosofien oversettes til praksis gjennom bruk

verktgyene, og gjennom et fokus pa kontinuerlig forbedring.

5.6 Oppsummering av hovedfunn

De empiriske funnene fra denne studien viser at det er mye gjentagelse gjennom intervjuene
da verktgyet 5S blir beskrevet innenfor alle temaene. Det kan tyde pa at en av grunnene til
dette er at enkelte av informantene ser pa verktayet 5S som bade filosofi og verktgy. Funnene
viser at Fretex fokuserer pa verktgyet 5S, og at det er grunnen til at 5S star i fokus i
intervjuene. Videre viser funnene at informantene har en varierende forstaelse av lean ut i fra
hvor de befinner seg i organisasjonen. Noen av informantene er ikke kjent med lean som
filosofi i det hele tatt. Det fremkommer ogsa at de fleste informantene assosierer lean-

filosofien med verktayene da det er verktayene de har fatt oppleering i, ikke filosofien.

For gvrig kan funnene tyde pa at det er lean-filosofien det er en spredt forstaelse rundt, mens
det er en viss enighet rundt forstaelsen av bruken av verktgyene. Den manglende kunnskapen
om lean-filosofien gjenspeiles ogsa i kunnskapen om lean-filosofiens fem prinsipper. Funn
viser at selv om informantene generelt har liten kunnskap om prinsippene, sa jobber Fretex
indirekte etter prinsippene pa enkelte omrader i organisasjonen. Det kommer spesielt frem at
Fretex fokuserer pa kontinuerlig forbedring gjennom tiltakslistene og tavlemgtene. Videre
viser funnene at ungdvendig bruk at tid i flere sammenhenger pa de ulike nivaene blir sett pa

som slgsing som organisasjonen gnsker a unnga.

Det fremkommer av intervjuene at Fretex har tatt i bruk lean-verktayet 5S i
produksjonsomradene da 5S blir sett pa som mest hensiktsmessig a ta i bruk i produksjonen.
Verdistramsanalysen er blant annet tatt i bruk pa regionalt niva, mest knyttet opp til den
administrative sektoren for a identifisere verdiskapende og ikke-verdiskapende prosesser.
Selv om informantene viser til en lik forstaelse rundt verktgyene, viser funnene at
informantene definerer 5S ut i fra hvilket niva de befinner seg pa i organisasjon, og ut i fra
hvordan de jobber med 5S i arbeidshverdagen. Ifglge informantene blir alle metodene i lean
5S benyttet, men funn viser at systematisere og sortere vektlegges mest i forhold til den type

produksjon Fretex har.
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Funnene viser at det var sentrale hold som tok avgjerelsen om a innfgre lean i Fretex da de sa
nytten i det. Informantene viser til flere grunner til at organisasjonen har valgt a fokusere pa
organisasjonsoppskriften lean. Det fremkommer at lean blant annet har vist seg a gi resultater,
og at det er en oppskrift som er tilpasningsdyktig til & ta i bruk i forskjellige organisasjoner;
blant annet egner den seg veldig for Fretex hvor arbeidshverdagen effektiviseres. Funn viser
at lean ikke enda er innfart i hele organisasjonen, men at planen er a fa lean ut i alle deler av
organisasjonen. Funnene kan tyde pa at lean-filosofien oversettes til praksis gjennom bruk av
lean-verktgy i Fretex, hvor prinsippet kontinuerlig forbedring vektlegges. Videre viser

funnene til at Fretex har adoptert elementer fra lean-filosofien.
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6.0 Analyse

| dette kapittelet analyseres de empiriske funnene sett i lys av problemstillingen som lyder:
«Hvordan oversettes lean-filosofien til praksis?», underproblemstillingene og teoretisk
forankring. Her skal jeg komme frem til essensen, de generelle og holdbare slutningene som
kan trekkes ut fra teoretisk forankring og den empiriske undersgkelsen. Kapittelets inndeling

er basert pa studiens hovedfunn.

6.1 Lean pa tre nivaer

Ifglge Steinlicht (2010) farer den endrede definisjonen av lean til et varierende bredt syn pa
lean, og dette bidrar igjen til forvirring og uenigheter rundt begrepet. En av studiens
underproblemstillinger lyder falgene: «Hvordan oppfatter de ulike nivaene i bedriften
forstaelsen og bruken av lean?». Funnene viser at informantene har en varierende forstaelse

av lean, og denne forstaelsen er forskjellig ut i fra hvor informanten hgrer til i organisasjonen.

Det fremkommer av intervjuene at noen av informantene beskriver lean ut i fra filosofien,
andre ut i fra et eller flere av prinsippene til lean, mens flertallet assosierer lean med konkrete
verktay. Dette er de tre ulike synene pa lean som fremkommer i Arlbjern og Freytag (2013)
forskning; lean sett pa som filosofi, lean sett pa som prinsipper og lean sett pa som konkrete
verktgy. Arlbjern og Freytag (2013) mener i sin forskningsartikkel at det er viktig a fastsla
forutsetningene bak, og & beskrive formalet ved bruk av konseptet far man tar det i bruk.
Videre i analysen vil det fokuseres pa disse tre ulike synene og perspektivene pa lean som
fremkommer av funnene, og av Arlbjgrn og Freytag (2013) forskningsartikkel.

6.1.1 Lean sett pa som filosofi

En av studiens underproblemstillinger lyder falgende: «Hva er viktig innenfor lean-filosofien
for bedriften og hvordan gjares dette i praksis?». Dette skal blant annet betraktes naermere i
lys av teoretisk forankring i dette underkapittelet.

