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ABSTRACT

Over the past decades, Lean has been established as a philosophy characterized by improved flows,
standardized work methods, skilled human resources, and continuous improvement within the
manufacturing industry. This study aims to explore how these principles can be applied in a retail
environment, with a particular focus on the kitchen section at ICA Malmborgs Mobilia. Through a
case study involving observations, interviews, value stream mapping and spaghetti diagrams, flows,
standardized work methods, organization of human resources, and improvement efforts are analysed

from a Lean perspective.

Analysis of both qualitative and quantitative data shows that there is significant potential for
improvement in each of the examined areas. Unnecessary movements, waiting times, interruptions,
and lack of structure characterize the flow. Standardization exists to a limited extent, but instructions
are rarely used in practice. Standardization of habits, routines, and ways of thinking is notably

lacking.

Employee engagement is hampered by unclear leadership, low levels of feedback, and a lack of
structure for participation. The improvement efforts lack clear responsibility allocation and systematic
follow-up and are primarily driven by short-term financial goals rather than long-term value creation.
Despite these challenges, the study shows that Lean is applicable even in a retail environment,
provided that the principles are adapted to the unique conditions of the operation. By introducing
daily management, clear standardization, present leadership, and structured improvement habits, [CA
Malmborgs Mobilia can create a more stable, engaged, and value-creating way of working. The study
also contributes to the academic field by deepening the understanding of Lean in retail, an area where

previous research has been limited.

Keywords: Lean, grocery store, ICA, flow focus, standardized work methods, continuous
improvement, human resources.



SAMMANFATTNING

Under de senaste decennierna har Lean etablerats som en filosofi som utmérker sig for forbattrade
floden, standardiserade arbetssétt, skickliga méanskliga resurser och stéindiga forbattringar inom
tillverkningsindustrin. Studien syftar till att undersdka hur detta kan appliceras i en butiksmilj6, med
sarskilt fokus pa [CA Malmborgs Mobilias kokslinje. Genom en fallstudie med observationer,
intervjuer vardeflodeskartlaggningar och spaghettidiagram analyseras floden, standardiserat arbetssétt,

organisering av ménskliga resurser och forbéttringsarbete ut ett Lean perspektiv.

Analys av kvalitativa och kvantitativa data visar att forbattringspotentialen dr betydande inom vardera
av de undersokta omradena. Onddiga rorelser, véntetider, avbrott och bristande struktur kénnetecknar
floden. Det forekommer standardisering i begriansad utstrickning, men dér instruktioner séllan
anviands i praktiken. Standardisering av vanor, rutiner och tankesitt ar dess vérre. Personalens
engagemang himmas av otydligt ledarskap, 14g aterkoppling och avsaknad av struktur for delaktighet.
Det forbéttringsarbetet saknar bade ansvarsfordelning och uppfoljning samt domineras av kortsiktiga

finansiella mél snarare &n langsiktigt virdeskapande.

Trots dessa utmaningar visar studien att Lean dr applicerbart dven i en butiksmiljd, under forutsittning
att principerna anpassas till verksamhetens unika forutsittningar. Genom att infora daglig styrning,
tydlig standardisering, ndrvarande ledarskap och strukturerade forbéttrings vanor kan ICA Malmborgs
Mobilia skapa ett mer stabilt, engagerat och vardeskapande arbetsséatt. Studien bidrar dven till det
akademiska faltet genom att fordjupa forstaelsen for Lean i detaljhandeln, ett omrade dér tidigare

forskning varit begrinsad.

Nyckelord: Lean, livsmedelsbutik, ICA, flodesfokus, standardiserat arbetssitt, stindiga
forbattringar, minskliga resurser.
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1. Inledning

Inledningen introducerar studiens &mne och motiverar dess relevans samt behov.

1.1 Bakgrund

Virldens industri introducerades till Lean eller Toyota Production system “TPS” tidigt 90-tal, men
grunderna utvecklades lngt tidigare hos Toyota i Japan (Womack & Jones, 1990). De kraftfulla
koncept och forbittrings filosofi som ett multum av foretag anammat i sina organisationer har haft en
enorm inverkan pa industrilandskapet (Liker, 2004). Genom fokus pd Leans forbattringar, manniskan
i systemet och flodet i processen samt en médngd ytterligare verktyg och koncept har Lean foréndrat

hur produktion och organisationers processer ses runt hela jorden.

Tillverkare kanner alla till Lean men pé senare ar har den filosofi och arbetsmetod som utvecklades pa
Toyota spridit sig till andra verksamheter utanfor industrisektorn (Womack & Jones, 2003). Fran den
traditionella bilindustrin till branscher som sjukvard (Kim et al., 2006), kommuner och
byggbranschen. De flodesorienterade metoderna har blivit tilltalande for ledare och utvecklare inom
alla mojliga organisationer. Leans formaga att erbjuda ett ramverk for flodeseffektivisering, stindiga
forbattringar, standardiserat arbetssétt och utvecklingen av de ménskliga resurserna har hojt

organisationers forméga att skapa vérde for kunderna (Rother, 2019).

Ett annat sddant omrade dér Lean i viss man fétt féste r aterforsiljning och butiksverksamhet som
framkommit under namnet “Lean retail” (Lukic, 2012). Lean retail handlar om att anpassa principerna
frén tillverkningsindustrin till detaljhandelns egna forutsittningar. Med stort fokus pé lagerstyrning,
floden och virdeskapande aktiviteter (Mason & Evans, 2015). Butiksbranschen har lange haft stort
fokus pa ménniskan i systemet men de andra tre koncepten har visat sig vara av lagre intresse. Trots
den enorma forskningsinsats som Lean genererat inom tillverkningsindustrin har inte samma omfang
av akademiskt och praktiskt engagemang spridit sig till detaljhandeln (Lukic, 2012). I Sveriges fall ér
frdnvaron av storre projekt kring Lean inom detaljhandeln varit sirskilt méarkbar, vilket visar pa att det

stora outnyttjade forbéttrings utrymmet inom branschen (Sorqvist, 2013).

Lean retail kan ses som en naturlig fortsattning inom branschen, utifrén forédndringarna Toyota
filosofin initierade. Internationellt har flera framgéangsrika detaljhandels verksamheter engagerat sig i
Lean. Med Seven-Eleven Japan som det tydligaste exemplet (Naruo & Yamada, 2007), som redan
under 1970-talet utvecklade sin affarsmodell utifran Lean principer. De korta leveranskedjor, effektiv
lagerhallning och snabba responssystem som deras flodes fokus gav, resulterade i langvariga

konkurrensfordelar. I USA dr Tesco ett exempel dir Lean applicerats i detaljhandeln med ett lyckat



resultat (Mason & Evans, 2015). De hér verksamheterna visar att Lean kan tillimpas pa verksamheter
med forutséttningar som ér drastiskt annorlunda fran den traditionella tillverkningsindustrin.
Samtidigt saknas ett komplett universellt recept for hur en Lean lyckat ska appliceras i olika branscher

(Shah & Ward, 2007).

Det framgér tydligt att foretag maste forsté sina egna unika forhéllanden och utveckla skrdddarsydda
principer snarare &n att kopiera Toyotas produktionssystem (Liker, 2004; Bicheno & Holweg, 2016;
Modig, 2014). Lean ar inte en entydig metod som appliceras mekaniskt utan kriaver en filosofi dér
anpassning och djup organisatorisk forstaelse &r vésentligt. Sdvil inom tillverkningsindustrin som i
andra branscher exempelvis detaljhandeln. Dér verksamheten maste identifiera sina egna
vardestrommar och systematiskt arbeta med att stindigt forbéttras for att uppnd de langsiktiga resultat

Lean foresprakar.

Ica koncernens egna visioner och vérderingar kan tydligt kopplas till den hér filosofin (ICA Gruppen,
2024), genom strategier som gér ut pa att vara kundorienterade och effektiva. Men ocksa de
minskliga aspekterna de talar om, som att attrahera och stirka ménniskor. De hir centrala
byggstenarna i ICA:s verksamhet ligger i linje med grundprinciper inom Lean som virdeskapande och
utveckling av ménniskor (Liker, 2004). ICA:s ambitioner skapar en grund for att tilldgna sig Lean
filosofin och arbetsséttet. Nyckelomraden de talar om ar héllbar utveckling och ansvarsfullt
foretagande vilket sammanfaller med langsiktigt tinkande och véardeskapande, inte endast for kunden

men for samhéllet i helhet (Ohno, 1988).

1.1.2 ICA Malmborgs Mobilia

ICA Malmborgs Mobilia ér en storre butik inom ICA kedjan som opererar under varumérket ICA
kvantum. Butiken har ett medelsnitt pa 56 anstéllda 2021-2024 och omsatte i genomsnitt 229,328
miljoner kr under samma period (allabolag, 2024). Butiken har under den hér perioden sett en
utveckling pa forsiljningen med ungefir 8 procent per ar. For att forstirka den hér tillvixten arbetar
foretaget stindigt med strategier, bade pa eget initiativ och med stod fran ICA koncernen. Vilka bidrar
med interna konsulter samt utbildningar, dér ledningen bland annat fatt elementér introduktion till

Lean.

En av avdelningarna i ICA Malmborgs Mobilia, vilken bendmns som kdkslinjen, bestar av en
indelning av delikatess, grill, produktion och bak. Kdkslinjen har tyvérr inte sett samma goda
utveckling som butiken i helhet. De har under ménga ar haft stor personalomsattning bland bade
mellanchefer och personal. Det hér har lett till stora forandringar i bade struktur och arbetssétt. De
stora variationerna har stramat bade planering och det vardagliga arbetet samt negativt paverkat

resultatet. Avdelningens instabilitet har ocksa paverkat mojligheterna att genomfora langsiktiga



forbattringsinitiativ. Trots utmaningarna finns en tydlig ambition hos ledningen att forbéttra
kokslinjen. For att skapa en mer stabil verksamhet, motiverad personal och uppna hogre kundvarde.
En underavdelning som fatt fokus ar produktionen dér fardigmat produceras. Den hér delen har
utvecklats ur en kombination av butikens traditionella servicefokus och ett tillverknings fokus. Hér

har ledningen anstriangt sig med att standardisera och utveckla, ofta med underméliga utfall.

1.2 Syfte

Syftet med fallstudien &r att undersdka hur Lean som koncept kan appliceras i livsmedelsbutik.
1.3 Avgriansningar

Lean ar ett mycket brett begrepp som innehaller en mangfald principer och koncept. For att undvika
en “urvattnad” studie kommer i stillet fokus vara pa fyra delar av Lean. Dessa fyra dr flodesfokus,
standardiserat arbetssétt, ménskliga resursen och stindiga forbéttringar. Tillskillnad frén mycket av
forskningen inom butiksverksamhet och Lean inom butiksverksamhet kommer denna studie inte
behandla logistik och lagerhantering. Detta for att beréra mindre bearbetade omraden inom
forskningen. Studien &r dessutom avgrénsat till ett foretag, ICA Malmborgs Mobilia. Detta foretag ar
en kvantumlivsmedelsbutik i Malmo. Vidare kommer fokus inte vara pa butiken som helhet utan pa

avdelningen koklinjen samt de stodjande funktioner i anknytning till den.
1.4 Precisering av fragestillningen

Flodet bendmns ofta som den mest grundldggande delen inom Lean (Liker, 2004). Med flode menas
att material och processer ska organiseras sa de ror sig jamnt igenom verksamheten utan avbrott,
vantan och onddiga omvéagar (Womack & Jones, 2003). Malet med ett bra flode ar att varje steg i
véirdekedjan ska bidra till kundvérde. Att analysera och forbéttra floden kan verksamheter uppna
hogre effektivitet, kortare ledtider och dka kundndjdheten (Modig, 2014; Rother & Shook, 1999).
Genom att fokusera pa flode snarare dn enskilda resurser skapas ett helhetsperspektiv som langsiktigt
stiarker verksamheten (Rother & Shook, 1999). I butiksmiljoer dér arbetsmoment ofta &r manuella och
styrs av daglig efterfragan, ar ett effektivt flode avgorande for att skapa struktur, minska stress och
frigora tid for kundmoéten och forbattringsarbete. Mot bakgrund av detta uppstar foljande

fragestéllning.

Fragestdllning I: Hur kan flodesfokus appliceras i en butiksmiljo?

Ett standardiserat arbetssitt &r en grundforutsittning inom Lean. Genom att tydligt definiera det bésta

kénda sittet att utfora en uppgift skapas stabilitet, forutsdgbarhet och mojlighet att identifiera



avvikelser (Liker, 2004; Ohno, 1988). Standardisering utgdr inte ett hinder for utveckling utan
tvartom &r det forst nér ett arbete ar standardiserat som det kan forbattras systematiskt (Rother, 2019;
Bicheno & Holweg, 2016). I butiksmiljoer, dér arbetsmoment ofta skiftar mellan individer och dér
vardagen préglas av hogt tempo och variation, forblir standardisering en utmaning men samtidigt

desto mer betydelsefull. Vilket leder till f6ljande fragestillning.

Frdgestdllning 2: Hur kan standardiserat arbetssitt appliceras i en butiksmiljé?

Att forstd hur de ménskliga resurserna kan tillimpas 1 en butiksmilj6 &r centralt for att bedoma hur vél
Lean filosofin fungerar i praktiken. Inom Lean innebér det inte endast att behandla personal vl utan
att bygga system som mojliggor delaktighet, larande och utveckling (Liker, 2004; Womack & Jones,
2003). I miljéer med hdgt tempo sasom butik, blir balansen mellan autonomi och stod sarskilt viktigt
(Jacobsen & Thorsvik, 2021). Nérvaro i vardagen, tydlig aterkoppling och stodjande ledarskap &r
avgorande for att ta vara pa de ménskliga resurserna (Ohno, 1988; Rother, 2019). Harav uppstar

foljande fragestillning.

Frdgestdllning 3: Hur kan fokus pa ménskliga resurser appliceras i en butiksmilj6?

Stindiga forbattringar &r ett av Lean filosofins mest centrala begrepp och bygger pa tanken att smé
kontinuerliga foérandringar leder till langsiktigt vérde (Liker, 2004; Ohno, 1988). For att detta ska
fungera i praktiken krévs tydligt ansvar, strukturer och forbéttringsvanor (Rother, 2019; Womack &
Jones, 2003). Det for att stodja ldrande snarare 4n snabba resultat. I en butiksmiljo som ofta utmérks
med traditionella strategier dir finansiell vinning &r i fokus riskerar langsiktiga forbattringar
underprioriteras. Dér de inte integreras i det dagliga arbetet, forankras i mal och systematiskt uppfoljs

vilket Lean foresprékar (Modig, 2014; Bicheno & Holweg, 2016). Dérfor undersoks foljande.

Fragestillning 4: Hur kan stindiga forbattringar appliceras i en butiksmilj6?







2. Metod

I metodkapitlet beskrivs val av forskningsstrategi samt genomforande av datainsamling och
analysmetod. Tillsammans med redogdrelse for hur insamling, bearbetning och analys av data
genomforts. Ett metodiskt tillvigagangssatt har utformats med en fallstudie som utgangspunkt dar
fokus har varit att skapa en djupgaende forstaelse for verksamhetens nuldge, med utmaningar och

forbattringspotentialer.

For att besvara syftet och fragestéllningarna i studien har ett metodiskt tillvigagangssétt utformats
med utgangspunkt i en fallstudie. Metodkapitlet redogor for hur insamling, bearbetning och analys av
data genomforts. Fokus har varit att skapa en djup forstaelse for hur verksamhetens nuvarande
arbetssétt, utmaningar och forbattringspotential ser ut ur ett Lean perspektiv. Genom att kombinera
kvalitativa och kvantitativa metoder har en bred detaljerad bild av den studerade avdelningen
mojliggjorts. Kapitlet beskriver val av forskningsstrategi, genomforande av datainsamling samt

analysmetod for att tolka empirin.

2.1 Fallstudie

Syftet med en fallstudie &r i grunden att ta en del av en stdrre helhet for att fa insikter eller beskriva
helheten utifrén det specifika fallet (Ejvegard, 2011). I en fallstudie kan ett eller flera fall studeras
samt flera analytiska metoder involveras (Eisenhardt, 1989). De metoder som anvinds kan bade vara
kvantitativa och kvalitativa vilket ger fallstudier en bredd i tillvigagangsséttet. Blomkvist (2015)
papekar i stéllet att det 4r valen av fall, analysmetod och datainsamlingsmetod samt en tydlig

redogorelse for dem som utméirker en fallstudies kvalité.

Blomkvist lagger ocksé stor vikt i den utforskande forskningen och kopplingen till fallstudie-metoden.
Han skriver att sokandet efter nya dimensioner och nér sjilva syftet eller fragestdllningarna &r
utforskande ar grundldggande. Det hér skapar dessutom en god grund for att besvara studiens

sekunddra syfte i den tredje fragestillningen, rorande fallstudieféretagets egen situation.

2.2 Genomforande

Genomforandet dr uppbyggt i tre huvudsteg. Datainsamling och strukturering, analys av data samt
diskussion. For att forsta den dagliga verksamheten och strukturen i avdelningen genomfors en

nuldgeskartlaggning samt tematisk analys av kvalitativa data.



2.2.1 Datainsamling

Datainsamlingen utfors med hjélp av kvalitativa och kvantitativa metoder for att erhalla en bredare
samt djupare forstielse av nuldget (Blomkvist, 2015). De kvalitativa metoderna utformas av intervjuer
och observationer. De kvantitativa metoderna inkluderar manuell datainsamling samt datainsamling
genom butikens egna webbprogram. Data som samlades in anvéndes for att kartldgga de fyra priméira

delarna foljt av separata analyser av kvalitativa och kvantitativa data.

For att visualisera material och informationsflodet i den dagliga verksamheten genomfors en
noggrann kartldggning. Den priméra metoden blir virdeflodeskartlaggning for att skapa en forstaelse
for materialflodet och de vardeadderande arbetsmomenten. Daribland kan potentiella icke
vardeskapande moment och sloserier kopplade till processen upptickas och utvérderas. Tre separata
vardeflodesanalyser genomfors for de olika produktgrupperna. Med skl att skapa en mer

verklighetstrogen bild dé det forekommer en hog variation mellan produkternas olika fldden.

Utover en vardeflodesanalys utfors en kartlaggning av rorelser med spaghettidiagram. Detta for att
mojliggdra analys av stationernas placering samt att korsreferera till vardeflodeskartliggningen for att

identifiera onddiga rorelser i processerna.

Intervju

En primér datainsamlingsmetod som anvénts i den hér studien &r intervjuer. Intervjuerna genomfordes
med sex personer. De tva operatorerna i produktionen, avdelningsansvarig for delikatess och
avdelningsansvarig for kok samt butikschef och butiksdgare. De utvaldes med tanke pa deras inverkan
i just den delen av verksamheten fokusen i studien ligger pa. Per Blomkvist (2015) skriver att
intervjuer ger mojligheten att fa djupare forstaelse for hur individer resonerar vilket r viktigt i den hir
studien. Det dr ocksa viktigt att fa flera perspektiv i studien, vilket dr anledningen till att personer i
olika nivaer i hierarkin far bidra med sina resonemang. Blomkvist (2015) beskriver ocksa att
intervjuer dr mycket passande dé studier dr utformade med ett utforskande fokus, vilket gor intervjuer

relevanta i den hér studien.

Inledningsvis genomfordes ostrukturerade intervjuer i samband med initiala observationstillfillet. De
genomfordes med en operatdr samt en avdelningsansvarig. Enligt Blomkvist (2015) &r ostrukturerade
intervjuer fordelaktiga i borjan av empiriskt arbete, for att utforska &mnesomradet och
fragestéllningarna. I den hér studiens fall &r de hér intervjuerna ocksé pilotintervjuer dér de till viss

man 1&g till grund for de semistrukturerade intervjuernas guide som visas i bilaga 6.

De semistrukturerade intervjuerna r utformade sa att alla individer tilldelas samma grundlaggande

fragor tillsammans med vissa mer inriktade beroende pa roll. Detta for att 6ka generaliserbarheten



samt for att forenkla analysen av intervjuerna. Genom att utga fran samma grundldggande
intervjuomraden till de olika rollerna utgar datainsamlingen frén samma underlag. Det gér i sin tur att
jédmfora perspektiven vilket Blomkvist (2015) ldgger stor tyngd pa. Det framgéar dock att svaren bor
vara nyanserade. For att uppna det stills foljdfragor med syfte att erhalla djupare svar inom de

omraden respektive informatdr ar nischade.

Observation

Precis som i fallet med intervjumetoden sdger Blomkvist (2015) att observationsmetodik &r relevant
dé studien ir av utforskande karaktér. Ett flertal observationer genomfordes i produktionsavdelningen.
I den hir datainsamlingsmetoden hade observatdren rollen, observatdr som deltagare. Vilket enligt
Blomkvist (2015) &r nér individen observerar och interagerar med den observerade genom
konversation men att han inte dr delaktig i nagot arbete. Alltsa skuggar observatdren och stiller fragor
allt eftersom observationer uppkommer. Den hir aspekten kallar Blomkvist etnografiska intervjuer,

spontana intervjuer allt eftersom nagot intressant uppenbarar sig.

Subjektiviteten &r ett problemomrade som Blomkvist (2015) ocksa ndmner géllande observationer.
For att motarbeta det hér skuggade tva observatdrer montdren i processen, vilka bada tva forde
anteckningar om vad de observerade. En anledning till det ar att fa en mer nyanserad bild dir inte
endast en individs subjektiva forstielse av processen ér grunden for analysen. For att kontrollera att

samma moment observeras framstélldes en observationsguide som visas i bilaga 7.

2.2.2 Analysmetod

Efter foregdende steg analyseras data och kartldggningarna for att identifiera potentiella
forbattringsomraden och problem. Analysen innehéller tre priméra delar. Tematisk analys,

vardeflodesanalys och layoutanalys.

Intervjuerna genomfordes med sex personer i verksamheten. For att identifiera personalens egen
uppfattning av den dagliga verksamheten intervjuades de tva operatérerna som ar ansvariga for att
producera. Tva mellanchefer som produktionsverksamheten intervjuades samt butikschef och
butiksdgare. De hér personerna valdes ut for att fa en helhetsbild av bade den dagliga verksamheten

men strukturerna och organisationen som stodjer den.

Observationerna syftar till att forsta hur det dagliga arbetet dr utformat och vad som sker i praktiken.
Det innefattar monster i varu och personflode, placering av arbetsstationer och personalens interaktion

med dem och eventuella hinder eller problematik i processerna.



Utifran visualiseringen av vardeflddet kan produktionen analyseras med Lean- principer. Genom att
analysera kartldggningen av vardeflodet kan sloserier och ineffektivitet identifieras. Det hir innefattar
bland annat de 7+1 sloserierna och 5S men ocksé andra faktorer som kan péverka butikens

effektivitet.

Produktionens layout analyseras med huvudsakligt fokus pé arbetsfloden och effektivitet. For att
identifiera om upplégget av produktion dr effektivt gillande varufléden och personalens rorelser. Efter
kartldggning och analys identifieras utmaningar och forutséttningar for applicering av Lean. En
teoretisk och analytisk bedomning av resurser, instéllningar hos personal och ledning, tekniska

begransningar samt potentiella organisatoriska hinder genomfors.

Eventuella rekommendationer formuleras for forbattringsforslag enligt vedertagna Lean-principer.

Rekommendationerna utgér fran ett teoretiskt perspektiv samt utifrén analysen av verksamheten.

2.2.3 Tematisk analys

Enligt Blomkvist (2015) &r tematisk analys en vanlig och 1&dmplig metod for att analysera kvalitativa
data. Analysmetoden anvinder en kategorisering av det empiriska materialet for att besvara
fragestéllningar. Hur man kategoriserar materialet varierar stort. De teman som framtas kan vara olika
breda och skapas pa olika sétt. Teman kan vara sa simpelt som att kategorisera utifrdn vem som séager

vad. Vanligare s utgar man antingen fran materialet eller befintlig litteratur for att skapa teman.

Efter att teman skapats genomfors sorteringen, vilket handlar om att koppla kvalitativa data till
kategorierna som formats. Sorteringen ar en mycket viktig del av metoden da relevant data viljs ut
och kopplas till teman. Efter sorteringen kravs en djupare reflektion av materialet i varje kategori. For
att forsta varje kategori utréttas en reduceringsprocess dir karnvérdet i materialet framtas. Blomkvist
(2015) papekar att det inte dr ovanligt att frAgestéllningar maste revideras utifran materialet och ofta
omformuleras. Kategorierna kan sedan anvindas for att producera text, dir varje kategori presenteras
reflektivt. Presentation skrivandet ska utgé fran kérnvérden funna i den tematiska analysen och sedan
kopplas till litteratur och fragestéllningar. Det &r viktigt hér att texten forhéller sig till den specifika

kategorin och projektets Overordnade problematisering.

Genomforande av tematisk analys

Det empiriska materialet samlades genom semistrukturerade intervjuer samt observationer.
Intervjuerna delades upp i tvé olika format dér det ena formatet formulerades for personal och

avdelningsansvarig medan den andra formulerades for butikschef och dgare. Totalt blev det sex



intervjuer varav tva var kokspersonal, tva var avdelningsansvariga for kok och delikatess, samt tva pa

ledningsniva, alltsé butikschef och dgare.

For att sedan analysera det empiriska materialet har tematisk analys genomforts. Syftet med att
anvénda metoden &r att identifiera aterkommande monster och kategorisera dem i teman (Blomkvist,
2015). Analysen struktureras med utgangspunkt i de fyra centrala omradena i studien, stindiga
forbattringar, respekt for ménniskan, standardiserat arbetssétt och flodesfokus. Temana valdes och
sorterades utifrén deras tydliga koppling till studiens syfte och frdgestillningar, samt for dess stdd i
den teoretiska referensram som presenteras i kapitel 4. Inom varje huvudtema har sedan underrubriker
utvecklats, baserat pa vad som framkommit i empirin. Exempelvis har temat “stdndiga forbattringar”

brutits ner i delteman sdsom Delaktighet, Mal och Visioner, och uppféljning.

For att systematisera den tematiska analysen och skapa en visuell 6verblick har citat och tolkningar
frén intervjuer och observationer organiserats under respektive tema. Dessa har darefter fargkodats,
dér blé post-its representerar aspekter dér butiken arbetar i linje med Lean-principer, medan roda post-
its markerar identifierade brister eller forbéttringsomraden. I vissa av post-it rutorna finns noteringar
som x2, X3 etcetera, vilket representerar antalet génger liknande eller samma synpunkt uttryckts under

separata intervjuer eller observationer. Det &r alltsa ett sitt att symbolisera dterkommande teman.

Denna strukturering mojliggjorde en tydlig separation mellan styrkor och utmaningar, samt en
effektiv koppling mellan empiri och teori. Analysmetoden ligger ddrmed till grund for att identifiera
monster 1 butikens arbetssatt och utmaningar. Resultatet av den tematiska analysen presenteras kapitel
4, under respektive omrade och ligger dven till grund for diskussionen och rekommendationer som

foljer i kapitel 5 och 6.

2.2.4 Vardeflodeskartlaggning

For att analysera flodet 1 koksproduktionen har en vérdeflodeskartldggning genomforts.
Virdeflodeskarta ér ett verktyg som anvénds inom Lean for att visualisera samtliga moment i ett
produktionsfldde, fran borjan till slut. Syftet med verktyget &r att identifiera sloserier, variation och
forbattringspotential. I denna studie har metoden anpassats till butiksmiljo och tillimpas pa det interna

arbetet i koket med fokus pa de manuella moment som utférs av operatdren.

Kartldggningen har skett genom att bryta ner samtliga arbetsmoment som observerats, fran det att
arbetet pabdrjas till att produkterna &r forpackade och frontande i hyllan. Med frontning menas det
moment dér nya produkter placeras i hyllan, oftast bakom de redan placerade produkterna utifran

hallbarhetsdatumet, for att sedan flytta fram alla produkter for att gora det lattillgédngligt och enhetligt
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for kunden. Momenten har dokumenterats och dérefter analyserats och klassificerats i tre olika

kategorier som var centrala under analysen.

e Virdeadderande (VA): moment som direkt tillfor varde till produkten ur kundens perspektiv

e Nodvindiga men ej virdeadderande (NeVA): moment som inte tillfor virde men &r
nddvéndiga for ndstkommande moment eller av exempelvis hygienskal eller regelméssiga
skal.

e Ejvirdeadderande (EJ VA): moment som varken dr nddvéndiga eller tillfor viarde. Onddiga
moment som hade kunnat férebyggas genom exempelvis battre planering, och ddrmed

betraktas som sloseri.

Viktigt att tydliggora hér ar att vissa typer av véntan i flédet har symboler for lager anvénts i
vardeflodeskartorna. Triangel symbolerna representerar alltsé inte mellanlager i klassisk bemérkelse,
utan anvénds for att markera moment dér produkten stér still i véntan pé att operatéren exempelvis
hamtar verktyg, byter handskar eller hdmtar annat material som ska anvindas i ndsta moment. Dessa
typer av véntetid ingar i nédviandiga men ej virdeadderande (NeVA) och anvénds i kartlaggningen for

att visa hur planering och standardiserat arbetssitt kan anvdndas for att minska dessa tider.

2.3 Validitet och reliabilitet

Validiteten har starkts genom att skapa ett tydligt syfte och fragestéllningar, vilket dr en
grundforutsittning for att sikerstélla att undersdkningen méter det den avser att méta (Ejvegérd,
2001). Eftersom ett kandidatarbete genomfordes ar tidsaspekten en faktor. Den begriansade mangd tid
tillgénglig for datainsamling, samtidigt som avgransningen till en avdelning med dess stodfunktioner
blir intervjudata ocksa mer begrénsad. Trots att personal och ledning tillf6r bred och djup diskussion
leder det hér till att deras intervjuer vigde tyngre an i ett fall dar fler intervjuer genomforts. Pa sd vis

blir studien mer kénslig for personliga asikter.

Diremot stirks validiteten av att flera separata metoder for bade datainsamling och analys har
tillimpats. Pa sa vis uppnés metodtriangulering. Nagot som minskar risken for ensidiga tolkningar
(Blomkvist, 2015). Genom att strukturera intervjuerna utifran priméra observationer och spontana

intervjuer har detta motverkat att data blir begransad trots den begrénsade tiden.

Ett separat problem som uppstér i intervjumetoden é&r att personalen saknar ndgon forstaelse for Lean.
Detta har lett till svarigheter for dem att beskriva sin situation samt med att sékerstélla att
intervjupersoner forstar frigorna som stélls. Det géller specifikt riktade fragor som om sloserier eller
forbéattringar dir vi fann att de hade det svart att identifiera praktiska exempel, pa grund av begrinsad

forstaelse av begreppens mening.
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Reliabiliteten stérks i studiens upprepningsbarhet. Studiens utformning ér inte begrénsad till butiken i
fallet. Viletablerade metoder och tydligt genomférande 6kar mojligheten att terskapa en liknande
studie i andra butiker (Ejvegard, 2011). Utifrén studiens specifika fall har generalisering till andra
foretag genomforts. Daremot foreligger problemet med att generalisera ett specifikt foretags situation
till en hel bransch. Fallstudien tycks ge goda forutséttningar for jimforelse med liknande studier samt

generell generaliserbarhet i forskningsfaltet.
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3. Teoretisk referensram

Teorikapitlet innehéller relevant teori for att besvara frigestallningar samt teori fran likartade

forskningsprojekt.

3.1 Lean

Lean 4r i grunden en tolkning och vidareutveckling av Toyotas produktionssystem,
produktionssystemet som bildades i efterkrigstidens Japan (Ohno, 1988; Liker, 2009). Toyotas
framgéngar vickte snabbt intresse bland vésterldndska foretag. Toyotas produktivitet och framgang
stod ut och forskare samt foretagare sokte sig darfor till att granska vad som gjorde Toyota till
vérldens bista biltillverkare. Efterhand myntade de vésterldndska forskarna begreppet Lean for att
beskriva Toyotas produktionssystem. Namnet Lean utgick fran den breda bilden som Taiichi Ohno
beskrev, att de eliminerar icke virdeskapande moment fran det att kunden bestéller tills betalningen

sker (Ohno, 1978).

Tolkningarna av Toyotas produktionssystem har lett till att en entydig beskrivning av Lean inte
existerar (Liker, 2009; Liker, 2004; Modig, 2014; Rother, 2019). Alla &r 6verens om att Lean
paradigmskiftet grundar sig i Toyotas produktionssystem och de unika tillvigagangssétten de
utvecklat. Men beroende pa vilken forskning och vem som formedlar informationen har en méngd
“versioner” av Lean uppstatt. Tydligt blir det nér foretag som hévdar sig vara Lean granskas (Liker,
2009). Liker menar pa att en vasentlig del av foretag som implementerar Lean har missforstatt vad
Lean egentligen dr. Orsaken som Liker tilldelar det hér problemet &r att organisationerna fokuserat pé

verktygen utan att se hela bilden.

Modig (2014) definierar Lean med olika abstraktionsnivier. Han jimfor det med frukter. Pa hogre
niva, vilket han kallar for “fruktniva", ndmner han kulturen, filosofin, varderingarna och levnadssittet.
"Paron Nivan" ar i stéllet systemtidnkandet, som forbattringsarbetet, kvalitetssystemen och
produktionssystemet. Sist kommer “gront dpple nivad” som han associerar med metoderna och
verktygen. Genom denna visualisering blir det véldigt tydligt att metoderna inte gor organisationen till
Lean utan helhetsperspektivet. De grona dpplena ar alltid frukter men alla frukter &r inte alltid grona
applen. Vidare papekar Modig att genom att hoja abstraktionsnivén blir Lean mer applicerbar i

sdregna miljoer.

Gemensamt for majoriteten av forskning som brottas med att definiera, sprida och utveckla Lean. Ar
att de flesta utgér fran Lean som en verksamhetsstrategi for att behandla alla tre abstraktionsnivaerna

(Liker, 2009; Liker, 2014; Modig, 2014; Rother, 2019). En verksamhetsstrategi diar kundvarde,
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flodeseftektivitet och konstant utveckling dr grundstenarna. Mycket dversimplifierat beskrivs
verksamhetsstrategin som uppbyggnaden av ett maltillstdnd och ett 6verflod av strategier som

tillimpas for att leda organisationen genom osékerheten pé vég till méltillstdndet (Rother, 2019).

Liker (2004) visar i sin bok The Toyota Way en visualisering av Toyota filosofin som huset i figur 1.
Grunden ér precis som i bilden grunden till att mdjliggdra systemet, dir Liker bland annat placerar
standardiserat arbete och stabilitet. Déar mittendelen &r kdrnan och bestar av att utveckla de méinskliga
resurserna samt stindigt forbéttra. Flodestinkande syns inte i huset men genomsyrar varje del for sig
d4 det dr den mest centrala delen i Toyota filosofin. De hér delar inom Lean filosofin blir

utgangspunkten i studien och teorin kommer i huvudsak behandla dem.

Hogsta Kvalitet - Lagsta kostnad - Kortast ledtid - Basta sakerhet - Hog arbetsmoral

Genom att korta produktionsflodet Genom att ta bort sléserier

Just-in-time Manniskor och Teamwork Jidoka (noll fel)
Ratt del, ratt mangd, e Urval Synliggdra problem
ratt tid. ¢ Gemensamma mal
e Beslutsfattande enligt Ringi-systemet

» Takt-planering e Kunskap att hantera olika + Automatiska stopp

* Kontinuerligt fléde arbetssituationer * Andon

e Dragande system e Separera person-

e Snabb omstallning maskin

 Integrerad logisitk » Felsakra

Standiga forbattringar « Kvalitetskontroll p

plats, av operator
» Ga till
grundorsaken for
att |6sa problem
(“fem varfor”)

Minskning av sloserier

» Genchi Genbutsu

e "Fem varfér”

» Uppmarksamhet pa sloseri
Probleml6sning

Utjamnad produktion (heijunka)
Stabila och standardiserade arbetssatt

Visuell styrning

The Toyota Way-filosofin

Figur 1. Visualisering av Toyota Huset (Liker, 2004).
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3.2 Manskliga resursen

Den centrala principen i Toyota huset, “ménniskor och teamwork", grundar sig i att organisationens
framgéang ar beroende av ménniskorna i den (Liker, 2004; Rother, 2019). Méanniskor och samarbetet
mellan dem utgdr dirmed en grundpelare i Lean filosofin. Det handlar inte endast om att ha rétt
person pa ritt plats utan att aktivt utveckla dem, skapa tillit och en kultur dir samarbete,
ansvarstagande och problemldsning sker kollektivt (Liker, 2004). Ménniskor dr grunden i alla
organisationer. Inom Lean &r det framfor allt tre grupper som diskuteras. Ledningen, arbetarna och
kunderna. Ledningen och arbetarna 4r de som skapar vérde for kunderna och kunderna &r de som
haller organisationen vid liv genom konsumtion. Alla tre 4r vésentliga for organisationens dverlevnad,
men enligt kundfokuset inom Lean existerar arbetarna, ledningen och organisationen framfor allt for

att mota kundernas behov (Liker, 2009).

3.2.1 Motivation och engagemang

Shah och Ward (2007) lyfter vikten av att Lean inte endast omfattar processrelaterade forbattringar,
utan dven maste integreras 1 hur organisationen arbetar med sina ménskliga resurser. For att arbetarna
ska prestera krdvs det sdkerhet, motivation och engagemang (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Det ar
ledningens roll att skapa arbetsplatsen utifran de hir grundlaggande aspekterna. Sdkerheten handlar
om kroppslig sdkerhet men ocksé fortroende for att ledningen verkar i deras bésta intresse. Utan
fortroende for ledningen leder misstro och motsittningar till att arbetarna ofta inte anstrénger sig for
att uppna organisationens mal och i sin tur inte arbetar for kunders absoluta virde. Motivation,
engagemang och gemenskap kan inte uppnas utan tillit, men de kan forbéttras pa flera satt. I Lean
filosofins syn pa medarbetarskap ar ansvar och sjélvstindighet dr centralt {for att frigéra engagemang
och kreativitet (Liker, 2004; Rother, 2019). Nér dterkoppling saknas tenderar engagemanget i stéllet

att minska.

Lean betonar ansvar inom arbetslaget men for att detta ska fungera krévs tydlig rollférdelning och
gemensamma mél (Womack & Jones, 2003). Utan detta riskerar grainsdragningstankande uppsta
(Jacobsen & Thorsvik, 2021). Vilket betyder att medarbetarna fokuserar pa sina egna uppgifter

snarare dn helheten, ndgot som béade kan leda till konflikter och ineffektivitet.

3.2.2 Delaktighet och stod

Toyota lagger stor vikt vid urval och utveckling for att framja ett arbetssétt dar arbetslag har
gemensamma mal och ett gemensamt ansvar for resultat. Beslutsfattande bor forankras brett i

organisationen innan de genomfors. Det hér for att frimja delaktighet, langsiktighet och férhindra
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ogenomtéinkta beslut. Modig (2014) podngterar vikten av att verksamhetens struktur stodjer
minniskors kreativitet och engagemang. Misslyckande med det anser han ar grundorsaken till
sloseriet, outnyttjad kreativitet. Rother (2019) visar hur ledarskapets roll ar att dagligen coacha
medarbetare i problemldsning for att utveckla ménniskor och processerna som skapar virde for
kunden. Lean betonar vikten av att ledare maste forsta det dagliga arbetet for att kunna driva
forbattringar (Liker, 2004; Ohno, 1988). Rother (2019) menar att ledarskap gapet, alltsd skillnaden
mellan vad chefer tror hinder och vad som faktiskt hander, ar ett av de storsta hindren for

systematiskt larande.

Autonomi lyfts ofta som en drivkraft for engagemang i Lean (Liker, 2004), ddremot lyfter Rother
(2019) att det méste kombineras med ett ndrvarande och stddjande ledarskap. Nar personal fér stort
ansvar men stddet frdn ledningen &r bristande riskerar sjilvstdndighet 6verga till frustration. Nagot
som ir mer forekommande vid hog arbetsbelastning. Aterkoppling ér en forutsittning for att ett stort
ansvar inte ska leda till ensamhet och irritation. Rother papekar dessutom att aterkopplingen som ges
utan nidrvaro eller forstaelse ofta blir ytlig och ineffektiv. I Lean bor aterkopplingen vara kontinuerlig,
konstruktiv och forankrad i det dagliga arbetet, snarare dn generella nyckeltal (Bicheno & Holweg,

2016).

3.2.3 Kommunikation och larande

Forst ar ledningens roll i utformningen av arbetsuppgifter och dagliga rutiner. Inga fordndringar kan
ske om inte de som har makten att fordndra ldgger grunden for det (Rother, 2019). Arbetsutformning
som framjar motivation &r variation i uppgifter, betydelsefullhet i uppgifter, samhorighet och
personlig utveckling (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Det 4r dock inte endast genom arbetsutformning
som utveckling av de hir motivationsfrimjande faktorerna dr mdjligt. Ett vanligt tillvigagangssatt
inom Lean dr utbildning for att 6ka kompetenserna hos de méanskliga resurserna. Det kréver dock ett
inneboende driv att vilja ldra och forbéttras hos arbetarna, vilket ofta maste utvecklas med stod fran
ledningen. Kommunikation &r fundamentalt for att uppné engagemanget hos arbetarna. Det handlar
om att skapa gedigna kanaler for att kommunicera hur fordndringar kommer paverka arbetarna men
ocksa for att arbetarnas asikter ska lyftas. Pa s vis bjuds arbetarna in till konversationen och fér en

okad auktoritet i frigor som péverkar deras dagliga arbete.

Grunderna till ldrande som Lean foresprékar &r just synlighet, reflektion och samarbete (Liker, 2004;
Rother, 2019). Aterkoppling ska vara konstruktiv, kontinuerlig och riktad mot lirande. Bicheno och
Holweg (2016) lyfter att uppf6ljning inte bara ska handla om kontroll utan om att identifiera hinder
och moéjligheter. Om aterkoppling endast bygger pa nyckeltal utan daglig néarvaro, forloras mycket av
dess virde. Det kopplas aterigen till Rothers (2019) beskrivning av ledarskaps gapet. For att

forbattringsarbete ska bli en naturlig del av vardagen behdver organisationen ha strukturer for
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uppfoljning och larande. Rother framhaller vikten av feedbackloopar dér dessa hinder och mojligheter
regelbundet diskuteras. Visuell styrning, gemensamma reflektioner och dokumenterade forbattringar

stirker delaktighet och kontinuitet.

3.3 Standiga forbattringar

Stindiga forbattringar eller Kaizen ér ett av de mest grundldggande inslagen i Lean filosofin och en av
Toyotas mest vilkédnda principer. Det handlar om att alla i organisationen varje dag ska arbeta med att
forbéttra sitt eget arbete. Stort fokus ligger hér i att alla ska vara delaktiga oavsett roll eller niva.
Forbattringsarbetet bor inte ske i projektform eller som nagot separat utan ska vara integrerat i

vardagen (Ohno, 1988; Liker, 2004).

For att mojliggora det har arbetar Toyota aktivt med metoder som fem varfor, Genchi Genbutsu och
visuella system for att identifiera avvikelser. Rother (2019) lyfter fram Toyota Kata som en praktisk
metodik for hur ledarna och arbetarna kan trina pé att forbattra ett steg i taget, varje dag. Genom att
etablera maltillstdnd och identifiera hinder pé véigen skapas systematiskt larande och kontinuerliga
forbéattringar. Bicheno och Holweg (2016) betonar att forbéttringar maste kopplas till vardeflodet for
att utveckla det som faktiskt paverkar kundens upplevelse. Hir kréivs det att hela organisationen
forstar de riktiga problemen, hur de identifieras och hur de elimineras utan att skapa ytterligare

problem.