Lean blir ofte framstilt som noe abstrakt som for eksempel en filosofi eller et prinsipp, men
lean blir ogsa framstilt som noe mer konkret som for eksempel en mate a arbeide pa eller et
verktay (Modig og Ahlstrém, 2012). Denne pastanden kommer ogsa fram i funnene som viser
at noen av informantene er inne pa slgsing, flyt og kontinuerlig forbedring ved beskrivelse av
filosofien, mens andre beskriver filosofien som en konkret mate & jobbe pa eller som et

verktay.
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Det hevdes at mange organisasjoner misoppfatter lean-filosofien og tror at organisasjonen vil
bli lean dersom et eller flere verktay implementeres (Modig og Ahlstrém, 2012). Dette
stemmer overens med funnene som viser at organisasjonene vektlegger bruken av konkrete
verktgy innenfor lean-filosofien. Funnene viser at lean-filosofien blir assosiert med
verktgyene, og at det er verktayet 5S som vektlegges mest. Dette fremkommer ogsa i Fretex
Nord-Norge sin interne virksomhetsplan fra 2015: «Siden 2007 har vi jobbet med bedre flyt
og kontinuerlig forbedring i Fretex gjennom blant annet filosofien og prinsippene i LEAN.
Dette har fgrst og fremst blitt gjort gjennom innfgring av 5S som er et verktgy innen LEAN»
(Fretex Nord-Norge AS, 2015:5).

Dette tyder pa at Fretex bruker filosofien og prinsippene om hverandre da det star at beskrevet
i dokumentet at de jobber med bedre flyt og kontinuerlig forbedring gjennom filosofien og
prinsippene i lean. Det som star i virksomhetsplanen tyder pa at Fretex fglger to av de fem
lean-prinsippene, og at dette gjennomfares ved innfaringen av lean-verktgyet 5S. Altsa tyder
dette pa at lgsningen til Fretex er a innfare verktgyet 5S for & fokusere pa bedre flyt og
kontinuerlig forbedring. Det kan ogsa virke som at Fretex ikke helt vet hva de skal fokusere
pa i lean-filosofien da det nevnes bade filosofi, prinsipper og verktay i beskrivelsen av lean i
Fretex. Funn fra intervjuene viser at de ansatte har fatt en kort innfgring i filosofien, mens det

er verktgyene de har fatt opplering i.

6.1.2 Lean sett pa som ledende prinsipper

Det eksisterer fem overordnede lean-prinsipper (Womack og Jones, 1996). Disse blir sett pa
som delvis grunnleggende kunnskaper om mekanismer og lovmessigheter som er gjeldende i
produksjonsprosesser, delvis som idealer og delvis som ledestjerner for hvordan man bgr ga
frem for & oppna operasjonell forbedring (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Funnene viser at det
er mangel pa kunnskap om de fem lean-prinsippene i Fretex, men likevel kommer det frem av
intervjuene at Fretex indirekte jobber etter disse prinsippene pa noen omrader i

organisasjonen hvor det legges mest vekt pa kontinuerlig forbedring.

Prinsipp 1
Ifalge Gjannes og Tangenes (2012) handler dette prinsippet om at det bare er de egenskapene
ved et produkt som kundene etterspar og har betalingsvillighet for som har livets rett, hvor

alle andre egenskaper ved produktet bar elimineres. Funnene viser at selv om Fretex blant
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annet er en bruktbutikk som far inn veldig mye forskjellige typer varer, sa blir det gjort en

vurdering av varene ut i fra hva som etter erfaring selges, fer de blir plassert i butikk.

Intervjuene viser at mye av det som blir etterspurt utstilles i butikken, og at det ikke brukes tid
og krefter pa ting som etter erfaring ikke selges. Det fremkommer av intervjuene at det som
ikke selges eksporteres videre til Polen. Funnene viser ogsa at varene blir sortert i type
kategorier og farger som gar pa salgsfremmende tiltak. Dette tyder pa at Fretex forsgker a
mgte kundenes ettersparsel og betalingsvillighet gjennom a sortere varene i butikken etter

kundenes gnsker.

Prinsipp 2

Dette prinsippet vektlegger det a forsta og optimalisere verdistrammen ved a eliminere ikke-
verdiskapende aktiviteter (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Funnene viser at det er variasjon i
hva informantene mener er verdiskapende og ikke-verdiskapende aktiviteter i Fretex, og
denne variasjonen gjenspeiles i hvor informanten hgrer til i organisasjonen. Det fremkommer
av intervjuene at blant annet produksjon av varer til butikk, det & hjelpe jobbsgkere ut i jobb,
og gjenbruk av varer gjerne er aktiviteter som informantene ser pa som verdiskapende i

organisasjonen.

Funn viser at mye av mgtene og rapporteringene pa administrativt niva blir sett pa som ikke-
verdiskapende aktiviteter. Videre kommer det ogsa frem at det & bruke tid pa a lete etter ting,
transport mellom lokasjonene og lagring av varer blir sett pa som ikke-verdiskapende
aktiviteter i Fretex. Mine funn viser at Fretex forsgker a optimalisere verdistrammen gjennom

bruk av verdistrgmsanalyser for & identifisere ikke-verdiskapende aktiviteter i organisasjonen.

Prinsipp 3

I henhold til Gjennes og Tangenes (2012) gar prinsipp tre ut pa a skape jevn flyt i
verdistrammen. Mangel pa jevn flyt kan skyldes at det skapes flaskehalser mellom ulike ledd

i produksjonsprosessen hvor flyten av varer stopper opp (Revik, 2007). Funnene viser at det a
skape jevn flyt er individuelt for hver lokasjon i Fretex ut i fra hvordan de jobber med lean 5S.
Det fremkommer at Fretex har klart a skape jevn flyt i de lokasjonene som har lykkes med a
innfare 5S. Funnene viser ogsa at pa de lokasjonene som ikke har lykkes med & innfare 5S, sa

oppstar det flaskehalser i produksjonen som farer til at det stopper litt opp.
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Jevn flyt kan oppnas gjennom standardiserte og/eller rutinemessige prosesser (Gjgnnes og
Tangenes, 2012). Intervjuene viser at det er standardiserte og rutinemessige prosesser pa flere
omrader i organisasjonen. Det er blant annet standardiserte prosesser i produksjonen og
innenfor jobb & oppfalging. Funnene viser at Fretex bruker 5S sin oppskrift for & oppna jevn
flyt gjennom standardiserte og rutinemessige prosesser. Det fremkommer av funnene at
Fretex benytter seg av revisjon av 5S for a holde den standarden de har satt seg for & oppna

jevn flyt, og revisjonen utfares ca. en gang i maneden.