Utveckling och forbattringsarbete inom butiksverksamhet precis som i alla branscher ar
grundldggande att behalla sin konkurrenskraft (Hernant, 2010). Oftast ser verksamheter pa
forbattringar som en engéngsforeteelse, men Lean har en séregen vy om forbéttringar (Liker, 2009;
Rother, 2019). Toyotas tillvigagangssatt nér det géller forbattringsarbete har givit dem en varaktig
konkurrensfordel. Standiga forbattringar ar ett grundtillstdnd i Lean organisationen. Rother papekar
att det handlar om att hela organisationen och personerna diri gemensamt och oavbrutet arbetar for att
utveckla processer i organisationen. Han framhéver att de stindiga forbattringarna ska komma fran
medarbetarna och ha fokus pa just processforbittring. Inte som det traditionella resultatbaserade
ledarskapet dér forbéttringar drivs av dverliggande ekonomiska mal. Modig (2014) lyfter ocksé
problemet med det kortsiktiga ekonomiska fokuset. Dér han skriver att nir forbattringar endast tilléts
om de ger omedelbara kostnadsbesparingar blir det langsiktiga virdeskapande som Lean bygger pa
underhaltigt. Rother (2019) varnar for att detta skapar ett glapp mellan strategi och beteende dér

visioner inte omsatts i verkligheten.

Rother (2019) fortydligar sin definition av stindiga forbéttringar som att alla processer forbittras varje
dag. Alltsd menar han att sa linge forbéttringar inte &r del av den dagliga verksamheten &r de inte

samma som de kontinuerliga forbattringarna Lean foresprékar. Leanidén bygger pa att alla arbetare
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ska delta i de sténdiga forbattringarna oavsett roll eller niva (Liker, 2004; Womack & Jones, 2003).
Det ar alltsé just i den dagliga verksamheten samt personerna daruti som forbattringarna far sitt
ursprung ifran. Ménniskorna i processen dr de som forstar processen bast och har bast forutséattningar
for att utveckla den (Liker, 2014). Traditionellt r det tyvérr séllan de hér personerna har makt och
befogenhet att genomfora forédndringar. Ansvarsfordelningen maste vara tydlig for att
forbattringsarbetet ska fungera i praktiken (Rother, 2019). Det méste vara konkret fordelat och f6ljas
upp, for nér ansvaret blir diffust riskerar forbéttringarna utebli. Utdver detta menar Rother (2019) att
personalen inte endast behdver uppmuntras till att bidra utan ocksé ges tid, utrymme och rutiner. Detta
for att mojliggdra aktivt deltagande i stillet for att forbattringar ses som extraarbete utanfor de dagliga

arbetsuppgifterna.

Rother (2019) beskriver att forbattringsarbetet grundar sig p4 mélvisioner och beteendemonster. Trots
att forbattringsarbetet ar kontinuerliga smé insatser gor Rother det tydligt att utveckla
beteendemonster som gynnar forbéttring i organisationen ér en omfattande forandring.
Beteendemonster som Rother ndmner ar utforskande, experimenterande, kreativitet, samarbetsvilja
samt en stark gemenskap i bade mal och vision. For att stindiga forbéattringar ska bli en del av
vardagen krévs struktur och rutiner som etablerar forbéttringsvanor (Rother, 2019). Framforallt
genom standarder, regelbundna reflektioner och malstyrning. Utan sddana vanor reduceras

forbattringsarbete till enstaka initiativ utan langsiktig effekt.

Womack och Jones (2003) betonar vikten av en tydlig och gemensamt forstadd riktning. Dar Rother
(2019) lagger till att nér strategiska visioner inte dversitts till konkret beteende och forbattringsmal
forlorar de sin relevans. Kopplat till detta diskuterar Modig (2014) att det dr problematiskt nér strikt

ekonomiska mal i stéllet for operativa forekommer.

3.3.1 Genchi Genbutsu

Genchi Genbutsu 4r ett japanskt begrepp som ofta dversitts till “gé till kdllan” eller “gé se med egna
ogon”. I Toyotas produktionssystem dr det en kdrnprincip i filosofin (Ohno, 1988; Liker, 2004). Det
innebdr att verkliga problem kraver direkt observation pé plats. I stéllet for att forlita sig pa rapporter,
antaganden eller tolkningar bor man vistas pé platsen dér problemet uppstér. Det hér for att sjalv

forsta vad som faktiskt héinder genom att vara nérvarande.

Ohno (1988) beskrev Genchi Genbutsu som en ledarskaps princip dér chefer och ingenjorer sjilva
skulle tillbringa tid pa verkstadsgolvet. Pa sa sitt kan de observera, fraga och forsta verkligheten for
att gora ratt beslut. Det skiljer sig fran en traditionell ledningsstrategi dar beslutsfattande ofta sker

langt ifran det operativa arbetet dér besluten har direkt paverkan. Liker (2004) lyfter Genchi Genbutsu
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som en av de 14 principer han talar om i The Toyota Way. Han betonar att verklig forstaelse kraver

nérvaro och 6dmjukhet och inte endast dataanalys.

Inom Lean utgér Genchi Genbutsu ett fundament for bade problemldsning och forbéttringsarbete.
Rother (2019) kopplar det till Toyota Kata dar stor vikt 14ggs pa att ledare och medarbetare gér till
kéllan for att identifiera hinder och prova forbattringshypoteser. Han ar tydlig med att det inte endast
handlar om att observera utan att forsta processen eller systemet i sin helhet. Man ska friga sig hur,
varfor och nér problemen uppstér och sedan testa 16sningar pa liten skala som inte rubbar hela

verksambheten.

Bicheno & Holweg (2016) beskriver principen som en nyckel till rotorsaksanalys, dér de
kommenterar, sarskilt i kombination med verktyg som fem varfor. De menar att det ar forst nér
observation sker i verklig miljé som de riktiga felkéllorna kan identifieras. Speciellt i komplexa
system med minga ménskliga faktorer. Nar Genchi Genbutsu inte praktiseras riskerar organisationen
att fatta beslut baserade pa tolkningar och antaganden, vilka ofta kan vara missvisande och kan leda

till felaktiga &tgérder.

Modig (2014) forklarar det som ett uttryck for flodeseffektiv strategi snarare dn en ledarskaps princip.
Han talar ocksé om den traditionella organisationens fokus pa att styra genom sammanstéllningar och
nyckeltal. Dar han lagger vikt pa kravet att forsta hela flodet 1 praktiken inklusive delar som inte syns
i statistiken. Med exempel som hinder, avbrott, vintetider och allmédnna sldserier. Nagot som inte &r

mojligt om man inte dr ndrvarande i processen dar det blir synligt.

Womack och Jones (2003) kopplar ocksd Genchi Genbutsu till vardeflodestankande dér ledare och
forbattringsteam foljer varje steg i processen genom att vara pa plats. Dér de kan identifiera
vardeskapande och icke virdeskapande aktiviteter for att skapa ett jimnt flode. Womack och Jones
menar att det hir bidrar till att bygga en kultur dar verkligheten &r grunden for allt 1arande och

beslutsfattande.

3.3.2 Fem Varfor

Fem varfor ar en kraftfull men enkel metod for rotorsaksanalys. Metoden innebér att man upprepande
stéller frAgan varfor for att identifiera den bakomliggande rotorsaken till ett problem. Det hér {or att
undvika att stindigt arbeta med symptomen utan i stéllet forbéttra det grundldggande problemet

(Ohno, 1988).

Syftet med tekniken dr att trdnga igenom forklaringar som inte 16ser problemet och méta problemet
dér det faktiskt kan forebyggas. Det utgér i att nar man stoter pa ett problem sa fragar man sig varfor

det uppstar. Da en forklaring kan dras ifragasitter man varfor det uppstar. Det hir upprepas tills man
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nér den niva grundorsaken &r. Metoden hirstammar fran Sakichi Toyoda och blev en central del i
Toyotas problemldsning. Enligt Ohno (1988) var fem varfor en daglig vana inom Toyota. Verkliga

problem ségs aldrig som isolerade hdndelser utan ar signaler pa brister i processen eller systemet.

Rother (2019) lyfter fram att fem varfor ar ett verktyg som bor anvidndas inom ramen for
vetenskapligt forbéattringsarbete, just inom “forbéttrings Kata”. Han papekar att det &r viktigt att
frdgorna stélls i ritt kontext och inte endast att de stélls. Med ratt kontext menar han néra problemet
och av de som dr involverade som har tydlig forstéelse for processen. Han varnar dessutom att

metoden latt kan missbrukas om den anvinds ytligt eller med forutbestimda svar.

Liker (2004) kopplar fem varfor till “Genchi Genbutsu” och lagger stor vikt pé att rétt frigor endast
kan stéllas dd man har forstaelse for kontexten problemet uppstér i. Endast d& kan rétt frigor stillas
och relevanta svar astadkommas. Liker papekar att metoden far battre resultat da den kombineras med
andra verktyg som 5S och standardiserat arbetssitt, det hir for att sdkra att rotorsakerna identifieras pa

ett systematiskt tillvigagéngssitt.

Bicheno och Holweg (2016) beskriver det som en del av ett bredare verktygsfilt for att kontinuerligt
arbeta med forbattringsarbete. Han lyfter fram dess pedagogiska styrka, ddar han kommenterar att
genom att anvinda metoden i grupp kan kultur dér problem ses som mojligheter till 1arande. Det krévs

dock ett stodjande ledarskap som tillater att fel identifieras utan skuld for att det ska genomforas.

En viktig podng med metoden &r inte att stdlla just fem fragor utan det djupare tankesétt som den
erbjuder (Ohno, 1988; Rother, 2019). Fem steg &r en bendmning pa metoden och inte ett krav i sig.
Det kravs ofta farre och ibland fler. Det viktiga att forstd dr att man graver tillrackligt djupt for att

atgirden ska adressera orsaken snarare 4n symptomen som orsaken skapar.

3.4 Standardiserat arbetssétt

Standardiserat arbetssétt ar det som mojliggdr stabilitet och kvalitet 1 Toyotas produktionssystem. Det
innebdr inte rigida instruktioner utan en gemensam forstéelse for de bésta kinda metoder for hur
arbetet ska utforas. Standardisering skapar en plattform for forbéttringsarbetet och utan det gar det

inte att identifiera vad som ar en avvikelse (Liker, 2004; Rother, 2019).

Standardiserade arbetssétt bygger pa visualisering, tydlighet och enkelhet. Vilket bor utvecklas av de
som faktiskt utfor arbetet for att stirka forstéelsen och engagemanget. Ohno (1988) menade att
standard &r grunden for Kaizen dé han anség att det &r omdjligt att se om nagot blivit battre om det

saknas en stadig grund att jamfora med.
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Modig (2014) beskrev ocksé hur standardisering ofta misstolkas som en form av byrakratisering. I
Lean dr det i stéllet ett sétt att sikra flode, kvalité och larande. Nar standarder ar tydliga och
forankrade i det verkliga arbetet fungerar de som bade instruktions underlag och forbéttringsverktyg
och kopplas till vardaglig problemldsning (Rother, 2019). Liker (2004) talar om pseudo-
standardisering som ett vanligt problem, dér instruktioner existerar pd papper men inte anvénds i
verkligheten. Pseudo-standardisering skapar en falsk trygghet och gor det omojligt att f6lja upp och
forbéttra processer pé ett systematiskt sdtt. Detta speglar frdnvaron av ett stabilt arbetssétt, en viktig

forutsittning inom Lean for att kunna forbéttra processer systematiskt (Rother, 2019).

3.4.15S

En metod for att skapa en organiserad och effektiv organisation ar 5S (Modig, 2014). 5S ir byggt for
att skapa ordning och reda pé arbetsplatsen. Metoden handlar om mer &n att ha en stddad arbetsplats,
utan dr en av de vanligaste aktiviteterna for att minska sloserier (Liker, 2009). De fem S:en star var for

ett delmoment i organisationsarbetet.

1. Sortera - ta bort oanvinda verktyg.

Strukturera - Organisera och mark ut platser till alla verktyg.
Stdda - Rengor.

Standardisera - Uppritthall de foregaende S:en.

A I

Skapa vana - Uppratthéll arbetet genom regelbunden granskning.

5S ar formanligt da det ar ett strukturerat tillvigagangssétt for att minska variation och 6ka
standardiseringen i dagliga verksamheten (Modig, 2014). En strukturerad butiksmilj6 ar ocksa véldigt
gynnsamt ur forsiljningsperspektivet (Hernant, 2010). Hernant (2010) skriver att en rorig butik ofta
leder till att konsumenter avstar fran att konsumera, speciellt i en farskvaruavdelning som frukt eller
férdigmat dar kunder har storre krav pa fraschheten. En vanlig fallgrop ér just att endast de hér synliga
eller yttre momenten standardiseras medan viktiga omraden som materialfldde, problemldsning och
forbattringsarbete ldmnas ostrukturerade (Rother, 2019). Lean kréiver att helhetstank dér d&ven

kognitiva och organisatoriska processer fir standarder.

3.4.2 Visuell styrning

Visuell styrning genomsyrar flera delar av Lean men brukar framst kopplas till standardisering. Det ar
en central princip och ett viktigt verktyg for att skapa tydlighet, sjdlvstyrning och snabb
problemldsning i verksamheten (Liker, 2004). Genom att synliggéra information, standarder,

avvikelser och verksamhetens status i realtid gor visuell styrning det mojligt for medarbetare och
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chefer att fatta informerade beslut. Utan att sdka efter data eller forlita sig pd muntlig kommunikation

(Liker,2004; Rother, 2019).

I Toyotas produktionssystem var visuell styrning nddvéndigt for att stddja principen Genchi Genbutsu
(Ohno, 1988). Ohno betonade att information ska vara sa sjédlvklar att vem som helst oavsett roll kan
se om arbetet gér enligt plan. Den hér typen av transparens mdjliggor sjélvkontroll snarare &n kontroll
uppifrén vilket &r nyttigt for att stdrka arbetarnas ansvarskinsla och delaktighet. Trots att visuell
styrning dr en grundpelare i Lean, dr det vanligt att organisationer saknar tydliga visuella hjdlpmedel

pa arbetsplatsen.

Bicheno och Holweg (2016) betonar att visuell styrning med instrument som mérkningssystem,
skuggdiagram och fargkodning &r avgdrande for att skapa stabilitet och undvika onddig variation i

arbetsmiljon. De delar dessutom in visuell styrning i tre olika nivéer:

1. Informationsvisning, till exempel tavlor med nyckeltal och arbetsinstruktioner.
2. Standard visualisering, till exempel markeringar pa golvet och fargkodade verktyg.

3. Avvikelse indikatorer, till exempel grafer som visar avvikelser fran normen.

De forklarar att syftet dr att minska behovet av muntlig forklaring och i stillet skapa en visuell
arbetsmiljo dar all relevant information &r tillgédnglig och forstaelig for alla och ofta direkt i den
fysiska miljon. En stor funktion av den visuella styrningen &r just som stdd for standardiseringen,

eftersom tydligt synliga instruktioner och forvéntningar minskar variation i arbetsséttet (Liker, 2004).

Modig (2014) kopplar det ocksa till flodet, d& han forklarar att visuell styrning &r ett sétt att
synliggora flodet. Dér bade visualisering av det faktiska tillstdndet och det dnskade tillstdndet. Genom
att visa statusen i processen i realtid for organisationen en gemensam forstaelse for nuldget. Rother
(2019) kopplar visuell styrning till Toyotas Kata. Dér visualisering anvénds for att visa riktning mot
maltillstdnd, identifiera hinder och folja upp larande dagligen. Det mojliggdr for alla att delta i

forbattringsresan 1 stéllet for bara ledningen.

Visuell styrning &r ocksa en viktig aspekt for ledarskapet. Genom att ledare anvénder visuella system
for att snabbt uppfatta verksamhetens status kan de styra genom nérvaro snarare 4n genom rapporter
(Womack & Jones, 2003; Liker, 2004). Det minskar beroendet av formella méten dé information

standigt dr synligt och tillgéngligt pa plats.

Samtidigt varnar Rother (2019) och Modig (2014) for att visuell styrning kan bli ytlig om den endast
anvénds fOr att visa upp status utan nagon koppling till daglig problemldsning. Det riskerar att bli

rent kosmetiskt i stallet for ett verkligt styrmedel. Darfor menar de att visuell styrning alltid bor
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kopplas till funktionen. Genom att visa funktionens standarder och avvikelser eller mojliggora snabb

aterkoppling pé forbattringsarbetet.

3.5 Flode

Rorelsen av material, information och aktiviteter genom en process ar grunden inom Lean (Womack
& Jones, 2003; Liker, 2004). Flodet i ar den del av verksamheten som skapar vérdet for kunden och
blir naturligt det huvudsakliga fokuset i en Lean organisation. Malet 4r att allt som inte tillfor direkt
varde for kunden bor minimeras eller elimineras. For att uppné ett jaimt och stérningsfritt flode dér
vardeskapande &r centralt (Womack & Jones, 2003). Det som faktiskt skapar véirde ska samtidigt
optimeras for att skapa snabb och storningsfti rérelse. Ohno (1988) och Liker (2004) lyfter fram att
vardeflodet begriansas av icke vardeskapande moment oavsett om de syns i koer eller ej. Detta

anknyter till Rother och Shook (1999) som betonar att Lean-principer behdver anpassas efter kontext.

Toyota var forst med att koppla begreppet flode till hela verksamhetens sétt att operera. Dar Ohno
(1988) papekar att inte endast i produktionen utan information, logistik, ledarskap och beslutsfattande
ska floda effektivt. Den stora skillnaden mellan traditionellt resursorienterat tinkande och
flodestdnkande ligger i att optimera helheten och inte varje enskild resurs. Alltsd frén forsta steg till
sista i vardekedjan. Det hér bendmns ofta som flodeseffektivitet i kontrast till resurseffektivitet, nagot

som Modig (2014) framhéver.

Flodesorientering kriver att organisationen identifierar sina vardefloden, det vill siga alla de steg som
krévs for att leverera produkten eller tjénsten till kunden. Dér analys, for att upptécka problem som
sloserier och onddig variation hor till. Vardeflodesanalys &r en vanligt forekommande metod for att
kartldgga och analysera floden (Bicheno & Holweg, 2016). Rother (2019) visar hur ledningen ofta
saknar kontakt med den operativa verkligheten och darfor inte identifierar rotorsaker till
systembristerna i flodet. Nagot som Modig (2014) ocksa beskriver nir han ndmner brister i
flodeseffektivitet. Bicheno och Holweg (2016) understryker att om flera delar av samma system visar
aterkommande avvikelser sa ér det inte personberoende utan ett systemfel som kréver strukturella

16sningar.

Ett vilfungerande flode &r inte bara effektivt utan dven forutségbart, stabilt och flexibelt. Utan
forutsdgbarheten och stabiliteten forsamras formégan att identifiera avvikelser och arbeta med att
stiandigt forbattra (Rother, 2019). Dérfor ér flodestdnkande inte bara ett tekniskt koncept, det ar i

stéllet en strategisk grund for att bygga en ldrande, kundorienterad och héllbar organisation.
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3.5.1 7+1 sloseri

Alla Lean produktionssystem ldgger enorm vikt pa virdeskapande aktiviteter och som naturlig
reaktion har fokus pé icke viardeskapande aktiviteter blivit centralt i alla Lean organisationer (Liker,
2009; Modig, 2014; Rother, 2019). Modig nimner att forsta de virdeskapande aktiviteterna méste
kundens perspektiv tas i dtanke. Det vill sdga att virdet skapas for kunden och om kunden inte far
nagot varde fran en aktivitet ar det icke vardeskapande. De aktiviteter som inte skapar ndgot viarde
samlas under namnet sloserier. Liker ndmner atta vanligt forekommande sloserier som Toyota

identifierat.

1. Overproduktion - Producera mer #n efterfrigan.

Onodig véntan - Tid i véntan mellan virdeskapande aktiviteter.
Onodiga transporter - Ineffektiv transport av resurser.
Overarbete - Mer arbete #in vad konsumenten kriver.

Onodig lagerhallning - Stora lager.

Onddig rorelse - Ineffektiva rorelser.

Defekter - Produkter som inte kan séljas / méste omarbetas

S B A i

Outnyttjad kreativitet - Ineffektivt utnyttjande av ménskliga resursers kreativitet.

En viktig aspekt som Liker papekar ar att icke virdeskapande aktiviteter forekommer inom alla
verksamheter (Liker, 2014). Alltsa gar sloseri fokusen att tillimpa inom alla olika branscher med viss

potentiell modifiering av de atta sloserierna.

3.5.2 Virdeflodesanalys

Virdeflodesanalys eller VMS ar ett av de vanligaste verktygen inom Lean (Rother, 2019). Det handlar
i grunden om att kartldgga processer och de virdeadderande momenten i processerna. Alla produkter
gér igenom en miangd moment i en process. Momenten dr antingen véirdeskapande eller icke
vardeskapande for kunden som kdper slutprodukten. Vardeadderande handlar om konsumenternas
synvinkel, alltsd hur arbetsmomenten skapar varde for just kunderna (Liker, 2009). VMS ér ett
praktiskt verktyg for att visualisera processen och forstd vad som faktiskt skapar virde dér i (Rother &
Shook, 1999). Det handlar inte endast om att skapa en nuldgeskartlaggning utan en kartliggning av

det dnskade framtida tillstdndet &r vanligtvis det avsedda maélet.

Strivan efter att skapa en jdmn, storningsfri och véirdeskapande rorelse av material och aktiviteter
genom hela processen ér centralt inom Lean (Womack & Jones, 2003). Analysfokus bor dérfor ligga

pa hur arbetet &r strukturerat, rérelsemonster och momentens ordningsfoljd med sérskilt intresse for
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vérdeskapande och icke virdeskapande moment. Forbittringspotentialen ska identifieras i koppling

till flodet dar flodeseffektivitet snarare dn resursutnyttjande ar fokus (Modig, 2014).

Grunden till att gora en viardeflodeskartlaggning &r att skapa en karta 6ver det nuvarande tillstandet
(Rother & Shook, 1999). For att gora det hér krévs det att vélja ut en produkt eller produktfamilj som
kartlaggningen utgér ifrdn. Det &r dessutom viktigt att starta utifran vad Rother och Shook kallar
“door-to-door” nivan. Door-to-door innebér frén att rivarorna anlénder till produktionen till att de
lamnar den som en fardig produkt. Syftet med det hér ar att kartlaggningen ska grunda sig i den del av
flodet som ska analyseras. Samt vara genomforbar och begriplig. Det har mdjliggors ocksd genom att

skapa processkategorier och inte dela upp den i vardera steg som kategorierna innehéller.
Beau Kayte (2012) ger forslag pé sex steg for att skapa en kartldggning av det nuvarande tillstandet:

1. Dokumentera kundinformation och kundbehov

2. Identifiera huvudprocess steg

3. Vilj métt och métetal

4. Géaigenom virdeflodet och fyll i datarutor, inklusive lager innehall och vilken teknologi som
anvénds.

5. Faststill hur varje process prioriterar sitt arbete.

6. Beridkna samlade matt och matetal for systemet.

I steg ett handlar det om att forstd vad konsumenterna begér av processen. Hir kommer Kayte (2012)
med exempel som efterfragan och ledtiden. I det andra steget ar fokusen riktad pa de moment som &r
nddvandiga for att producera produkten eller tjansten. Matten och métetalen som diskuteras i steg tre
inkluderas for att forstd och mita processen. Kayte namner flera matt som kan var anvindbara, se

figur 2, men papekar att all inte 1ampar sig for varenda process och att relevanta métetal och matt bor

konstrueras for den egna verksamheten.
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Mitt och mitetal for processer
1. Tid: processtid, ledtid och vardehgjande tid.
2. Stalltid.
3. Vanliga eller tillampade satsstorlekar.
4. Efterfragetakt.
5. Procent komplett och korrekt.
6. Tillforlitlighet.
7. Antal personer.
8. Lager.
9. Anvand informationsteknologi.

10. Tillganglig tid.

Figur 2. Vanliga matt och mitetal vid virdeflodeskartlaggning.

Steg fyra sdger Kayte (2012) ar det viktigaste steget nir man gor en kartldggning av det nuvarande
tillstdndet. En grundlig genomgéang samt fordjupning av den verkliga processen genomfors. Genom
att observera och kartldgga flodet byggs kartlaggningen efterhand upp och den grundlédggande
strukturen av nuldget framtas. Tillsammans med steg fyra genomfors steg fem dar skillnader i
prioriteringar i processen framtas. Det handlar i stort sett hur personal planerar sitt arbete och &r
sarskilt viktigt i icke standardiserade processer och processer med hog variation. Det sista steget
genomfors nir genomforandet av flodeskartldggningen dr fardig. Hir dokumenteras de samlade
mitetalen och ger en dvergripande bild. Specifika eller samtliga matt frén steg tre kan anvéndas

beroende pa vad som anses vara relevant eller ej.

Att kartldgga nuldget ar endast det forsta steget i arbetet med vardeflodesanalys. Det huvudsakliga
syftet med vérdeflodeskartlaggning &r att utifrdn det nuvarande laget skapa ett forbattrat framtida
tillstand (Rother & Shook, 1999). Ett tillstind med forbattrat processflode med minimerade sloserier
och okat viardeskapande. Det framtida tillstindet ska fungera om ett mal eller riktmérke i
forbattringsarbetet (Liker, 2009). Samt representera hur flodet bor fungera snarare dn hur det ser ut

idag.

I detta skede dr det mycket viktigt att utgéd fran grundldggande principer inom Lean. Att skapa flode,
minska variationer och utga fran kundbehov (Womack & Jones, 2003; Rother, 2019). En framtida
tillstdndskarta ska visa hur principerna kan konkretiseras i den aktuella verksamhetens kontext. Modig

(2014) betonar att forbattringar bor utga fran flodeseffektivitet snarare én resurseffektivitet, vilket
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innebdr att framtida tillstdnd inte endast ska minska sloserier utan skapa ett jamnare och mer

tillforlitligt flode.

Rother och Shook (1999) rekommenderar dédrmed att framtida tillstaindet ska utformas enligt ett antal

vagledande fragor, déribland:

1. Hur kan vi skapa ett mer kontinuerligt flode?
Hur kan vi lata kundbehov styra produktionen?

Hur kan vi gora problemen synliga tidigare?

> won

Hur kan vi skapa en béttre process prioritering?

Det framtida tillstdndet behover inte vara en slutgiltig l6sning utan fungerar snarare som ett
maltillstdnd. Rother (2019) understryker att forbattringsarbetet bor ska iterativt, dér framtida tillstdnd
justeras och utvecklas efterhand, enligt det han kallar forbéttrings-katan. Genom att bryta ned
miltillstdndet i mindre delmal samt kontinuerligt testa och reflektera kring nya arbetssitt skapas en

inldrningscykel i verksamheten.
Beau Kayte (2012) rekommenderar att det framtida tillstandet planeras i tre dvergripande steg:

1. Utga fran nuldgesbeskrivningen och identifiera forbéttringsmojligheter. Sarskilt sloserier och
otydligheter.

2. Tillampa etablerade principer pé forbattringsmdjligheterna. Sdsom standardisering, battre
kommunikation eller tydligare styrning.

3. Visualisera det framtida tillstdndet i en egen VSM. Dér foreslagna forandringar i flodet,

arbetssétt och styrning visualiseras.

Den framtida kartlaggningen blir ddrmed ett konkretiserat uttryck for verksamhetens

forbattringsstrategi och ett underlag for att organisera, prioritera och folja upp arbetet.

3.6 Butiksverksamhet- struktur

Overgripande beskriver Mikael Hernant (2010) butiker som verksamheter som anskaffar och
distribuerar varor pé lokala marknader. Butiker erbjuder i majoriteten av fall ett brett sortiment av
externt producerade varor. Hernant (2010) 4r tydlig med att butiker, precis som inom alla branscher,
drivs av lonsamhet. Han betonar att det 4r hur butiken paverkar konsumenternas beteende som avgor
om butiken ar 16nsam eller inte. Hernant (2010) framfor sex olika dvergripande konkurrensmedel som
han menar pé dr butikernas verktyg for att pdverka kunderna och uppné en 16nsam verksamhet. Dessa

sex marknadsforingsmedel &r:
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1. Butikens geografiska lage
Butikens sortiment
Butikens priser

Butikens service

Butikens ménniskor

A O i

Butikens kommunikation

Enlig Hernant (2010) &r de hér &r det butikens strategi géllande vilka konkurrensmedlen som &r
viktigast samt verksamhetens utférande av strategierna som avgor hur I6nsam butiken &r. Han
beskriver det som att butiken méste skapa ett helhetserbjudande som skapar vérde for sin
konsumentgrupp genom punkt ett, tvd fyra, fem och sex till just ett acceptabelt pris. Hernant (2010)
tydliggor ett flertal gdnger att vardet for kunden ligger i samspelet mellan nyttan som erbjuds och

prisnivan.

Ytterligare beskriver Hernant (2010) tre olika kategorier av matt pa hur vl en butik presterar.
Marknadsbaserat resultat vilket han definierar som, butikens forméga att locka kunder. Produktivitet
vilket han definierar som butikens effektivitet i utnyttjandet av olika resurser. Finansiellt resultat
vilket han definierar som butikens intdkter, kostnader, resultat och 16nsamhet. Hernant (2010)
poéngterar att det ar viktigt att studera matt 1 samtliga kategorier for att utvardera ifall butiken &r

vilmaende.

I kategorin produktivitet anvinder Hernant (2010) produktivitetsmodellen som Robert F. Lusch
(1989) beskriver i sin artikel. Luschs tre resurser som han anvidnder som utgdngspunkt for att berdkna

en butiks produktivitet &r:

1. Varulager
2. Siljyta

3. Personal

Lusch menar att de hér tre resurserna dr de viktigaste for att forsta butikens produktivitet. Det framgér
ocksa att de ska betraktas som en helhet d& de hdnger ihop. Det hér eftersom storre silj yta kréver
storre varulager och personal som underhéller den och vice versa. Viktigt papekar Hernant (2010)
kopplingen mellan produktivitet och pris. Han menar pé att ldgre priser stéller hogre krav pé
produktiviteten. For att sdnka priser utan att minska kvalité och konsumenternas upplevelse av

butiken maste den bli mer effektiv med sina resurser.

Lusch (1989) fokuserar p& den ekonomiska aspekten av produktivitet. I stéllet for det traditionella

Lean fokuset Liker (2009) foresprakar dér hog produktivitet dr ett verktyg for att skapa storre vérde
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for kunderna med begrinsade resurser. Luschs (1989) definition av produktivitet fokuserar i stillet pa

resurser som kostnader. Det hér blir mer tydligt i de produktivitets KPI ’er som han framf6r:

1. Lagerproduktivitet = Forsiljningsvolym/Varulager
2. Ytproduktivtet = Forsiljningsvolym/Siljyta
3. Arbetsproduktivitet = Forsiljningsvolym/Antal arbetstimmar

Lusch menar alltsé att en butiks produktivitet méts i forhallande till forséljningsvolymen. Resurserna
som tidigare ndmnts dr alltsd input och forséljningsvolymen &r output. Vidare beskriver Lusch att den
mest betydelsefulla utav métten &r ytproduktiviteten. Anledningen till det hér ar att ytproduktiviteten

har storre inverkan péd lonsamheten.

3.6.1 Butiksverksamhet Lean perspektiv

Traditionellt har butiksverksamheter organiserats utifran avdelningar med tydligt uppdelade
funktioner, ofta i samband med relativt hog autonomi (Lusch, 1986). Denna struktur aterspeglar en
verksamhet dar fokus framfor allt ligger pé sortiment och forséljningsmal snarare dn flodeslogik. I
praktiken innebér detta oftast att varje avdelning styr sina egna arbetssétt, prioriteringar och resurser,

vilket ofta leder till inkonsekvenser, lokala optimeringar och begriansad helhetssyn.

Ur ett Lean perspektiv betraktas detta som en suboptimerad struktur. Enligt Lukic (2012) kan
avdelningsbaserad styrning forsvéra skapandet av ett ssmmanhéngande virdeflode eftersom varje
enhet tenderar att 14gga fokus pé sina egna mal i stillet for att optimera helheten. Lean i butiksmiljo
utgér darfor ur kundens perspektiv och det totala flodet genom butiken. Dér hur varje aktivitets bidrag
till kundvérdet snarare dn interna mal hojs. Naruo och Toma (2007) lyfter i sin studie av japanska
nirbutiker att det krdvs en omstrukturering av ansvar och arbetsfloden om Lean-principer ska

appliceras framgangsrikt i en butiksmiljo.

Mason och Evans (2015) podngterar att det krévs en horisontell struktur dér floden korsar
avdelningsgrénser och dir arbetet organiseras kring produkter, kunder och processer. De menar att
omstrukturering mdjliggor transparens och snabbare aterkoppling i forbéttringsarbeten. Genom att ge
personal tvarfunktionellt ansvar for specifika delar av flodet i stéllet for avdelningsspecifika uppgifter

kan man Oka forstaelsen for helheten och forbéttra samarbetet.

Strukturen i manga traditionella butiker préglas av ett reaktivt snarare én ett proaktivt arbetssétt. Kim
et al. (2006) lyfter fran vardkontexten att en av Lean-filosofins styrkor ar att skifta fokus fran
krishantering till forebyggande arbete. Kopplat till butik innebér det att arbetssatt, bemanning och
flodesdesign bor utformas for att minska variation, sloseri och skapa stabilitet. Snarare dn att 16sa

akuta problem ad hoc.
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4. Resultat och Analys

I detta kapitel redovisas resultatet av den empiriska datainsamlingen samt de analyser som
genomforts. Resultat samt analys presenteras utifran studiens fyra centrala omraden: flodesfokus,

standardiserat arbetssétt, méanskliga resurser och stindiga forbéttringar.

4.1 Flodesfokus

Flode ar ett centralt begrepp inom Lean produktion, dér stravan &r att skapa en jamn, storningsfri och
vardeskapande rorelse av material och aktiviteter genom hela processen (Womack & Jones, 2003). I
butiken dér produktion sker manuellt och med starkt personberoende ar det har mycket relevant. Koks
produktionen kénnetecknas av hog variation i forsiljning samt aterkommande stérningar, vilket
skapar en grundldggande sarbarhet i flodet. Genom att undersoka flddet i denna miljo kan man

identifiera bade hur varde skapas och hur sldserier uppstar.

For att mojliggora en djupare analys har tre produktgrupper identifierats. Produktgrupperna som
identifierats baseras pa likheter i produktens karaktir och arbetsmomenten som krévs i produktionen.
For enkelhetens skull bendmns de som Grupp A, Grupp B och Grupp C. Diér tre produkter med hogre

efterfriga inom varje grupp valdes ut som representativa exempel for de olika produktgrupperna:

- Grupp A: Rékbomb
- Grupp B: Rdkmacka
- Grupp C: Kyckling Curry

Dessa produkter har anvénts som utgangspunkt vid kartlaggning av arbetsmoment, métning av steg
och vid framstéllningen av vérdeflodeskartor. Samtliga produceras av en enskild operator vilket
betyder att flodet inte sker mellan stationer utan pa en eller tva arbetsbénkar beroende av krav pa
utrymme. Detta skiljer sig fran klassisk linjeproduktion och innebér att vissa traditionella Lean
begrepp har begrdnsad tillimpning eller analytisk relevans. Som balansering av arbetsstationer vilket

har begrinsad relevans i denna kontext. Detta redovisas ndrmare under nésta rubrik.

Analysfokus har dérfor riktas mot hur arbetet ar strukturerat, rorelsemonster och momentens
ordningsf6ljd, med sarskilt intresse for vardeskapande respektive icke-véardeskapande. Med fokus pa
att identifiera forbattringspotential kopplad till flodeseffektivitet snarare dn enbart resursutnyttjande

(Modig, 2014).

Produktgrupperna varierar i komplexitet dar Grupp A innefattar fler steg, flera lager och upprepade

moment. Grupp B har farre moment men kriaver liknande hantering i form av bearbetning och

31



montering. Grupp C innefattar fardigmatsartiklar som foljer ett enklare mer linjért flode. Alla
produktgrupper gar igenom de sista tre stegen forpackning, prisning och frontning. Med frontning
menas placering och exponering i hylla. Genom att analysera och jamfora produktfléden med
varierande komplexitet tydliggors hur arbetsmomentens struktur paverkar virdeadderande moment

samt uppkomsten av sldserier och dérav behovet av standardisering.

4.1.1 Flodesperspektiv

Flodesanalysen i denna studie utgér frn en butiksmilj6 dir kdksproduktionen &r personbunden och
dér operator ansvarar for hela produktionsflodet. Detta skiljer sig markant fran en traditionell Lean
produktion dir moment dr uppdelade i arbetsstationer langs en linje. Till exempel visar Rdkbombens
flode att hela processen till fardigstilld produkt genomfors av en och samma mont6r. dérfor blir
klassiska Lean-matt som OEE, flaskhalsidentifiering och taktidsplanering tillimpbart i begransad
utstrickning. Detta eftersom inga kder mellan stationer uppstéar och produktionen ar uppdragsdriven

snarare dn taktdriven.

I stdllet har studien fokuserat pa cykeltid som ett jamforande verktyg. Genom att méta den totala tiden
per produkt synliggors skillnaden i utforande och effektivitet. Cykeltid blir ddrmed ett sétt att
identifiera variationer i arbetssatt snarare 4n att styra produktionstakt. I kombination med detta har
studien anvént vardeflodesanalys och spaghettidiagram for att kartldgga rorelsemonster,

ordningsfoljder och potentiella sloserier.

En viktig insikt &r att sloseri i denna typ av miljo ofta dr kopplat till hur montéren strukturerar sitt eget
arbete. Onddiga rorelser, overarbete och avsaknad av standardisering skapar ineffektivitet trots att
inga synliga flaskhalsar uppstar. Ndgot som Ohno (1988) och Liker (2004) lyfter fram att véirdeflodet

begrénsas av icke virdeskapande moment oavsett om de syns i koer eller e;.
Analysen har dirfor fokuserat pé:

1. Att klassificera aktiviteter som viardeadderande (VA), nddvindiga ej virdeadderande (NeVA)
samt rent sloseri (ejVA).

2. Att kartldgga rorelser och forflyttningar med spaghettidiagram.

3. Att analysera momentstrukturen och identifiera bristande standardisering

4. Att jamfora moment i produktgrupper for att synliggdra skillnader i effektivitet

I stéllet for linjebalansering och taktidsoptimering handlar flodesarbetet i denna butiksmiljé om att
skapa en mer stabil och linjar arbetscykel for operatdren. Detta anknyter till Rother och Shook (1999)

som betonar att Lean-principer behdver anpassas efter kontext.
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I flédes kartlaggningarna visualiseras ravarulager. Daremot ér ledtiden for detta lager exkluderat trots
att det ar betydligt. Detta beror pa att forpackningarna som foljs dr bade billiga och kommer i storpack
vilket leder till att oberoende av planering kommer lagret bli sa stort att det forvranger ledtiden. Om
lagret tagits med i berdkningen hade flodet som fokuset faktiskt dr p& haft en marginell paverkan.
Forpackningarna som f6ljs 1 kartlaggningen &r dessutom sé pass billiga att nyttan av att ta med det inte
ar stor relativt till att utesluta det. Dessutom genom att visualisera lagret blir det tydligt att det &r
mycket stort &ven om det uteldmnas fran berdkningen av NeVA. Slut lagret &r en annan aspekt som
paverkar NeV A mycket, darfor har tva separata berdkningar genomf6rts, en med supermarket och en

utan.

4.1.2 Virdeflodesanalys

For att analysera flodet i koksproduktionen har en vardeflodeskartlaggning genomforts. Syftet ar att
identifiera vilka moment som &r virdeadderande, vilka som dr nédvéandiga men ej virdeadderande
samt vilka som utgdr sloseri och dirav ar icke viardeadderande. Analysen har byggts pa observationer
av det faktiska arbetet och har genomforts med hjilp av viardeflodeskartliggning, som ndrmare

beskrivs i metodkapitlet 2.2.5.

I foljande tva avsnitt presenteras forst en nuldgesbeskrivning av det observerade arbetet (5.1.2.1), foljt

av en analys av vérdeflodeskartorna (5.1.2.2)

Nulégesbeskrivning

Vid observationerna av det dagliga arbetet i koksproduktionen framkom det att en montor arbetar i
produktionen 18 timmar i veckan dd montorens egna raster inte riknas med. Timmarna ir inte jimnt
fordelade pa veckodagarna utan varierar enligt tabell 1. Det hir forklaras med att efterfragan ar hogre
infor helgen och mer maste produceras torsdag och fredag. Eftersom produktionen inte genomfors pa
helger och mandagar ldaggs fler timmar in pa tisdagar. Timmarna i produktionen delas dessutom upp
pa de olika produktgrupperna beroende pa efterfragan. En problematik med detta &r att det dr en
forenklad beskrivning av fordelningen av timmar. Eftersom den beror pa efterfridgan samt tiden det tar
att producera varje produktgrupp. For att undvika att tiden endast ar beroende av efterfragan berdknas
tiden med hénsyn till den riktiga tiden det tar att producera. Ett genomsnitt pa efterfrigan samt riktig
tid att producera dir bada variablerna véger lika tungt beréknas i stéllet. Det visas dé i tabellen, att
utifran forsiljning laggs betydligt mer timmar p& grupp A men att grupp B tar betydligt fler timmar att

producera. Vilket ger dem en relativt lika uppdelning i arbetstid.

Efterfragan som visualiseras i tabellen berdknas utifran ett arligt genomsnitt. Detta eftersom

variationen dagligen, veckovis och ménadsvis varierar i s stor utstrdckning, vilket senare diskuteras

33



djupgéende. En konsekvens av detta &r att data i korta forlopp inte blir tillrédckligt tillforlitlig for att
anvénda. Det hir gor att det inte gér att skapa en driftsdker produktionsplan utifrén presenterade data.

Den anvénds i stillet som en komponent for att analysera flodet.

tiz Ons Tar Fre TOT
Timmar 5 3.5 5 4.5 12
28 192 28 255

Tid. Férs3lining. tim

[ 1.46 1.02 1.46 1.32 5227
=] 2,36 1.65 2,36 212 §.45
C 115 0,83 1,15 1,08 4,25
Riketig tid, tim
& 2.3 2.0 2.3 2.6 105
=] 15 1.0 15 1.3 5.4
C 0.6 0.4 0.6 0.6 2.3
Tid. hanzun till riktig tid, tim
& 217 152 217 1,35 7.50
=] 132 135 132 1.73 532
C 0.3 0,64 0.3 0.5z 3.26
15.00

Andel tid 2w dagsefterfraga

A 43 305 43 33

B 35 275 35 355

C 15 13 15 162
Efterfraga, st

A 4 3 4 4 15
B 1 I 1 jlu] 33
C 3 2 3 2 jlu]
Taot 15 12 15 =] 63

Tabell /. Tid i produktion och efterfraga

Ett ytterligare problem som uppstar vid berdkningen av arbetsfordelning géllande timmar 4r att tiderna
inte stimmer overens med faktisk produktionstid. Det hir beror pa att montor ofta avbryts av element
utanfor produktionen. S& som avldsning av raster, kundsamtal eller kollegor som behdver assistans.
De hir faktorerna dr mycket svara att méta dven med konstant nérvaro i processen och bortses darfor
frdn. Timmarna i produktion berdknas i stéllet utifran planerade timmar. Detta resulterar i att det i

teorin ligger fler timmar i produktionen &n i praktiken.

Analys av virdeflodeskartliggning

De sammanstillda vardeflodes kartlaggningarna for produktgrupperna A, B och C visar att samtliga
fldden, trots skillnader i produktkomplexitet, delar flera gemensamma drag pa systemniva. I varje
flode utgér analysen fran komponenter som foljer med hela processen. Brod i produktgrupp A och

forpackningar i B och C. Detta for att vara i linje med Rother och Shooks (1999) rekommendation om
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att flodet bor kartldggas utifran en produktfamilj och en enhetlig komponent for att tydliggdra sekvens

och materialflode.

En central insikt fran kartldggningen dr att flodena inte styrs av ett formellt produktionsschema, trots
att det existerar. Detta visualiseras i kartan genom en pil frdn produktionsplanering till forsta
produktionsmomentet, samt med ett rott kryss dver pilen. Symboliken foljer etablerad praxis fran
Learning to See av Rother och Shook (1999), dir visuella element anvénds for att synliggéra
skillnaden mellan teoretisk styrning och faktisk tillimpning. I detta fall blir det tydligt att schemat inte

anvénds for att planera produktion.