Prinsipp 4

Ifalge Gjgnnes og Tangenes (2012) legger dette prinsippet vekt pa & mate kundenes
forventninger gjennom en fullkommen produksjon som er synkronisert med etterspgrselen.
Gjennom & falge dette prinsippet kan organisasjonen unnga slgsing i form av overproduksjon,
venting og lagerbeholdning. Funnene viser at siden Fretex blant annet er en bruktbutikk som
far inn veldig forskjellige type varer, kan det veere vanskelig for Fretex a falge dette
prinsippet. Men likevel kommer det frem av funnene at Fretex utstiller varer i butikken som

de vet kundene etterspgar, og at de etter erfaring ikke utstiller varer som de vet ikke selger.

Av intervjuene fremkommer det at nar Fretex mottar varer gjeres det kjappe vurderinger om
varene kan selges eller ikke. Blir det tatt en vurdering om at varen ikke kan selges, lagres ikke
varen pa lageret, men den eksporteres til Polen. Mine data viser at Fretex bare lagrer
sesongvarer som de vet er etterspurt innenfor hver sesong. Disse funnene kan tyde pa at ved
bruk av denne strategien sa klarer Fretex & unnga slgsing i form av overproduksjon, venting

og lagerbeholdning.

Prinsipp 5

Det siste prinsippet innenfor lean legger vekt pa streb etter perfeksjon, som vil si at man alltid
jobber mot & oppna kontinuerlig forbedring (Gjgnnes og Tangenes, 2012). Dette samsvarer
med funnene som viser at Fretex fokuserer pa a oppna kontinuerlig forbedring. Dette fokuset
pa kontinuerlig forbedring fremkommer ogsa under mal for 2015 i Fretex Nord-Norge sin
virksomhetsplan: «Kontinuerlig forbedring og fokus pa flyt skal prioriteres i alle sektorene»
(Fretex Nord-Norge AS, 2015:10).

Videre fremkommer det av funnene at det jobbes for & oppna kontinuerlig forbedring pa alle
omradene i Fretex. Mine data viser at det jobbes for & oppna kontinuerlig forbedring gjennom
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blant annet bruk av tiltakslister hvor ansatte kan komme med forlag til forbedringer. Disse
forlagene blir sa tatt opp pa tavlematene som er en gang i uken. Funnene viser at det jobbes
spesielt mot & oppna kontinuerlig forbedring i produksjonen da det er i denne sektoren 5S er
vektlagt. Funn viser at det er i denne sektoren det eksisterer tiltakslister og tavlemgter hvor

forbedringsforslag vektlegges.

6.1.3 Lean sett pa som konkrete verktgy

Dette underkapittelet skal se naermere pa hvilke lean-verktay som brukes i Fretex, hvordan de
brukes og hvorfor Fretex har valgt & fokusere pa disse verktayene. Tidligere i analysen kom
det frem at funnene viser at flertallet av informantene forbinder lean med verktgyene. |
henhold til Rolfsen (2014) er innfgringen av enkelte verktay gjerne en start for organisasjoner
som gnsker a innfare lean. Dette fremkommer ogsa i funnene hvor starten pa lean i Fretex er

nettopp gjennom innfgring av 5S i produksjonen.

Lean-verktgyene er noe mer konkret & forholde seg til hvor de anvendes som en oppskrift pa
hvordan man gar frem gjennom veldefinerte trinn og roller (Rolfsen, 2014). Rolfsen (2014)
har en teori om at verktayene for eksempel kan benyttes for a realisere prinsippet om a skape
flyt. Dette stemmer med mine funn i Fretex Nord-Norges virksomhetsplan hvor det star
beskrevet at Fretex jobber med & oppna bedre flyt og kontinuerlig forbedring gjennom
filosofien og prinsippene i lean, og dette gjgres gjennom innfgring av 5S (Fretex Nord-Norge
AS, 2015).

| henhold til Modig og Ahlstrém (2012) er verktayet 5S en del av lean. Dette verktayet
handler om & ha riktig ting pa riktig sted, og om & skape en velorganisert og velfungerende
arbeidsplass (Modig og Ahlstrom, 2012). Funnene viser at informantene mener at Fretex har
tatt i bruk 5S i produksjonen fordi det er et verktay som passer til deres produksjon da de tar
inn mye forskjellig som fort kan skape kaos. Det fremkommer ogsa at Fretex blant annet har

tatt i bruk 5S for & skape orden og oversikt.

Gjennom 5S brukes visuelle hjelpemidler for & redegjgre for retningslinjene som er satt for de
ulike omradene (Rolfsen, 2014). Det skal veere tydelig avmerket omrader for ulike aktiviteter
og utstyr. Ifalge Rolfsen (2014) er en av bruksomradene til 5S 4 visualisere tilgjengeligheten
og tilstanden til utstyr og verktay, dette gjgres gjennom en-punkts-leksjoner som forklarer
med ord og bilder hvordan en prosedyre skal gjennomfares. Det fremkommer av intervjuene
at siden Fretex har sa stor utskiftning av arbeidskraft sa trenger Fretex et system som er enkelt

a forsta, noe 5S er ved hjelp av en-punkts-leksjonene og oppmerking pa hvor for eksempel et
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verktgy skal plasseres. Funn viser at informantene synes 5S er enkelt a skjgnne seg pa, og at
de er forngyde med at de slipper a bruke tid pa a lete etter ting de trenger, noe som de brukte
mye tid pa fer innferingen av 5S. Av intervjuene fremkommer det ogsa at Fretex sparer seg

for mye opplering da 5S er veldig selvforklarende.