I stillet sker styrningen reaktivt, genom att montoren kontrollerar hyllor och sjilv beslutar vad som
ska produceras. Detta innebar att vardeflodet styrs av efterfrigan men utan systematik. Nédgot som kan
beskrivas som ett dragande system men utan flera funktionaliteter som stabilitet och forutsdgbarhet
(Rother & Shook, 1999; Womack & Jones, 2003). Nagot som okar variation och beroende pa
individuell tolkning. Liker (2004) betonar att system kréver processer som ér stabila och forutsdgbara
samt att styrningen bor vara visuellt baserat och kopplat till verklig efterfrdgan. Dér han dessutom

varnar for subjektiva beddmningar som i dr narvarande i butikens fall.

Ett annat tydligt monster i kartldggningarna ar att avbrott och véntan uppstéir oberoende av specifika
moment och snarare speglar bredare systembrister. Rother (2019) kopplar det hér till att ledningen
saknar kontakt med den operativa verkligheten och darfor inte identifierar rotorsaker till
systembristerna i flodet. Han betonar att maltillstdnd, strukturerad observation och daglig coaching &r
nddvandigt for att successivt eliminera hinder som dessa. I butikens fall blir ramverket bristande
vilket gor det orimligt att forvinta sig att flodet forbattras utan nagon insats. Det gar ocksé att koppla
till Modigs (2014) beskrivningar om flodeseffektivitet, speciellt ndr samma typer av storningar dyker

upp 1 alla tre produktgrupper, oavsett skillnader i produktinnehall.

Likheterna i flodena tyder pé brister i planering, synkronisering och standardisering pa strukturella
problem. De ér inte isolerade till enskilda produkter eller montdrer. Bicheno och Holweg (2016)
papekar just detta. Nér flera delar av ett system visar samma avvikelser, sdsom aterkommande
véntetid, avbrott och informell styrning sa &r det inte personberoende utan ett systemfel som kréver

systemlOsningar.

Gemensamt for alla grupper 4r att véntan, rorelse och franvaro av visuell styrning aterkommer, oavsett
produktens komplexitet. Detta tyder pé ineffektiviteten &r systematisk snarare &n produkt bunden,
vilket innebér att forbattringsarbetet behdver riktas mot Gvergripande rutiner, materialflode och

arbetsstandard, inte enbart mot individuella produkter (Rother, 2019; Womack & Jones, 2003).
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Produktgrupp A — Rikbomb

Kartldggningen av virdeflodet for Radkbomben, den mest komplexa produkten i studien priaglas av
upprepningar, manuell hantering och ett hogt antal upprepade rorelser. Genom
vardeflodeskarlaggning (VSM) identifieras 14 olika steg, se figur 3, och en betydande andel
aktiviteter som klassas som icke-viardeskapande. Detta dr i linje med grundtanken med VSM att

synliggdra och eliminera sloseri i flodet (Ohno, 1988; Rother & Shook, 1999; Liker, 2004).

I flédet produceras tio Rakbomber. Den totala processtiden ér 45,59 minuter att genomfora. Varav 33
minuter &r VA, 615 sekunder NeVA och 1,7 minuter e¢j VA i form av avbrott. I processen blir da
procentuella VA 73,5 procent. Nér supermarket laggs till blir i stéllet procentuella VA 1,52 procent.

Det lingsta momentet &r bearbetning/montering 1, dér detaljerna gar att utldsa i tabell 2.
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Figur 3. Nulédgeskarta for produktgrupp A — Rakbomb
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Tre av momenten avbryts helt eftersom montdren inte hamtat tillrdckligt med ingredienser. I de hér tre
fallen sker avbrotten darfor att montoren inte hamtat tillrdckligt av rdvarorna, réksallad i montering 2,
majonnds i montering 4 och riakor i bearbetning/montering 3. Avbrotten visar att montoren ar oséker
pa hur mycket rdvaror som behovs samt att de standardiserade produktions beskrivningarna inte
anvinds. Enligt Rother och Shook (1999) ér detta typiska symptom pa att processen saknar visuellt
ledarskap och strukturell stabilitet vilket gor flodet svért att kontrollera och forbttra.

Utdver avbrotten forekommer véntetid pa tolv av de 14 momenten. Véantan ar i form av stélltid dar
montoren himtar verktyg, rdvaror eller stidar undan. Dessa steg innebar att produkterna star orérda
och ingen virdeaddering sker. Nédgot som strider mot de krav Lean stéller pa ett jaimnt och
kontinuerligt floéde (Womack & Jones, 2003). Rother (2019) beskriver detta som ett tydligt tecken pa
avsaknad av ett definierat maltillstdnd och daglig forbéattrings rutin for att eliminera icke-

virdeskapande aktiviteter.

Montorens rérelsemonster dr oorganiserade dir ravaror och verktyg hamtas styckvis, vilket leder till
upprepade turer och onddiga rorelser, ett av de sju klassiska sldserierna Ohno (1988) och Liker (2004)
diskuterar. Rother och Shook (1999) lagger stor vikt pa att skapa framtida tillstdnd dér dessa rorelser
samlas, forenklas och kombineras i ett sekventiellt flode, snarare &n ett ryckigt och reaktivt arbetssétt

som montoren demonstrerar.

Ytterligare en observation dr att viardeskapande steg har en inkonsekvent ordningsféljd. De
vardeskapande momenten som montering/bearbetning upprepas aktiviteter ocksa vid flera tillfallen.
Som vid att dela och sétt pa dgg, forbereder rakor och sitter pa rakor samt skiva och sétter pa citron. I
alla de hér fallen sker bearbetningen och monteringen parallellt och véxelvis med varandra. Modig
(2014) menar att detta kan upplevas som produktivt men saknar flodeseffektivitet. Dar aktiviteter som

bearbetning av citron avbryter monteringen av citron i stéllet for att ske sekventiellt.

Produktflodet for produktgrupp A visar tydliga brister i struktur, sekvens och forutsdgbarhet. Avbrott,
véntetid och upprepade rorelser pekar pa ett instabilt flode med 14g flodeseffektivitet.
Virdeflodeskartliggningen har tydliggjort behovet av standardiserade arbetssétt och forbéattrade

rutiner.
Grupp A
Rékbomb
Moment Steg |Aktiviteter Aktivitetstyp
Montering 1 1 Léagg fram brod VA
Vintan 2 Hiimta riksallad NeVA
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Tabell 2. Nutida momentindelning och aktivitetsklassificering - Grupp A, Rdkbomb

Produktgrupp B — Rikmacka

Produktgrupp B uppvisar ett mindre komplext flode &n produktgrupp A, vilket frimst beror pa férre

antal moment snarare dn ett mer effektivt arbetsflode. Flodet for nulédget av produktgrupp B

visualiseras i figur 4. Totalt identifierades nio steg, varav de tre sista var gemensamma med flodet for

Rakbomben. Men dir tidsvariationer mellan momenten antyder skillnader i hantering, férpackning

och montorens arbetsmetodik.

Atta rikmackor produceras pa 18,3 minuter. Varav 11,4 minuter ir VA, 352 sekunder &r NeVA och

med en minuts avbrott. Detta leder till en procentuell VA pa 62,4 procent, utan NeVA i supermarket.

Med supermarket lager blir procentuell VA i stéllet 0,5 procent.
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Figur 4. Nuldgeskarta for produktgrupp B — Rékmacka
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Precis som i tidigare flode identifieras véntan mellan flera av momenten. Det uppstar i sju av de nio
momenten och klassificeras i form av stélltid dér montdren forbereder for nésta steg. Att produkten
stér stilla utan att bearbetas innebér att ingen kundnytta tillfors (Liker, 2004; Womack & Jones, 2003).
Négot som strider mot véletablerade principer inom Lean om att endast det som skapar vérde for

kunden ska optimeras.

Endast ett avbrott forekom i flodet d& kaviar saknades i montering 4. Avbrottet dr identisk i karaktér
med de som identifierades i produktgrupp A och understryker behovet av forberedelser och péfyllnads
rutiner (Bicheno & Holweg, 2016). Rother och Shook (1999) betonar vikten av att synliggora sddana
storningar, inte som enskilda missar utan som systematiska signaler pa bristande planering och

standardisering.

Ett intressant monster i flddet for produktgrupp B ér att bearbetningsmomenten dr mer samlade och
logiskt ordnade. Néstan all bearbetning sker i flodets inledning vilket tyder pa mer konsekvent
angreppssatt dn i produktgrupp A, dir montering och bearbetning ofta blandades. Det framkommer
dock i bearbetning/montering dér 4gg delas och monteras att detta monster inte ar helt
genomgripande. Den strukturella tydligheten skapar dock forutséttningar for standardisering och

forenklar bade larande och forbattringsarbete (Bicheno & Holweg, 2016).

Trots detta uppstar 4ven onddiga rorelser dven i detta flode, samma problem uppstar dér ravaror och
verktyg hdamtas styckvis. Nagot som bade genererar vantan och belastar montdren. Modig (2014)
beskriver detta som ett typiskt exempel pa resurseffektivt tinkande dar personal halls sysselsatt
snarare dn att flodet optimeras. Nagot som Modig rekommenderar dr en dedikerad arbetsstation per
produktgrupp vilket inte anses vara mojligt i det begransade utrymmet. Daremot rekommenderar han

ocksa gemensam uppstéllning av ravaror fore produktionsstart, ndgot som kan vara fullt mojligt.
Produktgrupp C — Kycklingcurry

Flodet for produktgrupp C dr betydligt mer linjart &n A och B. Flodet bestar av fem steg dér de sista
tre stegen dterigen dr samma som for produktgrupp A och B, se figur 5. Komplexiteten minskar i stor
omfattning eftersom det inte genomfors négra bearbetningsmoment i flodet, utan stegen &r endast
monteringssteg. Detta gor processen mer forutségbar och ger goda forutséttningar for standardisering

(Liker, 2004; Womack & Jones, 2003).

En aspekt som dock dir viss komplexitet dr forskjuten i tiden vilket inte framgar i kartldggningen ar
ett bearbetnings moment dagen innan dér ris kokas och kyls ned. Nagot som innebér att en del av

arbetet sker utanfor det kartldgga flodet. Detta dr ett exempel pa dold forberedelse, vilket Rother och
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Leverans

Oregelbunden

Shook (1999) menar kan leda till att forbattringsarbete kan forbises, eftersom hela processen inte

synliggors 1 ett sammanhang.

I processen produceras tolv produkter. Total processtid dr 12,5 minuter dir 9,1 minuter ar VA, 204
sekunder NeVA. Den procentuella VA tiden blir da 73 procent. Med supermarket blir det 0,22

procent.
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Figur 5. Nulédgeskarta for produktgrupp C — Kyckling Curry.

Trots att processen i helhet 4r mindre komplex for produktgrupp C identifieras véntan mellan fem av
fem steg. Precis som vid foregaende kartldggningar ar det stilltid i form av forberedelser. Det innebér
att varje overgang mellan moment kréver en viss omstéllning dér produktionen stér stilla utan nagot
vérdeadderande. Nagot som igen gér att koppla till sloseri (Ohno, 1988), dven om det sker i ett enkelt
och relativt forutsdagbart flode.

Det faktum att vintan sker mellan varje moment, trots det begridnsade antalet steg, pekar pa bristande
arbetsstandard och otillrdcklig forberedelse. Det &r ett exempel pé att enkelhet i processen inte
automatiskt innebér effektivitet. Modig (2014) betonar att dven i enkla processer krivs flodes design

och standardisering for att sikra flodeseffektiviteten.

Det &r ocksé anmérkningsvirt att inga avbrott uppstar, vilket kan ses som en styrka i detta flode. Det

tyder pé att ravaror finns tillgdngliga sé att flodet kan genomfOras utan storningar. Det kan bero pé att
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fardigmaten kommer i storpack som helt anvénds upp. Samt att sjdlva produkten inte siljs i styckpris
utan 1 vikt, vilket betyder att montdren fyller upp s& mycket som finns tillgéngligt och inte behover ga

och hdmta nér ravaran tar slut.

Framtida lige

Utifran analysen av nuldget och identifierade brister har framtida vardekartor tagits fram for de tre
representativa produktgrupperna. Likt innan ligger fokus pé att forbéttra det interna flodesprocesserna
som ingér i sjdlva produktionsarbetet. Alltsa kommer ledtiden for produkterna i hyllan vara samma
som for det nutida ldget. Tiden som produkterna ligger i hyllan har identifierats som ett problem
utifran sin totala paverkan pa den virdeadderande tiden av hela flodet. Detta dr ndgot som ICA
Malmborgs Mobilia rekommenderas att se 6ver. En annan sak i néra relation till detta ar att
batchstorlek och frekvens dr samma som i nuldget. Tanken &r att i samband med att butiken ser 6ver
hyllan bor planering for batchstorlek och frekvens ses ver. Batchstorlek har stor paverkan &ven pa
det standardiserade arbetsséttet och de arbetsinstruktioner som maéste finnas eftersom instruktioner ska
tydligt beskriva hur mycket av varje ravara som ska anviandas och matcha batchstorleken. Exempelvis
att man anvénder en hel citron for en batch i stillet for tre fjardedelar. Detta for att slippa svinnet av
ravaror samt for att eliminera onddiga moment som att fylla pa rdvara som tar slut. I det framtida laget
har alltsd samma batchstorlek anvdnts men med forutséttningen att batchstorleken matchar méngden
ravaror. Alternativt att operatoren dtminstone utifran instruktionerna redan innan forbereder rétt
mingd ravaror for att eliminera avbrotten. Antalet ganger operatdren byter engangshandskar &r en sak
som inte dr medréknat d& det finns en viss oklarhet i nir detta skett tidigare. Dock forvintas behovet

av byten minskas eftersom flodet &r mer sammanhingande.

En annan grundldggande fordndring for samtliga kartldggningar i framtida laget ar att samtliga
verktyg som anvinds hdmtas och stélls i ordning fore produktionsstart. Bland annat foreslés att
samtliga nodvandiga verktyg finns néra tillhands pa definierade platser, for att minska rorelser och
onddiga steg som operatoren tar. Genom att forbereda all nédvéndig utrustning och material innan
produktionsstart, skapas ett mer sammanhéngande flode som reducerar flera av de klassiska
sloserierna inom Lean, framfor allt vintan och onddiga rorelser. Kartlaggningen for det framtida laget
visualiserar alltsa hur flodet kan effektiviseras internt genom att standardisera arbetsmomenten,

eliminera avbrott samt minska nédvandiga men ej virdeadderande steg.

Vidare har de tre produktflodena omstrukturerats sa att virdeskapande moment sker i f6ljd, utan att
blandas med moment som forberedelser eller stidning. Forslag pa hur arbetsféljden kan se ut
rekommenderas anvédndas for att skapa nya eller bygga vidare pa de instruktioner som finns i butiken.

Tydliga instruktioner krévs for ett standardiserat arbetssétt och minska variationer i arbetet mellan
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operatdrer. Exempel pa hur omstruktureringen har skett samt bilder och beskrivning kring

kartlaggning av de framtida ldgena presenteras nedanfor.
Produktgrupp A — Riikbomb

Som tidigare forklarat dr denna produktgrupp den mest komplexa med mest omfattande steg. Men
genom att skapa tydliga instruktioner och se till att all forberedelse sker tidigt i processen, kan vissa
moment slds ihop utan avbrott som gor det framtida ldget enklare och bestdende av farre steg, se figur
6. Den totala méngden moment har dirav reducerats fran 14 till sju. Tiden for NeV A har reducerats
frén 615 sekunder till 422 sekunder och tiden for ej VA i form av avbrott har reducerats fran 1,7
minuter till 0 minuter. Tiden for VA berdknas vara densamma som tidigare, alltsd 33 minuter, vilket
leder till att den interna processens procentuella VA okar fran 73,5 procent till 82,5 procent. Men i
och med att ledtiden for supermarket, i form av hyllan, forblir densamma blir den totala procentuella
VA i for framtida laget snarlikt det nutida laget, och gar frdn 1,52 procent till 1,53 procent. Dessa ar
bada avrundade med en sikerhet pé tvd decimaler vilket innebér att den verkliga 6kningen &r &nnu
mindre. Detta dterspeglar &nnu en géng vikten av att se over batchstorleken samt frekvensen men

samtidigt att den interna processen har utrymme till forbattring.
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Figur 6. Kartldggning av framtida lage for produktgrupp A — Rékbomb.

Trots att ingen fullstdndig granskning av hallbarhet har gjorts, ar det grundlaggande att
temperaturkénsliga varor inte kan std ut for lange, exempelvis rakor. Observationerna som genomfors

har i stéllet blivit utgangspunkten for hur ldnge vissa ravaror kan sté ute, vilket méts till omkring 15
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till 20 minuter. Produktgrupp A dr den enda produktgruppen som &verskrider den tiden vilket &r
varfor vissa forberedande steg inte lagts tidigare. Tabell 3 visualiserar momentindelningen av framtida
tillstandet av produktgrupp A. Denna visar tydligt hur vil strukturerad arbetsfoljd paverkar
upprepning av moment samt véntetid mellan moment. Genom att flytta eller eliminera vintan mellan
vissa moment kan exempelvis montering 4 och paketering ske i f6ljd, och sammanstéllas till ett
moment. Att skapa ett tydligare och mer linjirt flode utan upprepade moment, minskar dven

variationen i utfort arbete mellan olika operatorer.

Bristande struktur, otydlig sekvens, avbrott, vintan och upprepade rorelser kan alla minska genom att
arbetsmomenten struktureras, verktygsplacering standardiseras och ravaror forbereds infor

produktionsstart.

Grupp A
Réakbomb

Moment Steg | Aktiviteter Aktivitetstyp
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Tabell 3. Framtida momentindelning och aktivitetsklassificering - Grupp A, Rakbomb.

Produktgrupp B — Rikmacka

Trots att produktgrupp B har firre moment och légre processtid jamfort med produktgrupp A blir
nulédget dven hér smidigare. Likt innan har forberedande steg flyttats till produktionsstart, tillrdckligt
med ravaror tillforts for att eliminera langa véntetider for pafyllning samt att verktyg har organiserats
sa de finns néra tillhands. Montering 4 kan slds ihop med paketering dé inga avbrott finns samt att det
nu sker i en logisk foljd. Genom att applicera dessa fordndringar har antalet moment reducerats fran
nio till fyra, se figur 7. For den interna processen har tiden for NeVA har reducerats fran 352 sekunder
till 192 sekunder, tiden for avbrott i form av rent onddiga steg har reducerats fran 60 sekunder till O
sekunder. Tiden for VA har berdknats vara densamma pa 11,4 minuter vilket leder till att den
procentuella VA-tiden i den interna processen okat fran 62,4 procent till 78,1 procent. Precis som for
produktgrupp A forblir dock ledtiden i hyllan densamma och stor vilket leder till att den procentuella

VA-tiden for hela processen inte paverkas i stort. Se Bilaga 2 for hur
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momentindelningen for produktgrupp B ser ut.

Telefonsamtal

Cirka var .
tredje ménad Produktions
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Procentuell VA = 0,51 %

Figur 7. Kartldggning av framtida lage for produktgrupp B — Rakmacka

Produktgrupp C — Kycklingcurry

Produktgrupp C bestér av fardigmatrétter som beskrivits tidigare, men dven hir har antalet moment
samt icke varderande tid reducerats genom att strukturera processen. Som forklarat innan i
nuldgesbeskrivningen av produktgrupp C finns forberedande steg for kokning av ris inte med i
kartldggningen och ar ett exempel pa dold forberedelse. Denna tid finns inte heller med i framtida

laget for att mojliggora en rittvis jamforelse.

Med applicering likt tidigare har antalet moment i den interna processen reducerats frén 5 till 3, se
figur 8, Tiden for NeV A har reducerats fran 204 sekunder till 132 sekunder och déar VA-tiden forblir
densamma pé 9,1 minuter. Den procentuella VA-tiden for den interna processen okar da fran 73

procent till 80,1 procent. Precis som innan paverkas inte ledtiden i hyllan, som visualiseras av

47



Framtida lage

» Foljer
forpackning

« Kyckling
Curry

* Grupp C
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o

supermarket symbolen, och den procentuella VA-tiden for hela processen forblir dd den samma pa

0,22 procent. Se Bilaga 4 for momentindelning av produktgrupp C i det framtida laget.

o

Cirka var
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De framtida ldgeskartorna beskriver exempel pa hur ett mer standardiserat och sammanhéngande

Telefonbestallning

Figur 8. Kartldggning av framtida lage for produktgrupp C — Kycklingcurry
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flodde minimerar véntan och sléserier, bidrar till minskad variation i arbetet och en 6kad forutsdgbarhet

i produktionen. Det dr tydligt att det finns utrymme till forbattringar bade i den interna

produktionsmiljon med ocksé i processen som helhet. Det blir tydligt hur applicering av flodesfokus

och standardisering kan forbéttra processer dven i en butiksmiljo.

Trots att fokus for det framtida laget legat pa visa och undersoka forbéttringspotential inom

produktionen synliggdrs dven problematik i hur lange produkterna ligger i butikshyllan samt hur stora

lager butiken tidigare haft. Dessa tider har stor pdverkan pa den totala virdeadderande tiden och &r

négot som ICA Malmborgs Mobilia bor se 6ver 1 hur dessa kan forbéttras.
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4.1.2 Spaghettidiagram

For att illustrera rorelserna under produktionen visualiseras de i spaghettidiagram. For att fortydliga
har en aterskapelse av planlosningen i bilaga 5 skapats. Tre olika spaghettidiagram framfors dér

vardera dr en av de tre utvalda representativa produkterna. Innehéll och funktion for varje station

klargors i tabell 4. Da lager anvénds av hela avdelningen och innehaller flera varor, dr endast ravaror

och verktyg som anvénds under produktion medrdknade i tabellen.

Station Funktion Innehall

Stor kyl Lager: Storre forpackningar | Storre forpackningar: Riksallad, Majonnis,
age,

Lager Lager Forpackningar, engangsmaterial

Printer Prissittare Prisséttare, etikettprinter och vag

Frys Fryslager Brod, frysta gronsaker

Kyl Kyllager 6ppnade produkter | Mindre rdvaror: Sallad, orter, tomater, citroner

Disk Verktygslager/diskstation Verktyg: skedar, knivar, dggdelare

Soptunna | Soptunna Brénnbart avfall

Bord 1 Arbetsbéank Skivmaskin
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Bord 2 Arbetsbéank Verktyg
Nedkylare | Kyllager: Nedkylda Tillagade produkter vilka kyls ned: Ris, grillad
produkter kyckling, saser
Matlager Féardigmat Lager Inkopta fardigprodukter: Kycklingcurry
Frukt Butikens frukt och Révaror for pafyllning
gronsaksavdelning
Fisken Butikens fiskavdelning Révaror for pafyllning
Hylla Slutlager tillgéngligt for Férdiga produkter
kund
Tabell 4. Oversikt dver stationer och deras funktion i produktionsflodet
Réikbomb

Nedan visas spagettidiagrammet for produkten Rédkbomb, se figur 9, vilken adr den mest komplexa

produkten ur ett produktionsperspektiv. Diagrammet visar tydligt rorelserna som operatoren gor under

produktionens géng. Majoriteten ingar i den faktiska arbetsuppgiften, men dir man dven ser extra

rorelser genom avbrott av olika anledningar. Exempelvis tar operatoren ett extra samtal och fyller pa

ravaror som tagit slut. Precis som analyserat genom vérdeflodeskartliggningen uppstar onddiga
rorelser pé grund av att produktionen ej foljer en logisk ordning, dir man hémtar saker frén samma
plats flera génger, inte har nddvéndiga verktyg néra eller stationer som soptunna néra nog till

arbetsbankarna. Dessa 6kar antalet ganger operatdren ror sig till och fran produktionens olika

stationer.

50



Fisken

~  Extra samtal

Figur 9. Spaghettidiagram 6ver rorelsemonstret vid tillverkning av Rakbomb (produktgrupp A)

Riéikmacka

Produktionen av Rdkmackan, 4ven om mindre komplex, har ett antal rorelser som kan minimeras och
visualiseras av figur 10. Precis som for tillverkning av Rikbomb tar operatoren extra samtal, himtar
révaror som tagit slut och ror sig ett antal ganger fran och till disken for att ligga smutsiga verktyg i
stéllet for att samla dessa nira for att vid ett senare tillfdlle hantera samtliga.

Slut pa sallad

Frukt rakmacka
\\  ‘

— — Extra samtal

printer ,—%wf =
Stor ==
kyl

soptunna

Figur 10. Spaghettidiagram &ver rorelsemonstret vid tillverkning av Rékmacka (Produktgrupp B)
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Kycklingcurry med ris

Under produktion av Kycklingcurry ser vi liknande monster som innan. Inga extra steg tas for samtal
eller liknande men inom produktionsytan upprepas ménga rorelser. Operatoren ror sig bland annat
flera gdnger mellan soptunnan, lager och disken. Under denna produktion ror sig operatdren dven
extra mycket mellan de tvé arbetsbénkarna, vilket den roda pilen representerar i figur 11. Trots att det

inte dr ndgon storre distans mellan bord 1 och 2 behdver operatoren vinda sig véldigt manga ganger.

Kyckling Curry Al

printer ,_%f_,_/:g

Stor =
kyl

frys  kyl
% soptunna Nedkylare Matlager

Figur 11. Spaghettidiagram dver rorelsemdnstret vid tillverkning av Kycklingcurry med ris (Produktgrupp C).

Rorelser

Observationer under produktionen av samtliga tre produktgrupper visar att montdren ror sig mycket
under arbetsmomenten. En av de vanligaste rorelserna sker vid himtning av ravaror varav flera
upprepas flera gdnger. Detta dr vad Ohno (1988) definierade som en av de sju klassiska sloserierna
inom Lean, onddig rorelse. Aven om vissa rérelser dr oundvikliga, exempelvis till kyl och frys for
temperaturkénsliga varor, framgéar det tydligt att montdren ofta gar till samma station flera ganger.

Négot Rother och Shook (1999) menar ar ett symptom pa bristande forberedelse och standardisering.

En simpel 16sning dr att montdren innan processen tar med en vagn till kylen som sedan fylls med
ravarorna som behdvs under produktionen. Alternativt att alla rdvaror som tillhor produktgruppen
samlas pa en dedikerad vagn som dras med ut till arbetsbanken. Detta &r i linje med Bicheno och
Holweg (2016), som papekar vikten av forberedande logistiken for att minska rorlighet och frigora tid

for vardeskapande aktiviteter. Det skapar ocksa béttre flodeseffektivitet vilket Modig (2014)
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framhaller som en viktig aspekt, ndgot han fortydligar med, mindre springande och mer vérde per

tidsenhet.

Aven for varor och verktyg som inte ir temperaturkinsliga sker onddiga forflyttningar. Genom att
samla och strukturera dessa under arbetsbanken i en tydligt markerad produktionsuppséttning kan
rorelserna kraftigt minskas. Detta forslag stodjer Liker (2004), nir han betonar betydelsen av visuell
styrning och standardiserade arbetsplatser i syfte att eliminera sloseri. Att placera verktyg néra till

hands samt markera deras placering mojliggor ocksa att avvikelser synliggdrs direkt.

De flertal tillfallen d& montdren ska slidnga skrép krivs ocksé rorelse. Avfallsbehallaren ligger inte
langt ifrdn men eftersom avfall uppstar genom hela processen leder det till hog forflyttning. Det
observerades dessutom att montoren kastar skrép utan att forflytta sig hela vagen till soptunnan. Detta
skapar risk for efterarbete vid missar, ndgot som kan undvikas genom att placera en avfallsbehallare
direkt vid arbetsbanken. Denna losning stdds av Lean litteraturen dér arbetsstationer ska vara

komplett och utrustade for att minimera onddiga rorelser (Womack & Jones, 2003).

De ldngsta strickorna som montoren gar r till stora leveransfrysen eller frukten. I frukten hdmtas alla
frukter och gronsaker medan révaror transporteras fran stora frys till den mindre frysen i avdelningen.
Under samtal framkommer det att de forsoker ga dit sé séllan som mojligt och darfor tar med storre
kvantiteter ndr de val gor det, vilket tyder pa viss medvetenhet kring onddiga rorelser. Daremot visar
det ocksa pa brist pa ravaror som i fallet med Rédkbomben da det saknas gronsaker. Detta leder till
extra forflyttning. En annan forflyttning sker till fiskavdelningen for att himta riksallad. Aven om
detta dr ndrmare &n tidigare ndmnda avdelningar, kraver det att montéren ldmnar avdelningen, nagot

som bryter flodet och skapar onddiga avbrott (Rother, 2019).

Ytterligare avbrott observerades i tva fall dar montéren avbrot produktionen for att ta emot
kundsamtal. Detta ar inte kopplat till sjdlva processen men visar pa ett vanligt forekommande avbrott
som paverkar effektiviteten. Enligt Liker (2004) &r det avgorande att skydda vérdeflddet fran externa

storningar, ndgot som har storre vikt i manuella och personberoende miljoer.

4.1.4 Tematisk analys av flodet

For att fordjupa forstaelsen for flodesrelaterade utmaningar i butikens kéksproduktion har en tematisk
analys genomfort. Det empiriska materialet har sorterats tematiskt i huvudteman med koppling till
flodeseftektivitet. Figur 12 visar en visuell sammanstillning av dessa och ligger till grund for

kommande analys.
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Svinn

“Inte mycket svinn™

“Med hog svinn hade vi
faktiskt en period nér
det var coronatiden.
Men nu ligger det ritt si
bra med svinnet™

Svinn rapporteras
veckovis frin ledning

“Har jobbat med svinn
sd linge att jag vet vad
som siljs och inte™

Séanker priser pa varor
innan de gir ut i datum
X3

“Jag kan vil tycka att
man slosar lite mycket
med engangsmaterialet™
x2

Viss svinn dr oundvikligt

Ingen konsekvent metod
for att jobba med
svinnet.

“forsoker siga till att

kanske inte slosa sd
mycket”

Delikatessen hogre svinn

Strategi

Flodes fokus

Onodig roresle

Relativt korta distanser
frekvent anvanda
stationer

Gar iviig och tar samtal,
avbryter produktionen

Manga sma tidstjuvar

Varor gléms och montér
gar fram och tillbaka

“An att du kér ner till
frukten och si kommer
du pé det sa ska du gd
tillbaka. Det har kostat
0ss tre minuter”

“det iir siillan man méste

Vintan

Vintar pa skivmaskin
vinta pd nagot™ X3

Vintar pd vagar och
inplastaren
X3

Personalen kan gé flera
ghnger istillet for att fa
med allt pa en ging

Langa distanser mellan
avdelning och frukt eller
stor frys

Overproduktion

Producerar Sinker ner priset for
produkter som kunna silja allt.
saknar efterfriga x2

Variation

Produktions strategi

Verksamheten har ett
traditionellt resurs
fokus

Kostnads besparingar i
fokus

Fokus pa resultat, inte
pa utforandet.
“jag tror vi skulle
kunna gora saker och
ting s& mycket mer
cffektivare.”

Ledningen lagger sig
inte i hur moment
utfors

Ekonomiskt resultat
prioriteras Sver
genomforande

“Butiken har inputs
och outputs” vad som
hinder dir emellan
diskuteras inte i stor
utstrickning

Okade resurser for
hogtider
X3

Finns stédjande
Tesurser.

“Pengar, det vet inte
Jjag faktiskt. Men tid
och personal, det finns
det.”

Ledning anser att
efterfraga variationen
ar forutsigbar

Producerar produkter
Hogre efterfraga vid
pension, 16n & bidrag
X3

Hogre efterfriga vid
hogtider
X3

Arbetsutforande
varierar fran person till
person

Arbetsutforande
varierar fran person till
person

“producerar mycket pa
kiinslan”
X3

“Vi kollar varje dag hur

mycket vi har silt idag

och Hur mycket kan vi
séilja det imorgon™

“man brukar ju titta pi
vad det dr dir ute och
jag vet ju pa ett ungefir
hur mycket som gir.”

Figur 12. Tematisk analys. Flodesfokus.
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Flodesstrategi

I intervjuerna med ledningen framgér det att verksamhetens strategi till stor del utgér fran ett
resursfokuserat synsétt dir prestation mits genom finansiella nyckeltal som forséljning och
kostnadsbesparingar. Detta ligger i linje med vad Modig (2014) beskriver som resurseffektivitet diar
fokus ligger pé att halla personal och resurser sysselsatta snarare &n pa att skapa ett jamnt och
vardeskapande flode. Merparten av butikens varor gar inte igenom tillverkande moment som
koksprodukterna och en bristande uppmaérksamhet pa de mellanliggande vardeskapande momenten
hér blir valdigt tydlig. Dér det utan djupanalys direkt gar att se flera moment som uppackning och
forflyttning. Det hér blir sirskilt problematiskt utifrén ett Lean perspektiv ddr just forstéelse och
forbéttring av processen ses som en forutsittning for langsiktig effektivitet (Liker, 2004; Womack &

Jones, 2003).

Att flodet inte analyseras trots att butikschefen sjalv uttrycker “jag tror att vi skulle kunna gora saker
och ting mycket effektivare”, visar pa en avsaknad av processfokus i strategin. Detta dr ndgot Ohno
(1988) och Rother (2019) pekar ut som ett vanligt hinder i organisationer dér ledningen ar distanserad

fran det dagliga arbetet.

I stillet for langsiktigt forbattringsarbete tenderar forbattringsinitiativ att handla om
kostnadsbesparingar, vilket Rother (2019) och Bicheno & Holweg (2016) beskriver som en vanlig
men riskabel vig. Ett ensidigt fokus pa kortsiktiga resultat riskerar att hdmma innovation, sdnka
engagemang och skapa suboptimering snarare dn systemforbattring. Flodeseffektivitet dar kunden och

vardeskapande star i centrum uteblir till formén for isolerad méluppfyllelse.

Variation och Produktionsstrategi

Intervjuerna visar att variation i efterfragan till viss del ar forutsdgbar, vilket verksamheten ocksa
hanterar genom att 6ka bemanning infor exempelvis hogtider. Det visar positivt pa en viss formaga till
resursanpassning. Daremot tyder analysen av koksproduktionens forsdljning pa att variationen ar
betydligt storre dn vad ledningen uppfattar. Det kan bero pé att ledningen fokuserar pa
butiksforsdljningen som helhet, men antyder en brist pa flodes transparens, ddr sambandet mellan

produktion, forsdljning och efterfragan inte analyseras till fullo eller forstds (Womack & Jones, 2003).

For att hantera variationen och motverka 6verproduktion anpassar montoren produktionen efter vad
som saknas 1 hyllan vilket skapar ett dragande system utifrén kundefterfrigan. Detta &r i grunden i
linje med Lean-principer dér produktionen ska baseras pé den riktiga efterfragan (Ohno, 1988).
Samtidigt producerar montorer olika produkter och méngder dag till dag dér variationen mellan
montdrerna &dr desto hogre. Liker (2004) och Rother (2019) betonar att stabila dragande system &r

byggda for flexibilitet men kraver trots det hér ett visst matt av standardisering for att undvika
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overdriven variation. Nagot som i stéllet tycks skapa onddig variation &r just funktionen som skapar
det dragande systemet. Utifran intervjuer och forsiljningsdata kan tecken pa att en form av negativ
aterkopplingsslinga skapas av att variation i forséljning leder till variation i miangd producerade
produkter vilket i sin tur leder tillbaka till det férstndmnda. I ett system utan nadgon form av

standardisering blir det mycket svart att atgirda variationen och undvika instabiliteten i flodet.

Enligt Lean litteraturen ska produktionen baseras pa stabila processer med tydliga planeringsprinciper
(Liker, 2004; Womack & Jones, 2003). Detta for att ge forutsdgbarhet dven i1 varierande miljoer. Nér
bade variation i efterfrdgan och produktion inte systematiskt analyseras, finns det en risk att
organisationen fastnar i ett reaktivt forhallningssétt dir flodet forblir bristfélligt (Rother, 2019; Modig,
2014).

7 Sloserier

Nir sloseri diskuteras med personalen blir fokuset uteslutande pa svinn. I intervjuerna framgér det att
svinn ar oundvikligt i en butik men att de konstant jobbar med att minska mangden. Trots att de lagger
stort fokus pa att minska svinn, saknas det konsekventa metoder. I stillet handlar det om att minska
mingden de producerar eller att sinka priset pd produkter som héller pa att ga ut i datum.
Forhallningsséttet som framfors visar pa en begrinsad forstaelse for de bredare aspekterna av sloseri

som Lean framhéaver (Liker, 2004; Ohno, 1988; Rother, 2019; Modig, 2014).

Svinn &r ett vanligt forekommande sloseri inom butiker och likasd kommenterar alla att det &r viktigt
att ha i atanke. Dock, att bara adressera svinn genom reaktiva atgérder, behandlar endast symptomen
och inte rotorsakerna. Modig (2014) bekréiftar att organisationer ofta fokuserar pa snabba l6sningar
som inte forbattrar det underliggande flodet. Vilket speglar hur personalen talar om sitt arbete med

svinn.

Diremot talar personalen omedvetet om aspekter som véntan, outnyttjad kreativitet och onddiga
rorelser. Véantan uppkommer nér verktyg och maskiner anvénds av annan personal. Det dr framfor allt
skivmaskiner och vagar dar vintan uppstar. Outnyttjad kreativitet harstammar fran ledningens
oformaga att ta till sig alla asikter hos personalen. Utdver en postldda dir personalens asikter kan
lamnas saknas ocksé en struktur for att framfora och kommunicera asikter och forslag. Bade personal
och ledning kommenterar dessutom att postlddan inte anvinds. Utifran Modigs (2014) perspektiv dir
en larande och engagerad arbetsstyrka ar avgorande for att uppna flodeseffektivitet, dr det har

problematiskt.

I diskussionen med butikschefen uppstar en bredare bild av sldserier. Han talar ockséd om svinn, men
kommenterar ocksa pa viktiga aspekter som onddiga rorelser och vad han kallar “tidstjuvar”.

Merparten av det han kallar tidstjuvar, menar han, kommer frén onddiga rorelser diar han papekar att
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verktyg och varor gloms och personalen ofta far ga fram och tillbaka vilket &r i linje med Ohnos
(1988) definition av onddiga rorelser. Butikschefen kopplar de hér till glomskan men kommenterar

inte pé problematik gillande layoutoptimering dér verktyg ligger langt ifrdn den plats dir de anvénds.
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4.1.5 Sammanfattning av flodesfokus

Detta avsnitt sammanfattar centrala iakttagelser och analysresultat kopplade till flodesfokus i

produktionen. Figur 13 nedan presenterar en dversiktlig sammanstéllning av identifierade

problemomraden, tillhérande beskrivningar samt mojliga forbattringsatgirder. Sammanstéllningen

fungerar som en overblick av nuldget och utgdr underlag for vidare diskussion.

Upptikt

Beskrivning

Atgird

Manuell och
personbunden
produktion utan
standardisering

- Stor variation i arbetsutférande
- Brist pa konsekventa rutiner
- Risk for kvalitetsvariation och
ineffektivitet

- Skapa tydligare arbetsinstruktioner per
produktgrupp
- Standardisera arbetsmoment och
ordningsfoljd
- Utbilda i lean-principer for operatorer

Ingen faktisk
tillampning av
produktionsplanering

- Montér styr produktionen reaktivt
utifran butikshylla
- Brist pa stabilitet och forutsagbarhet
- Risk for over- och underproduktion

- Anvand visuellt system for att styra
produktionen
- Tydliggor produktionsschema och
koppla till efterfragedata
- Stirk planeringsdisciplin

Ondodiga rorelser och
vantan mellan
moment

- Montorer himtar verktyg och
ravaror flera ganger
- Produktion star stilla under stalltid
- Lag flodeseffektivitet

- Forbered alla ravaror och verktyg tore
produktionsstart

- Skapa fasta platser och logiska fléden

- Infér struktur med checklista fore start

Avbrott och osiker

- Réavaror tar slut mitt i produktion
- Inga tydliga rutiner for méingd eller

- Matcha batchstorlek med miangd ravara
- Forbered riatt miangd fran borjan

saknar struktur och
layout ar ej optimerad

- Inget system for att samla
ravaror/verktyg fore start
- Skapar onddigt slitage och
tidsforluster

) . pafyllning C . .
ravaruhantering L - Justera inkop/lager sa ravaror ej tar slut

- Avbrott paverkar tempo och o -

. mitt 1 processen

stabilitet

- Onodiga promenader till lager, disk . .

gap . g - Optimera layout utifran
" N och avdelningar L
R orelsemonster spaghettidiagram

- Samla resurser pa vagn eller station
- Infor visuell styrning och mirkning av
verktygsplacering

Svag processforstaelse
hos ledning

- Fokus ligger pa ekonomiska
nyckeltal, inte fléde
- Ingen analys av kopplingen
produktion—efterfragan
- Forbittringar fokuserar pa kostnad,
ej system

- Utbilda ledning i flddeseffektivitet och
viardeflode
- Koppla forbittringar till process — inte
bara till resultat
- Anviand virdeflodeskartor som

beslutsunderlag

Brister i hantering av
variation och
dragande system

- Efterfragevariationer hanteras
ostandardiserat
- Dragande system skapar instabilitet
utan struktur
- Risk for negativ feedback-loop
mellan produktion och forsiljning

- Skapa tydliga regler {6r nir pafyllning
ska ske
- Analysera variation regelbundet och
koppla till produktion
- Skapa buffertar och rutiner fér hégt
tryck

Begransad forstaclse
for Lean-sloserier

- Svinn hanteras reaktivt, ej
systematiskt
- Vantan, rorelser och outnyttjad
kreativitet forbises
- Postlada f6r idéer anviands ej — ingen
struktur for input

- Sprid kunskap om alla 7 sléserier
- Infér forum for idéer, t.ex.
forbittringstavla
- Visualisera problem och
forbattringsforslag 16pande

Figur 13. Sammanfattning av flodesfokus. Upptickt, beskrivning och atgard.
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4.2 Standardiserat arbetss:tt i butiksmiljo.

Detta avsnitt behandlar resultat och analys kopplat till standardiserat arbetssitt. Analysen bygger pa
intervjuer och observationer som visualiseras i figur 14, dir aterkommande teman identifierats genom
tematisk analys. Figuren visar bade styrkor och utmaningar i butikens nuvarande arbetssitt och &r
uppdelad i mindre omraden kopplat till standardiserat arbetssétt. Dessa utgor grunden for

efterkommande analys.

Standardiserat arbetssatt

Standardisering

Delaktighet

Fysiska arbetsplatsen

Finns tydliga
arbetsinstruktioner
X4

Icke konsekvent
anvandning av data
program

Olika scheman vecka
till vecka. Olika manga
timmar pé viss
personal.

Olika produkter
produceras beroende
pa ve som jobbar

Standardiserade
arbetssatt foljs inte
X2

Arbetsinstruktionerna
anvands inte. Manga
gor pa eget satt
X3

Bestamda
arbetsplatser foljs inte

Oklara arbetsomraden
“Jag ér lite Gverallt”

Oklart vem som
ansvarar for kalkyler

Personal ar sallan
involverade i planering
av arbetsuppgifter eller

kring avdelningen

Synlighet

Har i uppgift att
kontinuerligt skapa
kalkyler.

Forandringar
dokumenteras

dokumentering “P4a allt
maéste man gora det”

Verktyg, inga visuella
hjalpmedel

Inga visuella hjalpmedel
till data program

Figur 14. Tematisk analys.

Problem Medvetenhet

Dokumenterar vad som
gjort under stangning

“Nu har vi gjort
scheman dar man
maste skriva vad man
gjort"

Vanligt att fokusera pa
symptom istillet for rot
orsaker

Oftrvantade handelser
dyker upp ofta, sjukdom
och
efterfrageforandringar
skapar osakerhet

“Tar nagon lite mer
rékor &n den andra s
ar kalkylen helt Fel”

“&ven om du tar bild p&
hur den ska se ut s&
kommer folk géra det
pa lite olika sétt. Hur
mycket vi an forsoker
liksom. Sa det &r helt

klart den storsta
farhdgan.

Verktyg ligger inte alltid
dar de ska.

Alla arbetsuppgifter
gérs €,
underprioriterade gloms
eller undviks

Verktyg har egna
platser
3x

“jag har allt ndra som
jag kan ta av det.”