Tavler tas gjerne i bruk i arbeidsomradene for blant annet & visualisere lister over pagaende
aktiviteter, og tavlen kan ogsa brukes til a skrive opp forslag til forbedringer som tas opp pa
tavlemgter ukentlig (Rolfsen, 2014). Dette samsvarer med funnene som viser at de ansatte kan
skrive opp forslag til forbedringer pa sakalte tiltakslister. En gang i uken blir disse forslagene
tatt opp pa tavlemgtene i Fretex. Funnene viser ogsa at Fretex bruker blant annet denne tavlen
til & visualisere hva hver enkelt av de 5S-ene gar ut pa. Intervjuene viser at mange av de

ansatte assosierer lean med tiltakslistene som de bruker i arbeidshverdagen.

I henhold til Chapman (2005) er det viktig a ta i bruk alle trinnene i 5S for & lykkes med 58S.
Empirien viser at Fretex bruker alle trinnene, men at systematisere og sortere blir mest
vektlagt da de trinnene har hatt mest positiv innvirkning pa produksjonen i Fretex. Chapman
(2005) mener det er viktig og foreta kontinuerlige revisjoner av 5S for & fa en oversikt over
hvordan organisasjonen ligger an i forhold til 5S. Funnene viser at Fretex gjennomfarer

revisjoner av 5S ca. en gang i maneden for & fa en indikator pa hvordan de ligger an.

Ifalge Womack og Jones (2003) er en verdistramsanalyse et verktgy som benyttes for &
kartlegge hele verdistrammen hvor formalet er a identifisere verdiskapende og ikke-
verdiskapende prosesser. Dette stemmer med mine data som viser at Fretex bruker
verdistrgmsanalyse for blant annet a effektivisere de ulike verdistrammene som er i
organisasjonen, og for a jobbe ekstra med de verdistrammene som viser seg a vare ekstra
utfordrende. Intervjuene viser at verdistramsanalyser er fornuftig a ta i bruk i hele
organisasjonen, hvor den administrative sektoren forelgpig er vektlagt. Det kommer videre
frem at i den administrative sektoren er det en del omrader hvor det brukes ungdvendig tid, og

her kan Fretex forbedre seg gjennom a kartlegge verdistrammen.

6.2 Fra det abstrakte til det konkrete i Fretex

| henhold til Rolfsen (2014) oversettes en organisasjonsoppskrift ved a utarbeide lokal praksis
med utgangspunkt i gitte verktagy eller modeller. Hvordan ulike aktarer tolker og bruker lean i
sin hverdag, spiller inn pa om lean blir oversatt til praksis som et verktay, et prinsipp eller en
ledelsesfilosofi (Rolfsen, 2014). Funnene viser at informantene tolker bruken og forstaelsen

av lean ulikt.
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Det fremkommer ogsa at forstaelsen av lean endrer seg etter hvor informanten holder til i
organisasjonen. Intervjuene viser at de ansatte som jobber tett innpa 5S i produksjonen,
beskriver lean ut i fra verktgyet 5S, hvor for eksempel de ansatte pa gulvet assosierer lean
med tiltakslistene. Funnene viser at informantene ikke holder seg til en beskrivelse av lean,
men gjerne beskriver lean som et verktgy, som prinsipper og filosofi. Funnene tyder pa at lean
oversettes til praksis i Fretex gjennom bruk av verktgy, og at det er derfor flertallet beskriver

lean som et verktay.

| henhold til Rgvik (1998) er en institusjonalisert organisasjonsoppskrift en oppskrift innenfor
en periode som blant annet blir oppfattet og omtalt som den riktige og naturlige maten a
organisere pa. Funnene viser at informantene mener at Fretex har fokusert pa
organisasjonsoppskriften lean fordi det har vist seg a gi resultater, og at lean er
tilpasningsdyktig til bruk i forskjellige typer organisasjoner. Funnene viser at lean er blitt en
sa populaer oppskrift fordi det har vist seg a gi resultater i andre organisasjoner slik at det
igjen har spredt seg videre til flere organisasjoner. Denne teorien kan bekreftes av Rgvik
(1998) som mener at en oppskrift som har fatt stor oppmerksomhet og som har oppnadd
popularitet og utbredelse, er en oppskrift som har lykkes med & bringe frem effektive
resultater i mange organisasjoner. Det fremkommer av intervjuene at innfaringen av lean i
Fretex har vist seg a gi positive resultater, bade i form at gkt inntjening, gkt produksjon og
bedre flyt.

Ifelge Ravik (1998) oppstar det ofte ulike empiriske varianter av en organisasjonsoppskrift da
hver organisasjon kan oversette og bearbeide oppskrifter under ulike betingelser. Dette
gjenspeiles i funnene da det bare innenfor en og samme organisasjon har oppstatt ulike
forstaelser rundt bruken av lean. Funnene viser at Fretex har adoptert delelementer (verktay)
ut i fra konseptet lean. Basert pa Rgvik (1998) sitt syn pa oversettelse av
organisasjonsoppskrifter, viser det seg at Fretex sin oversettelse av lean-filosofien skjer

gjennom delvis imitering hvor organisasjonen adopterer flere elementer fra konseptet.

Informantene ble spurt om hvordan de mener lean-filosofien blir oversatt til praksis. Det
fremkommer at flertallet av informantene mener lean-filosofien oversettes ved a ta i bruk
lean-verktgy i organisasjonen, da spesielt lean 5S. Funnene viser ogsa at noen av
informantene mener at lean-filosofien oversettes til praksis ved a ha fokus pa kontinuerlig

forbedring. Disse funnene forsterker teorien om at Fretex oversetter lean-filosofien gjennom
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delvis imitering da det viser seg at Fretex har adoptert bade verktgy og enkelte prinsipper fra

lean.
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7.0 Konklusjon

Dette kapittelet vil svare pa studiens problemstilling gjennom en kobling av teori og
hovedfunn i studiet. Her vil oppgaven oppsummeres, tradene samles og de generelle linjene
trekkes sammen til en konklusjon. Avslutningsvis presenteres ogsa forslag til videre

forskning.

7.1 Konklusjon
| denne studien gnsker jeg a besvare falgende problemstilling: «Hvordan oversettes lean-

filosofien til praksis?».

Studien viser at Fretex oversetter lean-filosofien gjennom & adoptere delelementer, i dette
tilfellet ulike verktay og prinsipper, fra filosofien lean. Dette omtales ifglge Ravik (1998)
som delvis imitering. Steinlicht (2010) mener at de ulike definisjonene av lean medfarer til et
varierende syn pa lean. Funnene viser at de ansatte i Fretex har tre ulike syn pa lean; lean sett
pa som filosofi, lean sett pa som prinsipper og lean sett pa som verktgy. Disse funnene

bekrefter Arlbjern og Freytag (2013) tre ulike syn pa lean som analysen bygger pa.

Studien viser at Fretex har et fokus pa bedre flyt og kontinuerlig forbedring, og dette lgses ved
innfagring av verktgyet 5S. Denne lgsningen gjenspeiler Rolfsen (2014) teori om at lean-
verktgy kan benyttes for & realisere prinsippene. Funn viser at denne lgsningen fungerer for
Fretex da de blant annet har et fokus pa kontinuerlig forbedring gjennom tiltakslister og
tavlemgter. Modig og Ahlstrom (2012) viser til misoppfatninger rundt filosofien hvor mange
organisasjoner tror de blir lean ved & innfare et eller flere verktgy. Funn indikerer at Fretex
har denne oppfatningen da de har et fokus pa verktgy. Intervjuene viser at informantene har
liten kunnskap om lean-filosofiens fem prinsipper, men likevel fremkommer det av funnene at
Fretex indirekte jobber etter disse prinsippene, spesielt med fokus pa bedre flyt og

kontinuerlig forbedring.

Jeg har ikke forutsetning for a trekke konklusjoner for hvordan filosofien oversettes mellom
de tre ulike nivaene, da det var to ledere fra to ulike nivaer som deltok i studien. En lean-
koordinator var representant fra sentralt niva, hvor funnene viser at informanten har mest
erfaringer med lean i produksjonssektoren. | en sammenligning mellom regionalt- og lokalt
niva, viser funnene at regionalt niva har et fokus pa verdistrgmsanalyse i den administrative

sektoren, mens lokalt niva har et fokus pa 5S i produksjonssektoren.
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Studien indikerer at lederne pa regionalt- og lokalt niva har lik oppfatning og forstaelse av
lean, hvor funnene heller viser en variasjon i forstaelse av lean mellom lederne og de ansatte.
Rolfsen (2014) viser til at tolkningen og bruken av lean av ulike aktgrer spiller inn pa om lean
blir oversatt som et verktgy, et prinsipp eller en filosofi. Dette fremkommer ogsa av funnene
som viser at forstaelsen av lean endrer seg etter hvor informanten holder til i organisasjonen.
Intervjuene viser blant annet at de ansatte pa gulvet assosierer lean med tiltakslistene, mens

lederne har en mer overordnet forstaelse.

Oppsummert viser funnene at Fretex oversetter lean-filosofien til praksis gjennom delvis
imitering. Studien viser at Fretex har adoptert flere elementer fra filosofien ved & ha fokus pa
prinsippene bedre flyt og kontinuerlig forbedring, og verktgyene 5S og verdistremsanalyse.
Dermed viser funnene at Fretex har adoptert delelementer fra lean-filosofien. Funnene viser

ogsa at tolkningen og bruken av lean pavirker forstaelsen av filosofien.

7.2 Forslag til videre forskning

Denne studien har vart rettet mot Fretex Norge pa tre ulike nivaer i organisasjonen med et
internt fokus. Malet var a fa en dypere innsikt i denne konteksten. Funnene i studien kan
derfor ikke statisk generaliseres, men teoretisk generaliseres som gir en dypere innsikt i

eksisterende teorier.

Et forslag til videre forskning er & utfgre den samme type undersgkelsen med et stgrre utvalg
ved & kombinere kvantitativ og kvalitativ undersgkelse. Dette kan gjgres ved a kombinere
intervju og surveyundersgkelse ved a sende ut et spgrreskjema til alle regionale selskaper og
lokasjoner i Fretex, og i tillegg utfare intervju med ledelsen pa sentralt niva for & kunne trekke
mer generelle konklusjoner om oversettelse av lean-filosofien. Det vil ogsa vere interessant a

studere hvorvidt ulike oppfatninger av lean pavirker utgvelsen av lean.
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Vedlegg 1: Intervjuguide til informanter pa sentralt- og regionalt niva

Kort om intervjusituasjonen:

» Innledning der det fortelles kort om prosjektet og om det & veere informant (anonymitet og
konfidensialitet).

* Frivillig: Kan trekke deg under intervjuet dersom du skulle gnske det.

* Det vil ikke bli brukt navn, men hvilken stilling respondenten har.

« Intervju vil bli tatt opp pa en diktafon.

* Intervjuet vil bli transkribert og sendt tilbake for godkjenning.

» Etter prosjektets slutt vil all datamaterialet slettes.

* Er det noen spersmal for vi setter i gang?

Tilhgrighet/rolle i organisasjonen

1. Hvor lenge har du jobbet i Fretex?
2. Hvaerdinrolle i Fretex? Hva er oppgavene og ansvarsomradet ditt?
3. Hvor mange er under din ledelse?
4. Hvem rapporterer du til?
5. Nar ble lean implementert i Fretex? Hvorfor akkurat lean?
6. Hvaerdinrolle i forhold til lean i Fretex?
Lean-filosofi

7. Hva vektlegger dere innenfor lean-filosofien og hvordan gjares dette i praksis? Hva
gjares konkret?

8. Hva synes du om lean som filosofi?

9. Mener du at lean passer inn i alle typer bedrifter? Hvorfor/hvorfor ikke?

10. Mener du at Fretex er kompatibel til & ta i bruk lean? Hvorfor/hvorfor ikke?

11. Var du positiv til lean i begynnelsen? Hvorfor/hvorfor ikke?

12. Er du positiv til lean i dag? Hvorfor/hvorfor ikke?

13. Hvordan har lean-filosofien blitt forankret i Fretex? Hvordan involveres du? Hvordan
arbeider du med dette? Hva kunne evt. vert gjort annerledes?