Anvéander de mesta av
verktygen
X4

s ni brukar rensa ofta?
“Jalr

Hogt fokus pé att varor
och avdelning ska se
frasch ut

Verktyg “ar det en
fredag och de kan ligga
lite vart som”

Oanvanda
produktkategorier i
dataprogram

Produkter som inte
harstammar till ratt
produktkategori i
dataprogram

“Finns en del knivar
som inte anvands”

Finns verktyg som inte
anvands

Standardiserat arbetssétt.




4.2.1 Fysiska arbetsplatsen

I intervjuerna framgar det att avdelningen i teorin anvander sig av element i 5S. Stort fokus laggs pa
att sortera, strukturera, stdda och standardisera men i praktiken &r det framfor allt stdda som
regelbundet genomfors. Det ar ett problem som Rother (2019) ofta menar pa harstammar frén att
verktyget anvénds mer som rutin dn som ett strategiskt forbattringsverktyg. I avdelningens fall
framgar det att det handlar om att stddning och hygien é&r ett naturligt moment i farskvaruforsiljning.
Det hér hinger ihop med att varor och avdelning maste se frasch ut for kunden. Nagot som visar att
verksamhetens yttre krav gar att forankra i delar av 5S. De djupare syftena med metoden att forbattra
kvalité, sikerhet och flode genom struktur forekommer dock ej (Womack & Jones, 2003; Bicheno &
Holweg, 2016).

De intervjuade papekar att merparten av verktyg som ér tillgédngliga anvénds och har bestdmda
platser. Trots det observerades det att personal vid flera tillfdllen var tvungna att leta och fraga runt

om specifika verktyg, speciellt verktyg av begrédnsade kvantiteter.

4.2.2 Standardisering

Merparten av standardiseringen som genomfors gér att koppla till 5S. Dér fokus framfor allt laggs pa
att standardisera arbetsmomenten pé den fysiska arbetsplatsen. Samtidigt uppstar de storsta problemen
vid standardisering och skapa vana. Alla papekar att det finns tydliga arbetsinstruktioner, men
samtidigt papekar alla att ingen anvinder dem. De forlitar sig pé att de kénner till sina vanliga
uppgifter och inte behover anvénda sig av instruktioner. Detta dr ett klassiskt exempel pa vad Liker
(2004) beskriver som “pseudostandardisering”, dér procedurer existerar pa papper men inte i
verkligheten. Filtstudier och observationer bekréftar att det ibland uppstar misstag samt att saker
gloms bort. Ett exempel ér att innehallslistan inte férs med da ravaror hamtas vilket i flera fall ledde
till att nagot glomdes. Ett annat ar att ravaror inte vags upp innan produktion utan montor slevar utan

exakta matt. Vilket leder till bade kvalitetsvariation och risker for fel i kalkyler.

Det dr ndgot som ledning ocksa anmérker med citat som “sd kommer folk gora det pa lite olika sétt”
och “tar ndgon lite mer ridkor dn den andra sé ar kalkylen helt fel”. Det hér illustrerar franvaron av ett
stabilt arbetssitt, en viktig forutsittning inom Lean for att kunna forbattra processer systematiskt
(Rother, 2019). Det gér inte att méta eller utvérdera fordndringar pa ett meningsfullt sétt utan en

gemensam grund att utgd fran.

Ett ytterligare problem é&r svarigheten att skapa vanor da personer har dagligen och veckovis olika
scheman och olika arbetsuppgifter vilka de dr mer eller mindre vana vid att genomfora. Det skapar

aterigen otydlighet och forsdmrar formagan att uppritthalla enhetliga arbetssétt. Rother (2019) menar
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att det dr just i de hér situationerna som Kata metodiken behdvs som mest for att bygga stabilitet 6ver

tid.

4.2.3 Synlighet

Det dr virt att notera att vissa rutiner dr standardiserade samtidigt som de foljs. Det géller kalkyler
samt dokumentering géllande datum och hélsokénsliga produkter som ar prioriterade och genomfors
regelbundet. Det framgér dock att det hér &r i stort sett tack vare livsmedelsverket som &dr harda med
arliga kontroller. Modig (2014) kopplar de hir standardiseringarna pd grund av yttre krav till att de ar
tillimpningar som uppfyller minimikraven men saknar drivkraft for intern utveckling och larande.
Under senare tid har dokumentering av stdngningspersonalens utférda arbete paborjats. Det giller
dock endast stingningspersonalen da det ar farre personal i butiken som dr niarvarande. Det visar pa

att det finns potential att infora strukturer som efterfdljs i resterande delar.

Inga visuella hjdlpmedel ar tillgdngliga for att placera verktyg pa ritt plats. Bicheno & Holweg (2016)
betonar att visuell styrning med instrument som mérkningssystem, skuggdiagram och féargkodning &r
avgorande for att skapa stabilitet och minska variation i arbetsmiljon. I stéllet for visuella hjdlpmedel
kommenterar personalen att de vet var saker och ting ska ligga, vilket fungerar s linge bemanningen
ar konstant. Men i verksamhet med rotation i uppgifter och scheman, som fallet 4r hér, riskerar det att
skapa stor osdkerhet. Det gar att dra slutsatser att det hanger ithop med sldserierna som diskuteras. |
form av vintan och onddiga rorelser som enligt Ohno (1988) utgor centrala hinder for att uppna
effektiva arbetsfloden. Modig (2014) understryker att detta ar ett typexempel pa hur bristande

standardisering paverkar floden negativt, &ven om den upplevda resurseffektiviteten ar hog.

4.2.4 Problem Medvetenhet och Delaktighet

Intervjuer och observationer visar att bade ledning och personal dr medvetna om flera aterkommande
problem i verksamheten. Trots denna medvetenhet framkommer det att organisationen saknar en
systematisk struktur for att hantera problem pé djupet. Atgérder som genomfors, till exempel
dokumentering vid stdngningar, verkar syfta till att synliggéra symptom snarare &n att identifiera och
atgirda grundorsaker. Det hér innebér att liknande problem tenderar att aterkomma vilket tydligare
gar att koppla Lean filosofins kdrnprincip om stdndiga forbattringar men ocksa struktur och

standardisering i beteenden och arbete utanfor de dagliga uppgifterna (Liker, 2004; Rother, 2019).

Inom Lean betraktas varje problem som en méjlighet till 1drande och utveckling men det forutsitter att
problem hanteras med ratt standard och struktur (Rother, 2019; Bicheno & Holweg, 2016). Utan ett
tydligt beteende monster och tankesétt bakom tillvigagangssatten menar Modig (2014) att det endast

forekommer reaktivt beteende snarare dn standard driven utveckling. Standardiseringen som
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forekommer i arbetsuppgifter saknas nér det géller mer obskyra &mnen som beteendemonster eller
tankesétt. P4 ledningens sida tycks det realisera sig i avsaknaden av ett tydligt ansvar och struktur for
problemldsning. Det finns inga gemensamma rutiner for hur identifierade problem dokumenteras,
foljs upp eller 16ses. Rother (2019) understryker vikten av ett standardiserat och strukturerat
forbattringssystem med tydlig mélinriktning. Dér krivs kartliggning och aktiv utvérdering av
standarderna for att utveckla dem. Det hir systemtidnkandet verkar saknas i1 butiken vilket gor att
problem inte behandlas metodiskt. En ytterligare konsekvens av den bristande strukturen ar att
sparbarheten forsamras (Womack & Jones, 2003). Néar dokumentering och systematisk provning inte

genomfors, begrinsas formagan att ldra sig av sina misstag samt de saker som faktiskt fungerar.

4.2.5 Sammanfattning av standardiserat arbetssitt

Detta avsnitt sammanfattar de huvudsakliga observationerna och analysresultaten kopplade till
standardiserat arbetssétt. Figur 15 nedan visualiserar identifierade problemomréden, deras beskrivning
samt mojliga atgarder. Sammanstéllningen fungerar som en overblick av nuliaget och utgoér underlag

for vidare diskussion.
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Upptikt

Beskrivning

;\tgﬁrd

Varierande fysisk
standardisering

- Fokus ligger enbart pa stidning
- Djupare syften (kvalitet, flode,
sikerhet) uppnas ej
- Brist pa struktur ger onddiga
rorelser och vantan

- Utbilda personalen i syftet med 5S
bortom stidning
- Koppla 5S-aktiviteter till kvalitets- och
flédesmal
- Folj upp 5S-insatser med
forbittringstokus

Standardisering sker
pa papper men inte i
praktiken

- Arbetsinstruktioner anvinds inte
- Misstag och glomska uppstar
- Kvalitetsvariationer och fel 1
kalkyler
- Inget stabilt arbetssdtt for att
utvérdera forbéttringar

- Sikerstill att instruktioner anvinds i
vardagen
- Gor arbetsinstruktioner lattillgédngliga
och visuella
- Folj upp efterlevnad och anpassa vid
behov

Svart att skapa vanor

- Osiikerhet kring rutiner
- Enhetliga arbetssitt uppritthalls e)
- Forsamrad kontinuitet och inldrning

- Arbeta med standardisering dven vid
uppgiftsrotation
- Trina personal i flera moment for att
Oka flexibilitet
- Anvind checklistor fér att minska
bortgldmda moment

Standardisering drivs
av yttre krav snarare
in intern utveckling

- Foljsamhet sker endast vid kontroll
(t.ex. Livsmedelsverket)
- Saknas egen drivkraft for
standardisering och utveckling
- Forbéttringar blir kortsiktiga och
reaktiva

- Identifiera interna foérbéttringsdrivare
och involvera personalen
- Anvand standarder for larande, inte
bara efterlevnad
- Koppla standarder till kundvirde

Avsaknad av visuell
styrning och
hjalpmedel

- Verktyg kan vara svara att hitta
- Osikerhet om placeringar leder till
tidsspill och frustration
- Skapar onédiga rorelser och viantan

- Infér mérkningssystem, skuggdiagram
och fiargkodning
- Standardisera placeringar av verktyg
och material
- Sékerstill synlighet vid
personalrotation

Ingen struktur for att
hantera problem
langsiktigt

- Problem aterkommer utan att
grundorsak hanteras
- Atgé’trder behandlar symptom, inte
orsaker
- Saknas systematik for
dokumentation och uppf6ljning

- Infor ett systematiskt
férbattringssystem (ex. A3, PDCA)
- Skapa rutiner {or att dokumentera och
folja upp problem
- Tydliggér ansvar och
atgdrdsuppfdljning

Brist pa ansvar och
systemtiankande kring
forbattringsarbete

- Ingen dgarskap for
problemhantering
- Sparbarhet saknas
- Majligheter till larande gar
forlorade

- Skapa en forbéattringsstruktur med
tydligt ansvar
- Trédna ledare i systemtiankande och
forbattringscoaching
- Visualisera pagaende forbittringar for
hela teamet

Figur /5. Sammanfattning av standardiserat arbetssétt. Upptickt, beskrivning och atgérd.
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4.3 Manskliga resurser

I f6ljande avsnitt behandlas resultat och analys kopplat till hur butikens ménskliga resurser nyttjas.
Aven detta omrade har delats in i mindre delar vid den tematiska analysen som visualiseras i figur 16

och bygger pa empirin. Dessa omrdden utgdr grunden for efterkommande analys.

Miénniskliga resurse

Gemenskap och sammarbete Ledarskap och stod Kommunikation och

"Och vara ganska tydlig
med att de gér ingenting
sjélv utan man kan
alltid be om hjalp”
Ledningen

Personal hijilper
varandra

Personal jobbar niira
varandra

Ledningen forsdker
forbiittra gemenskapen

B
gemmnenskap skapar

nde

konflikt och stress

Bristande samarbete
skapar stress

Tillfilligevis bristande
gemenskap
Xs

Fokus pa cgna
uppgifier fore
helheten
X4

“Man kinner inte att
det ar deras jobb™

Kompetensutveckling

“Vi har dven Carl som
ir har atta dagar per ir
som coachar”™

“i koket har de tva
matlagningskurser
varje ar for att bli
inspirerade och
utvecklas™

Ledning anser att
personal inte uppskattar
utbildningar

Ledningen tydlig med
att de finns som stéd vid
behowv

“Det finns resurser si
jag kan géra mitt arbete
utan att stressa’™

“Vi har haft en gammal
rutin att alla
medarbetare i bolaget
har riitt att fatta vilka
beslut de vill, upp till 200
kronor”

Ledning far en forfinad
bild av dagliga
tillstandet.

“Det blir lite mer
tillrittalagt nir jag far

Ledningen kiinner inte

till dagli

tillriickligt f6r att ge
korrekt stod

verksamheten

“De brukar inte lyssna™

Strukturerade moten

ledningen anser
personals astiker ofta
som icke konstruktiva

“Vi brukar ha méte en
gang per sex manader”

Personal anser det far
for lite resurser.

Ledning har mycket
begriinsad tid att
spendera med
arbetslagen

Saknas farskvaruchef,
mycket arbete som inte
finns i arbetsuppgifter
hammnar pa personal
x4

Hég autonomi med
bristande std fran
ledning

x2

aterkopp

Oppen kommunikation
mellan nivéer i
organisationen.

Aterkoppling blir ofta
bara po:
x2

Sker oftast ansikte mot
ansikte
x3

Ledning ar lyhérd
X2

“Ledningen &r Iitt att
prata med”
x3

Butikschefen
kommunicerar med
ungefar hilften av
personalen dagligen

Sillan aterkoppling
x4

Majoritet av
aterkoppling negativ

Kommunikation ofta
yilig

Vertikal
kommunikation. Flera
steg s inte alltid det
kommer fram

Hog arbetsbelastning pi
ledning paverkar
kommunikationen

negativt

“Har du natt dina mal
sA siger vi inte s
mycket.”

Figur 16. Tematisk analys Ménskliga resurser.

Motivation/Engagemang

Hog autonomi ar
motiverande
X3

“baket. for jag far vara

Ledning forsdker
motivera med
trivselatgirder

“jag trivs med
arbetsuppgifterna™

Ledning vill bibehalla
och motivera personal

Hagtider skapar mycket
stress

X2

Pengar motiverar

personalen

Personal konflikt
skadar motivationen

Personal med firre
timmar anses va
svarare att motivera

Ledning har
svarigheter att
motivera personal

Stort fokus pé yttre
motivationsfaktorer

Storre dnskan att
motivera dn verkligt
arbete

Outnyttjad kreativitet

“vi kommer med cn idé
som far utvecklas under
viigen” “dar far ju alla
vara delaktiga och
tillfora sina kunskaper™

1 arbetslaget bollar
ibland personal tankar
med varandra

“de brukar inte lyssna™

“Jag hér det. men jag
behdver fixa de hir tio
grejerna som vi fir prata
om det nista ging”

Ledningens
arbetsbelastning hindrar
formagan att stodja, ta
tillvara pa personalens
tankar.

“Jag siger det tvi tre
ganger sen ligger jag
ned”
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4.3.1 Ledarskap och Stod

Ledningen 4r mén om att bygga en stddjande kultur dir personalen kan forlita sig pé att den hjélp de
kréver finns tillgénglig. Det hir 6verensstimmer med Lean filosofins fokus pé “respekt for
minniskor” (Liker, 2004). Daremot blir aterkoppling och stdd bristande. Chefen sjélv papekar att han
onskar att mer tid skulle kunna laggas pé att kommunicera och stodja arbetslagen. Samtidigt menar
arbetslagen att de ofta saknar stdd, séllan far &terkoppling och sjdlva maste soka sig till ledningen for
att kommunicera. Det hér speglar en risk som Shah och Ward (2007) diskuterar, att nir ledarskapet

inte aktivt underhaller forbattringsarbetet tenderar initiativen att stanna av.

Butikschefen papekar att han tillbringar for lite tid i de olika avdelningarna for att kunna skapa en
verklighetstrogen bild av det vardagliga arbetet. Vilket aterigen kan kopplas till den centrala Lean-
principen att ledare maste forsta det dagliga arbetet for att kunna driva forbattringar (Liker, 2004;
Ohno, 1988). I samband med det hiar kommenterar han att bilden som ges av personalen kan vara
forfinad och missvisande. Rother (2019) menar att ledarskapsgapet, alltsd mellan vad chefer tror
hinder och vad som faktiskt hénder, &r ett av de storsta hindren for systematiskt lirande i
verksamheter. Vilket ledningen kommenterar ocksa att en konsekvens &r att formagan hos

butikschefen att stodja arbetslagen och personalen pa ritt sitt forsdmras.

Mellanchefer och arbetslag har hog autonomi och kriver sillan att butikschef lagger sig i arbetet.
Autonomi dr i ménga fall positivt, sirskilt utifrdn Lean filosofins idé om att arbetare sjilva bor ges
ansvar for sina processer (Womack & Jones, 2003). Samtidigt innebér ledarstodets franvaro en risk
for att forbattringsarbete stannar upp och att ineffektiviteten i avdelningarna inte identifieras eller
atgirdas. Modig (2014) varnar for det hér, dar han pépekar att utan helhetssyn och samordning kan

sjilvstandiga initiativ leda till suboptimering snarare dn forbéttringar.

4.3.2 Kommunikation och Aterkoppling

Det framgér att kommunikationen mellan personal och butikschef dr god. Butikschefen &r ofta nere pé
golvet och kommunikationen sker i allménhet i person, vilket stimmer dverens med principen
“Genchi Genbutsu”, alltsa vikten av att ledare sjédlva ser verkligheten pa golvet for att fatta

vélgrundade beslut (Liker, 2004; Ohno 1988).

De intervjuade papekar att chefen é&r létt att prata med och lyhord vilket de uppskattar. Liknande fran
chefens sida framkommer kommunikationen med personalen som god. Dock uppenbarar sig ett
problem som alla intervjuade diskuterar. Chefens hoga arbetsbelastning paverkar forméagan att
kommunicera med honom. Som direkt konsekvens blir kommunikationen ofta begrénsad, ytlig, icke

konstruktiv och sporadisk. Vilket ar sarskilt bekymmersamt eftersom effektiv kommunikation och
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kontinuerlig aterkoppling ar avgdrande for att frimja stdndiga forbéttringar och en kultur dir problem

16ses snabbt och néra killan (Womack & Jones, 2003; Modig, 2014; Sorqvist, 2013).

I de fall som de far aterkoppling ar bilden skild. Vissa anser att det endast forekommer negativ
aterkoppling medan andra anser att det endast &r positivt med exempel som “bra jobbat” och “kdmpa
pa". Vilket aterigen ofta ses som ytligt och tyder pa en avsaknad av konstruktiv feedback. Vilket Liker
(2004) och Rother (2019) papekar som nddvéndigt for att driva individer och organisationer framét.
Enligt Modig (2014) maste organisationer ocksé forsta skillnaden mellan att vara resurseffektiva och
flodeseffektiva. Dér han menar att ytlig terkoppling kan skapa en kénsla av effektivitet men utan

koppling till viardeflodet leder den séllan till forbattring.

Ledningen genomfor korta méten varje méndag dir hela butiken ska vara medverkande. Har
presenterar ledningen hur liget i butiken ser ut och potentiella hiindelser. Aven om de hir métena
driver informationsspridning &r de breda och ror séllan de enskilda arbetslagens situationer. Inom
Lean betonas vikten av bade bred och djup kommunikation dér gemensam forstielse for mél och
problem pé alla nivaer i foretaget (Womack & Jones, 2003; Modig, 2014). Mo6ten med arbetslagen
sker i stéllet var sjatte manad och inga personliga méten utdver med mellanchefer forekommer vilket

tyder pa begransad individanpassad kommunikation.

4.3.3 Motivation och Engagemang

Intervjuerna visar att motivationen bland personalen &r delvis bra. En tydlig killa till det &r den
autonomi personalen upplever i sitt arbete. De beskriver hur ledningen sétter upp mal och resultatkrav
men Overlater till arbetarna att sjalva avgora hur de ska uppnés. Detta &r i linje med Lean filosofins
syn pa medarbetarskap dir ansvar och sjdlvstindighet dr centralt for att frigéra engagemang och
kreativitet (Liker, 2004; Rother, 2019). Det starker ocksé aspekterna Jacobsen & Thorsvik (2021)
beskriver som egenkontroll. En form av inre motivation som uppstar nér personen sjéilv upplever

kontroll 6ver sin arbetssituation.

Samtidigt visar det sig att den hoga graden av autonomi inte alltid har en positiv verkan. Ett tydligt
exempel &r i situationer med hog belastning vilket uppstar vid oférutsedda efterfragade Skningar,
sjukdom eller under hogtider dér arbetsbelastningen ar stor. D& uppstér det irritation, stress och i vissa
fall konflikter. I avsaknaden av tydlig stodstruktur och nérvarande ledarskap kan autonomi 1 stéllet
Overga till ensam ansvar vilket skapar frustration snarare &n motivation (Jacobsen & Thorsvik, 2021;
Modig, 2014). Detta visar pé vikten av balans mellan frihet och stdd, sérskilt i Leantdnkandet dar
samarbete och stabila processer dr tankta att styra upp systemet dven under press (Bicheno & Holweg,

2016).
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Diremot visar ledningen aktivt intresse for att motivera personalen, men fokuserar framfor allt pa
yttre motivationsfaktorer som 16n, personalfester, frukostbufféer och trevliga personalutrymmen.
Béde Liker (2004) och Jacobsen & Thorsvik (2021) betonar att det kan ha en kortsiktig positiv effekt
pa motivationen. Men att inre motivation som mdjlighet att bidra, ldra sig nytt och kénna sig delaktig
har en mer avgdrande och langsiktig inverkan pa motivation och engagemang. bortom den generella
friheten framgér det inte att ledning har nagon strukturerad insats for att stimulera motivation i

vardagliga arbetet.

Enligt Rother (2019) &r ledarskapets roll i Lean att dagligen coacha medarbetarna, inte bara i
arbetsuppgifter utan i tinkandet. Just for att skapa delaktighet och utveckling, vilket &r ndgot som
visats saknas i butiken. Medarbetare uppger att de ibland tappar motivationen att komma med forslag
dé de séllan far respons. Det hiar minskar incitamenten att engagera sig i forbattringsarbetet vilket
dven bekréftas av ledningen som beskriver ett generellt 1agt engagemang vid fordndringsinitiativ och

utbildningar.