14. Tror du de ansatte har forstatt filosofien lean? Hvordan er de ansatte involverte i

dette? Hva kunne evt. veert gjort annerledes?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Hva skjer med lean-filosofien fra avgjgrelsen om implementering blir tatt av ledelsen
til innfaring av lean pa lokalt niva? Hva mener du skjer i denne prosessen?

Har du veert pa kurs for a leere om lean? Huvis ja: hva leerte du? Hvis nei: hvorfor
ikke?

Har de ansatte fatt opplearing i filosofien lean eller bare verktgyet/verktayene?
Forklar.

Hvordan fungerer oppleringen?

Mener du det & drive med lean er et middel eller et mal? Forklar.

Mener du at Fretex driver med lean eller deler av lean? Forklar.

Har dere veert like flinke til & falge opp lean hele veien? Hvordan/hvorfor ikke?
Mener du kulturen har endret seg i organisasjon etter innfgringen av lean?
Hvordan/hvorfor ikke?

Legger dere vekt pa resultatet og fordelene med lean fremfor bruken av spesielle
verktgy? Hvordan/hvorfor ikke?

Mener du verktayene er det samme som lean-filosofien, eller mener du verktayene er
en del av filosofien? Forklar.

Ser du pa lean som en langsiktig prosess og med et forbedringspotensial? Pa hvilken

mate/hvorfor ikke?

Lean-verktey

26
27

28.
29.

30.
31.

32.

33.

34.

35.

. Hvilke type lean-verktgy bruker dere? Hvorfor akkurat disse verktgyene?

. Hvordan bruker dere verktgyet/verktgyene? Hva vektlegger dere? Hvordan arbeider
dere med dette?

Hvordan har dere tilpasset dere verktgyet/verktayene?

Mener du det har vanskelig a tilpasse seg verktgyet/verktayene? Hvorfor/hvorfor
ikke?

Har dere planer om a ta i bruk andre verktgy innenfor lean? Hvilket/hvorfor ikke?
Tar dere sikte pa & oppna hgy kundetilfredshet gjennom hgy kvalitet? Hvordan
arbeider dere for & oppna hgy kvalitet?

Hva mener du verkteyet 5S gar ut pa? Hvorfor bruker dere akkurat dette verktgyet?
Hva mener du er hensikten med & implementere 5S?

Mener du at innferingen av 5S har fart til en mer velorganisert og velfungerende
arbeidsplass? Pa hvilken mate?

Kan du forklare hva som er blitt bedre etter innfgringen av 5S?
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36. Hvordan involveres de ansatte i denne prosessen?

37. Har du opplevd noen endring i engasjement fra ansatte etter 55?

Lean-filosofiens fem prinsipper

38. Vet du hvilke prinsipper lean bygges pa? Forklar.

39. Jobber dere etter disse prinsippene? Pa hvilken mate/hvorfor ikke?

40. Hva er verdiskapende- og ikke-verdiskapende aktiviteter hos dere? Hvordan
vektlegges dette i arbeidshverdagen? Hva gjeres konkret?

41. Har dere klart & oppna jevn flyt i aktivitetene/oppgavene som gjeres i Fretex? Hvis
ja: hvordan gjares dette? Hvis nei: hvorfor ikke?

42. Har dere standardiserte og/eller rutinemessige prosesser for & oppna jevn flyt i
aktivitetene som gjares i Fretex? Huvis ja: hvilke prosesser? Hvis nei: hvorfor ikke?

43. Forsgker dere a eliminere all hinder for jevn flyt? Hvordan/hvorfor ikke?

44. Jobber dere for a oppna kontinuerlig forbedring? Hvis ja: hvordan gar dere fram? Gi
noen eksempler pa omrader dere jobber for & oppna kontinuerlig forbedring. Hvis

nei: hvorfor ikke?

Slgsing — Muda

45. Hvordan jobber dere for & unnga slagsing?
46. Hva ser dere pa som slgsing i Fretex? Forklar.
47. Mener du at dere klarer & eliminere all ressurs- og tidsbruk som blir sett pa som

slgsing? Hvis ja: hvordan gjares dette? Hvis nei: hvorfor ikke?

Oversettelse

48. Hvem var det som bestemte at organisasjonen skulle implementere lean?

49. Hvorfor tror du at organisasjonen har valgt a fokusere pa organisasjonsoppskriften
lean?

50. Synes du det var en smart beslutning? Hvorfor/hvorfor ikke?

51. Hvorfor tror du at lean er blitt en sa populer organisasjonsoppskrift?

52. Hvordan mener du man oversetter lean-filosofien til praksis? Forklar.

53. Vet du noe om lean benyttes i hele organisasjonene eller bare i deler av den?

54. Mener du organisasjonen har forbedret overlevelsesutsiktene ved & implementere
lean? Hvorfor/hvorfor ikke?

55. Mener du at lean som en organisasjonsoppskrift fungerer godt i praksis? Forklar.
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56. Har dere oppnadd bedre resultater etter innfgringen av lean?

57. Vet du noe om dere har fatt noe positiv tilbakemelding fra kunder etter innfaringen
av lean? Forklar.

58. Synes du det var vanskelig & innfare lean i deres faste rutiner og prosedyrer?
Hvorfor/hvorfor ikke?

59. Har det vert vanskelig for de ansatte a sette seg inn i dette med tanke pa deres

etablerte arbeidsmgnster? Hvorfor/hvorfor ikke?

Avslutningsvis

60. Hva mener du er de stgrste fordelene med lean? Hvordan har dere dratt nytte av disse
fordelene?
61. Er det noe du vil tilfaye?
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Vedlegg 2: Intervjuguide til ledere pa lokalt niva

Kort om intervjusituasjonen:

» Innledning der det fortelles kort om prosjektet og om det & veere informant (anonymitet og

konfidensialitet).

* Frivillig: Kan trekke deg under intervjuet dersom du skulle gnske det.

* Det vil ikke bli brukt navn, men hvilken stilling respondenten har.

« Intervju vil bli tatt opp pa en diktafon.

* Intervjuet vil bli transkribert og sendt tilbake for godkjenning.

» Etter prosjektets slutt vil all datamaterialet slettes.

* Er det noen spersmal for vi setter i gang?

Tilhgrighet/rolle i organisasjonen

o o~ w b -

Hvor lenge har du jobbet i Fretex?

Hva er din rolle i Fretex? Hva er oppgavene og ansvarsomradet ditt?
Hvor mange er under din ledelse?

Hvem rapporterer du til?

Nar ble lean implementert i Fretex? Hvorfor akkurat lean?

Hva er din rolle i forhold til lean i Fretex?

Lean-filosofi

10.
11.
12.
13.
14.

15.

Kjenner du til lean som filosofi? Hvis ja: hva mener du den gar ut pa?

Hva mener du er viktig innenfor lean-filosofien og hvordan gjares dette i praksis?
Hva gjares konkret?

Hva synes du om lean som filosofi?

Mener du at lean passer inn i alle typer bedrifter? Hvorfor/hvorfor ikke?

Mener du at Fretex er kompatibel til & ta i bruk lean? Hvorfor/hvorfor ikke?

Var dere positive til lean i begynnelsen? Hvorfor/hvorfor ikke?

Er dere positive til lean i dag? Hvorfor/hvorfor ikke?

Hvordan har lean-filosofien blitt forankret i Fretex? Hvordan involveres du? Hvordan
arbeider du med dette? Hva kunne evt. veert gjort annerledes?

Tror du de ansatte har forstatt filosofien lean? Hvordan er de ansatte involverte i

dette? Hva kunne evt. vert gjort annerledes?
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16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.
28.

Hva skjer med lean-filosofien fra avgjgrelsen om implementering blir tatt av ledelsen
til innfgring av lean i Fretex Harstad? Hva mener du skjer i denne prosessen?

Mener du at dere har fatt god nok opplering i lean? Forklar.

Har du veert pa kurs for a laere om lean? Hvis ja: hva lerte du? Hvis nei: hvorfor
ikke?

Har de ansatte fatt oppleering i filosofien lean eller bare verktgyet/verktayene?
Forklar.

Hvordan fungerer opplearingen?

Mener du det & drive med lean er et middel eller et mal? Forklar.

Mener du at Fretex driver med lean eller deler av lean? Forklar.

Har dere veert like flinke til & falge opp lean hele veien? Hvordan/hvorfor ikke?
Mener du kulturen har endret seg i organisasjon etter innfgringen av lean?
Hvordan/hvorfor ikke?

Legger dere vekt pa resultatet og fordelene med lean fremfor bruken av spesielle
verktgy? Hvordan/hvorfor ikke?

Mener du verktayene er det samme som lean-filosofien, eller mener du verktayene er
en del av filosofien? Forklar.

Har dere lykkes i & implementere lean? Hvordan/hvorfor ikke?

Ser du pa lean som en langsiktig prosess og med et forbedringspotensial? Pa hvilken

mate/hvorfor ikke?

Lean-verktey

29
30

31.
32.

33.
34.

35.
36.

. Hvilke type lean-verktay bruker dere? Hvorfor akkurat disse verktgyene?

. Hvordan bruker dere verktayet/verktgyene? Hva vektlegger dere? Hvordan arbeider
dere med dette?

Hvordan har dere tilpasset dere verktgyet/verktgyene?

Synes du det har veart vanskelig a tilpasse seg verktgyet/verktgyene? Hvorfor/hvorfor
ikke?

Har dere planer om a ta i bruk andre verktgy innenfor lean? Hvilket/hvorfor ikke?
Tar dere sikte pa & oppna hgy kundetilfredshet gjennom hgy kvalitet? Hvordan
arbeider dere for a oppna hgy kvalitet?

Hva mener du verktayet 5S gar ut pa? Hvorfor bruker dere akkurat dette verktgyet?

Hva mener du er hensikten med & implementere 5S?
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37.

38.
39.

40.

41.
42,
43.
44,

Bruker dere alle metodene i 5S (Sortere, strukturere, skinne, standardisere og sikre)?
Hvorfor/hvorfor ikke?

Hvilken metode legger dere mest vekt pa i 5S og hvorfor?

Mener du at innfgringen av 5S har fert til en mer velorganisert og velfungerende
arbeidsplass? Pa hvilken mate?

Bruker dere mindre tid til & finne frem til ting pa lageret og i butikken etter dere
innfarte 5S? Huvis ja: pa hvilken mate? Hvis nei: hvorfor ikke?

Kan du forklare hva som er blitt bedre etter innfgringen av 5S?

Hvordan involveres de ansatte i denne prosessen?

Har du opplevd noen endring i engasjement fra ansatte etter 5S?

Er lean/5S ferdig innfert? Hvordan/hva gjenstar?

Lean-filosofiens fem prinsipper

45.

46.

47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.
54,

Slgsing

55.
56.

Vet du hvilke prinsipper lean bygges pa? Forklar.

Jobber dere etter disse prinsippene? Pa hvilken mate/hvorfor ikke?

Utstiller dere de produktene i butikken dere vet kunden ettersper eller utstiller dere
det meste dere far inn? Forklar.

Har dere en strategi for hvordan dere plasserer produktene i butikken? Hvis ja:
forklar. Hvis nei: hvorfor ikke?

Hva er verdiskapende- og ikke-verdiskapende aktiviteter hos dere? Hvordan
vektlegges dette i arbeidshverdagen? Hva gjares konkret?

Har dere klart & oppna jevn flyt i aktivitetene/oppgavene som gjares i Fretex? Hvis
ja: hvordan gjares dette? Hvis nei: hvorfor ikke?

Har dere klart & begrense lager av produkter som tar opp plass etter innfgringen av
lean? Hvis ja: hvordan er strategien for dette? Hvis nei: hvorfor ikke?

Har dere standardiserte og/eller rutinemessige prosesser for a oppna jevn flyt i
aktivitetene som gjares i Fretex? Hvis ja: hvilke prosesser? Hvis nei: hvorfor ikke?
Forsgker dere a eliminere all hinder for jevn flyt? Hvordan/hvorfor ikke?

Jobber dere for & oppna kontinuerlig forbedring? Hvis ja: hvordan gar dere fram? Gi
noen eksempler pa omrader dere jobber for & oppna kontinuerlig forbedring. Hvis

nei: hvorfor ikke?

— Muda

Hvordan jobber dere for & unnga slagsing?
Hva ser dere pa som slgsing i Fretex? Forklar.
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57. Mener du at dere klarer  eliminere all ressurs- og tidsbruk som blir sett pa som
slasing? Hvis ja: hvordan gjeres dette? Hvis nei: hvorfor ikke?

Oversettelse

58. Hvem var det som bestemte at organisasjonen skulle implementere lean?

59. Hvorfor tror du at organisasjonen har valgt & fokusere pa organisasjonsoppskriften
lean?

60. Synes du det var en smart beslutning? Hvorfor/hvorfor ikke?

61. Hvorfor tror du at lean er blitt en sa populer organisasjonsoppskrift?

62. Hvordan mener du man oversetter lean-filosofien til praksis? Forklar.

63. Vet du noe om lean benyttes i hele organisasjonene eller bare i deler av den?

64. Mener du organisasjonen har forbedret overlevelsesutsiktene ved & implementere
lean? Hvorfor/hvorfor ikke?

65. Mener du at lean som en organisasjonsoppskrift fungerer godt i praksis? Forklar.

66. Har dere oppnadd bedre resultater etter innfgringen av lean?

67. Har dere fatt noe positiv tilbakemelding fra kunder etter innfgringen av lean? Forklar.

68. Synes du det var vanskelig a innfare lean i deres faste rutiner og prosedyrer?
Hvorfor/hvorfor ikke?

69. Har det veert vanskelig for de ansatte a sette seg inn i dette med tanke pa deres
etablerte arbeidsmgnster? Hvorfor/hvorfor ikke?

Avslutningsvis

70. Hva mener du er de stgrste fordelene med lean? Hvordan har dere dratt nytte av disse
fordelene?
71. Er det noe du vil tilfaye?
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Vedlegg 3: Intervjuguide til ansatte pa lokalt niva

Kort om intervjusituasjonen:

» Innledning der det fortelles kort om prosjektet og om det & veere informant (anonymitet og
konfidensialitet).

* Frivillig: Kan trekke deg under intervjuet dersom du skulle gnske det.

* Det vil ikke bli brukt navn, men hvilken stilling respondenten har.

« Intervju vil bli tatt opp pa en diktafon.

* Intervjuet vil bli transkribert og sendt tilbake for godkjenning.

» Etter prosjektets slutt vil all datamaterialet slettes.

* Er det noen spersmal for vi setter i gang?

Tilhgrighet/rolle i organisasjonen

1. Hvor lenge har du jobbet i Fretex?

2. Hvaerdinrolle i Fretex? Hva er oppgavene og ansvarsomradet ditt?

3. Hvem rapporterer du til?

4. Hvordan ser en vanlig arbeidsdag ut?

Lean-filosofi

5. Kjenner du til lean som filosofi? Hvis ja: Hva mener du den gar ut pa?

6. Hva synes du om lean?

7. Synes du lean er viktig? Hvis ja: hva mener du er viktig med lean? Hvis nei: hvorfor
ikke?

8. Er du positive til lean? Hvorfor/hvorfor ikke?

9. Vet du noe om hvordan lean brukes i Fretex? Hvordan involveres du? Hvordan
arbeider du med dette? Hva kunne evt. veert gjort annerledes?

10. Mener du at dere har fatt god nok opplaring i lean? Forklar.

Lean-verktay

11. Vet du hvilke type lean-verktgy dere bruker?

12. Vet du hvordan dere bruker verktgyet/verktgyene?

13. Synes du det har vaert vanskelig a tilpasse seg verktgyet/verktayene? Hvorfor/hvorfor
ikke?

14. Hva mener du verktgyet 5S gar ut pa?
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15. Synes du Fretex er en velorganisert og velfungerende arbeidsplass? Hvorfor/hvorfor
ikke?

16. Bruker du tid pa a finne frem til ting du trenger pa lageret eller i butikken?
Hvorfor/hvorfor ikke?

17. Hva synes du er positivt med 5S?

Lean-filosofiens fem prinsipper

18. Vet du hvilke prinsipper lean bygges pa? Dersom ja: forklar.

19. Vet du noe om dere utstiller varer dere vet kunden kjaper i butikken, eller utstiller
dere det meste dere far inn? Forklar.

20. Vet du noe om dere har en strategi for hvordan dere plasserer varer i butikken? Hvis
ja: forklar. Hvis nei: hvorfor ikke?

21. Synes du det lagres mye produkter pa lageret som tar opp plass? Huvis ja: hvorfor tror
du det? Hvis nei: hvorfor ikke?

Slgsing — Muda

22. Er det noe du synes dere bruker ungdvendig tid og krefter pa (slgsing) innenfor dine
arbeidsomrader eller generelt i Fretex? Forklar.

23. Hva ser du pa som ungdvendig bruk av tid og krefter (slgsing) i Fretex? Forklar.

24. Mener du at dere klarer & unnga slgsing? Hvis ja: hvordan gjares dette? Hvis nei:
hvorfor ikke?

Oversettelse

25. Vet du om dere har fatt noe positiv tilbakemelding fra kunder etter innfaringen av
lean? Forklar.
26. Har du noen tanker rundt hvorfor lean er blitt en s populeer oppskrift? Forklar.
27. Synes du det har veert vanskelig a sette seg inn i lean/5S? Hvorfor/hvorfor ikke?
Avslutningsvis

28. Hva mener du er de starste fordelene med lean/5S? Hvordan mener du dere bruker
disse fordelene?

29. Er det noe du vil tilfaye?
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