Personalens upplevelse av att deras forslag inte tas om hand star direkt i kontrast till Lean-principen
respekt for ménniskor. Déar varje individ forvéntas delta i forbattringsarbete och dér ledningens
uppgift ar att skapa forutséttningar for detta (Liker, 2004; Womack & Jones, 2003). I Lean ar det
centralt att skapa feedbackloopar dér personal inte bara far lamna asikter, utan ocksa se hur de tas

vidare (Rother, 2019). Nar det uteblir, brister bade engagemang och motivation.

4.3.4 Outnyttjad Kreativitet

En stor oklarhet uppstar nir det diskuteras hur verksamheten tar vara pa personalens kreativitet.
Ledningen ér sjilva tvadelade dér en sida anser att dér alla far vara delaktiga. I det hér fallet talar
personen om att ledningen kommer med en storre fordndring dir personalen ska medverka med
asikter och kunskap. Diremot ér det inte helt tydligt i intervjun om han anser personalen faktiskt gor
det eller ej. Citatet séiger att personalen “far” vara delaktiga och inte klart att de &r delaktiga. Denna
diskrepans mellan “far vara delaktig” och faktisk delaktighet belyser en vanlig organisatorisk fallgrop.
Némligen att formell 6ppenhet inte garanterar verkligt inflytande (Jacobsen & Thorsvik, 2021).

Den andra sidan av ledningen péapekar i stéllet problematiken runt formégan att ta till sig personalens
asikter. Det tyder hér dterigen pa att butikschefens arbetsbelastning dr en anledning till att
diskussioner skjuts upp och ibland f6ljs de inte upp igen. Rother (2019) bekréftar att utan en daglig
forbattrings struktur och aktivt coachande ledarskap faller personalens kreativitet och forbéattrings

initiativ 1att bort i vardagens akuta sysslor. I en Lean organisation forvantas chefer att arbeta med
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arbetslagen som en levande del av det dagliga arbetet, och inte som négot som skjuts upp eller

hanteras reaktivt (Liker, 2004; Womack & Jones, 2003).

Personalens uttalande tyder mer pa vad den andra siger dir en séger att “de brukar inte lyssna” och en
annan att “jag sdger det tva tre ganger sen lagger jag ned”. Bada de har kommentarerna tyder pa att
ledningen gar miste om kunskap och &sikter som personalen erbjuder. Nagot som Liker (2004) och

Ohno (1988) bade pekar ut som ett av de storsta sloserierna i en icke Lean verksamheter.

En positiv aspekt dr ddremot att personalen menar att kunskapsbildningen i arbetslagen &r béttre och
att de ofta bollar idéer och delar kunskap sinsemellan. Det visar pé att det finns en latent kreativitet
och vilja att gemensamt utvecklas. Som dock saknar stdd fran strukturer i verksamheten for att lyftas
till en organisatorisk nivd. Modig (2014) lyfter just detta som en kritisk risk dér idéer stannar inom

team och aldrig far paverka systemet, vilket leder till suboptimering snarare én helhetsforbattring.

Bicheno & Holweg (2016) understryker att det behovs tydliga kanaler, forum och uppf6ljningsrutiner
for idéer. Detta for att forbattringsinitiativ inte endast ska bildas utan ocksé forvaltas. Nagot som det
framstar saknas i butiken, dér det i stillet verkar slumpmassigt vilka idéer som realiseras och vilka

som gloms bort.

4.3.5 Gemenskap och Samarbete

Det visar sig att det i teorin finns en god vilja och struktur for samarbete inom arbetslaget, dér béde
personal och ledning betonar vikten av att hjdlpa varandra. Detta 4r i linje med Lean filosofin dér
arbetslag gemensamt ska 16sa problem och bara ansvar for vardeflodet (Liker, 2004; Womack &
Jones, 2003). Ledningen foresprékar ocksé att personalen ska kénna trygghet i att inte st ensamma i
sitt arbete, nagot som r centralt i ett Lean perspektiv (Rother, 2019). Béde for att bygga psykologisk
trygghet och ett ldrande team.

I praktiken framgér dock ett glapp mellan uttalad ambition och faktisk tillimpning. Personalen
upplever att stddet fran kollegor eller ledning inte alltid realiseras. De ér i flera fall beroende av
varandra fOr att avldsa raster, hjélpa till da arbetsbelastningen blir stor eller om nagot oviéntat sker. De
fall dér det &r tydligt uttalat pa forhand uppstér séillan problem, som med att avlgsa rast, men stod sker
séllan automatiskt. Det uppstér osikerhet kring ansvarsfordelning vilket enligt Jacobsen & Thorsvik
(2021) leder till rollkonflikter och gransdragnings téinkande, att medarbetare fokuserar pa sina egna
uppgifter snarare &n helheten. Bade rollkonflikter och grinsdragningstinkande gestaltar sig i
verksamheten. Dér personal papekar att “man kénner inte att det dr deras jobb” samt att kollegor blir

uppretade av att bli tillsagda att géra uppgifter som andra forvéntar sig att de ska gora.
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Att samarbete fungerar bist i lugnare perioder men brister i stressade situationer tyder pa att
standardiserade roller, rutiner och stddstrukturer saknas. Bicheno och Holweg (2016) betonar vikten
av tydliga ansvarsomraden och standarder i arbetslag for att hantera variation och avbrott. Nir dessa
saker saknas Okar risken for konflikter och arbetsrelaterad stress, ndgot som personalen sjdlva

beskriver.

Citatet “man kénner inte att det &r deras jobb” illustrerar ett bristande kollektivt ansvarstagande. I
Lean ar det centralt att varje teammedlem inte ansvarar for endast sina egna uppgifter utan for
helheten. En princip som bygger pa samarbete snarare dn avgransning till sin egen avdelning (Ohno,
1988; Modig, 2014). Nir det saknas gemensam forstéelse for detta riskerar samarbetsviljan att bli

situationsberoende snarare dn inrotad i kulturen.

Aven gemenskapen i arbetsgruppen varierar. Aven om den ofta upplevs som god beskriver personalen
att den snabbt kan forsdmras. Vilket ofta resulterar i konflikter och grupperingar. Dessa tillfilliga
splittringar paverkar arbetsmiljon negativt och underminerar den stabilitet som krévs for att skapa ett
larande och forbattringsinriktat system. Enligt Rother (2019) och Liker (2004) ar tillitsfulla relationer
mellan personal avgorande for att forbattringsarbete ska lyckas, sirskilt i arbetslag dar beroende
mellan roller &r stort. En positiv aspekt som framgar ar att ledningen agerar vid konflikter. Dock
framgér det inte att det finns forebyggande rutiner for att stirka samarbetet pa lang sikt. Gemensamma
reflektionsmoten sker sillan, teamutvérderingar diskuteras ej och rollfordelning ar otydlig. Tre
aspekter som dr avgorande for att sdkerstélla att samarbetet inte bara fungerar under rétt forhallanden

utan ocksé i pressade ldgen.

4.3.6 Sammanfattning av manskliga resurser

Detta avsnitt sammanfattar de huvudsakliga observationerna och analysresultaten kopplade till
ménskliga resurser. Figur 17 nedan visualiserar identifierade problemomraden, deras beskrivning
samt mdjliga atgidrder. Sammanstéllningen fungerar som en dverblick av nuldget och utgdr underlag

for vidare diskussion.
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Upptikt

Beskrivning

Atgiird

Brist pd nirvarande
och coachande
ledarskap

- Personal far sillan aterkoppling
eller stod
- Ledningen har dalig insyn i det
dagliga arbetet
- Forbittringsarbete stannar av
- Gap mellan chefens bild och
verkligheten

- Avsitt tid for chefer att vistas

regelbundet pa arbetsplatsen (genchi

genbutsu)
- Infor strukturer for kontinuerlig
aterkoppling och dialog

- Utbilda ledningen i coachande ledarskap
enligt Lean

- Anvind observationsrundor for att

minska gapet mellan chefens bild och
verkligheten

Otillracklig
kommunikation och
uppféljning

- Kommunikationen dr sporadisk och

ytlig

- Feedback upplevs som okonstruktiv

- Informationsmoten saknar
individanpassning

- Otydlighet 1 aterkoppling minskar

engagemang

- Skapa fasta rutiner for djupgiende
teammaoten
- Inf6r individanpassad aterkoppling, inte
bara allmiin information
- Anviind visuell kommunikation och
tavlor nira arbetet
- Utveckla aterkopplingskulturen — bade
positiv och konstruktiv feedback

Overdriven autonomi
utan struktur

- Hog arbetsbelastning skapar stress
och konflikter
- Autonomi forvixlas med
ensamansvar
- Brist pa stod i pressade situationer
- Lag motivation vid franvaro av
ledarstod

- Bygg upp tydliga stodstrukturer for
arbetslagen
- Etablera balansen mellan frihet och
ledarstod, sdrskilt i stress
- Infor gemensamma arbetssitt och
standarder for kritiska moment
- Tillhandahall resurser och rutiner for
avlastning vid hog belastning

Brist pa system for att
ta tillvara kreativitet

- Forslag fran personal foljs inte upp
- Idéer stannar inom team och
paverkar inte organisationen

- Slumpmassigt vad som realiseras
- Risk for suboptimering snarare dn
helhetsforbittring

- Skapa ett forum och struktur for

insamling och uppfdljning av ideer

- Infor aterkopplingsrutin fér varje
inlimnat forslag

- Anviind enkla visualiseringar (ex.
idéfléde pa tavla)

- Lyft fram och belona realiserade

forbattringar for att skapa engagemang

Svagt strukturerat
samarbete

- Osiker ansvarsfordelning leder till
konflikter

- Brist pa gemensamt ansvar

- Samarbete fungerar bara i lugna

perioder
- Inga rutiner for langsiktig - Utveckla gemensamma standarder for
teamutveckling samarbete dven vid hog belastning

- Tydliggor roller och ansvar i teamen

- Etablera gemensamma mal och
uppfoljning i teamen

- Inf6r regelbundna reflektionsméten och

teambuilding

Figur 17. Sammanfattning méanskliga resurser. Upptickt, beskrivning och atgéard.
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4.4 Standiga forbittringar

Den tematiska analysen av stindiga forbattringar syftar till att visualisera styrkor och svagheter som
identifierats. Delomradena som personal diskuterar, samt med koppling till Lean teori strukturerades
in i sex delomraden som visas i figur 18. Delaktighet, forbéttringsansvar, forbittringsvanor, mal och
visioner, struktur och uppfoljning. Alla sex delomréden har tydliga kopplingar till Lean-princip om

standiga forbattringar skapar en grund for att analysera det som en helhet.
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Standiga forbattringar

Delaktighet

Personal ar villiga att
komma med tankar.
“brukar vara
smasaker, inget
storre”

Forbattringsforslag
godkénns i majoriteten
av fall

Ett besluts maste ju
férankras med
medarbetarna

Aldrig varit med och
bestamt ndgra mal

Personal ar sallan
involverade i
planering av

arbetsuppgifter eller
kring avdelningen

Forbéttra avdelningen
“Har inte varit med och
bestamt eller arbetat
med det”

Ledning &r inte delaktig
i forbattringsarbete

Ledningens
arbetsbelastning
hindrar formagan att
stodja, ta tillvara pa
personalens tankar.

Ledningen upplever att
personalens &sikter
framforallt &r
ickekonstruktiva

Férbattringsansvar

Idag ligger mycket av
ansvaret pa
avdelningsansvarig

Alla borde ta ansvar
for att utveckla

Otydligt vem som
ansvarar for
forbattringar

X5

Avsaknad av
farskvaruchef leder till
oklart ansvar

Féarskvaruchefens

uppgifter laggs pa

personal utan klar
struktur

Ansvar, Hon har inte
riktigt det uttalat

Ingen férutom
mellanchef och ledning
anser att de jobbar med

det

J

Mal och Visioner

Personliga mal finns

Ingen uppfélining pa
mal utan méatberhet

Avdelningar fokuserar
enbart pa egna mal om
forsaljning

Mal ar inte
gemensamma for olika
avdelningar

Inga tydliga visioner
X4

“Nej, det finns inte
nagra andra mal
faktiskt"

Enbart ekonomist
drivna mal
X3

Finns det tydliga mal
och visioner?

“Nej”

Ledningen bestammer
de ekonomiska mélen

Inga méatbara mal
utdver finansiella
X3

Maélen "ar rétt s bra"

Finns méten men utan
struktur och mél, enbart
for gemenskapen. inte

all personal ar
medverkande

Struktur

Ledning uppmanar att
experimentera

Ledning &r mén om att
utvecklas

Inkonsekventa
kalkyler

Ledningen anser
ekonomisk vinning som
forbattring.

“en forbattring &r att jag
kan fa fem kronor
billigare kokt skinka i
inkopspris”

Inget strukturerat
forbattringsarbete

“men nar vi pratar om
forbattringar pé det
séttet sa skulle jag saga
att vi namner nog
knappt det.”
Ledning

Forbattringar forvantas
oka lénsamhet om de
kostar

Forandringar maste
motiveras med
ekonomiskt resultat

Antal timmar &ar
kopplat till férsaljning.
“desto mer jag saljer
desto mer timmar kan
jag fa for att utveckla”

Forbattringsvanor

Har i uppgift att
kontinuerligt skapa
kalkyler.

Postlada for
forbattringar finns

Ledningen fokuserar
inte pa
forbéattringsarbete
“Vi blir fokuserade pa
ndgon san har
outcome”

Inga bestamda tider for
forbattringsarbete

Personal upptagen med
dagliga arbetsuppgifter

Postladan anvénds
inte.
X5

Fokus pa resultat, inte
pa utférandet.

“jag tror vi skulle kunna
gora saker och ting s&
mycket mer
effektivare.”

“Ni far losa det pa eget
satt”

-

Uppfoljning

Aterkoppling blir ofta
bara positiv
X4

Ledningen
dokumenterar
ekonomiska métt

Ledningen féljer upp
ekonomiska matt

Ingen uppfélining pa
mal utan matbarhet

Ledningen kanner inte
till dagliga
verksamheten
tillrackligt for att ge
korrekt stéd och
uppfdljning

Séllan aterkoppling
X5

“Har du natt dina mal
s& sager vi inte s&
mycket.”

Majoritet av
aterkoppling negativ

“Jag vill ha mer
feedback”

Figur 18. Tematisk analys. Stindiga forbéttringar.



4.4.1 Delaktighet

Intervjuerna visar att delaktigheten i forbattringsarbetet dr mycket 1ag. Merparten av personalen
uttrycker att de inte anser att de dr involverade i ndgon form av forbattringsarbete. Vilket pekar pa att
forbattringsarbete inte &r integrerat i vardagen. Detta star direkt i kontrast till Lean idén att alla
medarbetare ska delta i stindiga forbéttringar, oavsett roll eller niva (Liker, 2004; Womack & Jones,
2003).

Ett centralt problem som forekommer 4r att bestimda tider samt processer for att genomfora nagot
forbattringsarbete inte existerar. Det saknas tider, rutiner och forum for personalen att vara delaktig i
utveckling. Kopplat till vad Modig (2014) anser, di man &r upptagen med dagliga uppgifter och
fokuserar pa att 6ka resurseffektivitet genom att konstant fokus pé att vara sysselsatt. Forlorar man
formégan att arbeta med flodeseffektivitet och vardeskapande forbattringar. En kombination av att
forbattringar ses som nagot ovanpa det dagliga arbetet samt 1ag delaktighet, skiljer sig tydligt fran
Lean filosofins syn pa utveckling som ett gemensamt och stindigt pagéende ansvar (Liker, 2004;

Rother, 2019).

Det framgar dock att visa forbattringsforslag uppstar. Personalen tycks vara villig att komma med
tankar men det tenderar att vara sillan och mindre utstrickning. Att forbéttringar dr “smésaker” som
ledningen kallar det, dr inte daligt enligt Lean. Lean foresprakar sma och sténdiga forbattringar for att
kontinuerligt utvecklas (Ohno, 1988; Rother, 2019). Problemet ligger alltsé inte i forslagets storlek
utan i att personalen inte arbetar systematiskt eller aktivt med forbattringar. Det sker alltsd sporadiskt
och utan struktur. Aven om viljan finns hos flera av medarbetarna saknas strukturen och stodet for

deras engagemang ska omsittas i praktiskt fordndringsarbete.

Ledningen kommenterar att beslut bor forankras med personalen samt att ddremot dr de hir besluten
inte samma som stdndiga forbéttringar som Lean filosofin menar. Ledningen menar i stéllet stérre
strategiska forandringar. Lean skiljer tydligt pa top-down beslut och det vardagliga forbattringsarbetet
som teamen sjilva driver (Womack & Jones, 2003; Bicheno & Holweg, 2016). I de fall da ledningen
far asikter, upplevs de ofta som icke konstruktiva och oanvéndbara. Kopplat till det hér anser
personalen inte att ledningen &r delaktiga i forbéttringsarbete och ledningen sjélva kommenterar att de
“knappt ndgmner det” och att ““vi fokuserar pa nadgon san hir outcome”. Dér det fortydligas att
processen som uppnar resultatet inte far nagon storre atanke. Det hér star i direkt konflikt med Lean
filosofin dér en central princip ar att fokusera pa processen och stiandigt forbattra den for att i langden

generera béttre resultat (Liker, 2004; Womack & Jones, 2003).
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4.4.2 Forbattringsansvar

I intervjuerna blir det otydligt vem ansvaret géllande forbattringsarbete ligger pa. Personal vet inte
vem som har den héir rollen men merparten antar att det r mellanchefer. Mellanchefer a andra sidan
papekar att de forvéntar sig att arbetslagen som helhet ska samarbeta for att forbéttra avdelningen.
Rother (2019) talar om det héar problemet med avsaknaden av tydlig forbattring struktur och brist pa
coachande ledarskap vilket han menar leder till att ansvaret blir diffust. Det gor att forbéttringsarbetet
forlorar sin kraft och systematik. Det beskrivs att avsaknaden av en férskvaruchef &ér en betydande
anledning till oklarheter géllande forbéttrings ansvar. Den person som ledningen menar ska “bolla
med dem” &r just den hér farskvaruchefen, medan annan personal upplever att manga av rollens
uppgifter glidit 6ver pa dem utan nagon riktig arbetsbeskrivning eller genomgang av forvantningar.
Butikschefen har fatt ta stora delar av arbetsbelastningen néir det giller den coachande ledaren som
Rother (2019) diskuterar. Dock utan tillrdckliga resurser for att spendera den tid som krévs i
avdelningen for att han ska ha den nirvaro som Genchi Genbutsu principen foresprakar (Liker, 2004;

Bicheno & Holweg, 2016; Rother, 2019).

4.4.3 Forbattringsvanor

Forbittrings initiativ som ledningen framfor dversitts séllan till vanor i verksamheten. Ett exempel
som diskuteras &r en postldda med syfte att problem ska framforas till ledningen. Daremot menar bade
ledning och personal att den inte anvidnds. Den enda direkta forbattringsvanan som diskuteras av
personalen r att de fatt i uppgift att kontinuerligt skapa nya kalkyler. Daremot visar ledningen
misstro for att det faktiskt genomfors pa en veckobasis. I det har fallet har en ansvarig fatt tid till att
genomfora kalkyler vilket driver dem till att faktiskt genomfora forbattringen. Den hér forbattringen
kan liknas med Toyota Kata som Rother (2019) talar om dér arbetet ska ske kontinuerligt och
utvecklas steg for steg. Daremot menar Rother att det krévs en systematik som f6ljs och ett
maltillstand att arbeta mot vilket tycks saknas i det hér fallet. Samtidigt ar det svart att koppla
forbattringen till vardeflodet vilket Bicheno och Holweg (2016) menar alla forbéttringar bor grundas
i. I stdllet menar personalen att det handlar om att strukturera de ekonomiska aspekterna av

produktionen.

Ett stort problem ar att majoriteten av personal arbetar pé sitt eget vis. De har sina egna vanor och sitt
att genomfora uppgifter. Det hér &terspeglar sig framfor allt i de dagliga uppgifterna och inte specifikt
till forbattringsarbete. Diaremot kan det bero pé att personalen inte kontinuerligt arbetar med
forbattringar. Ifall forbéttringar hade varit integrerad i vardagen som Ohno (1988) och Liker (2004) &r
tydliga med, riskerar det hir problemet spridas till forbattringsarbetet och hindra de vanor som krivs

for att skapa en struktur av stindiga forbéttringar.
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4.4.4 Struktur

Foretaget saknar dessutom négon struktur att arbeta med forbéttringsarbete utan avdelningar far
direktiv att 6ka forsédljning och ledning ldgger sig séllan i, s& lange slutresultatet inte dr ekonomiskt
undermadligt. Personalen och ledningen kommenterar att mellanchefer och deras arbetslag har full
autonomi att genomfora mindre fordndringar. For fortydligande kommenterar de att mindre
fordndringar &r saddana att de inte genererar investeringskostnader. Kostnader som har inverkan pé
lager sd som fordndring av sortiment eller utokning av lagrade produkter kraver inte godkénnande av
ledning. Arbetslagens hoga autonomi ger dem mojligheter att sjdlva fordndra och forbattra
avdelningarna i viss mén. Vilket 6verensstimmer med principen om att ansvar och forbattringsarbete

bor ske néra vardeflodet (Womack & Jones, 2003; Liker, 2004).

Da det giller storre forandringar framgar det att ledningen méste godkénna dem. De hér
forandringarna dr da sddana att kostnader medfors. Har ingér exempel som forvarv av verktyg eller att
oOka arbetstimmar. Ledningen &r dessutom bestdimda med att forédndringar som medfor kostnader
maste ha ett direkt positivt ekonomiskt resultat. Det strikta ekonomiska fokuset inom styrningen
speglar ett problem som Modig (2014) diskuterar. Ett alltfor starkt fokus pé resurseffektivitet och
kortsiktiga resultat kan leda till langsiktiga forbattringsinitiativ forsvaras eller underprioriteras, det hir

trots mojligheter att skapa storre virde pa langre sikt.

Det hér finansiella fokuset genomsyrar precis som malen allt forbattringsarbete och fortydligas med
kommentarer som “en forbattring &r att jag kan fa fem kronor billigare inkopspris pa skinka”. Det
visar att ledningens syn pa forbattringar ar kraftigt kopplat till omedelbara kostnadsbesparingar i
stéllet for processforbattringar. Det hir riskerar att himma mer strategiska forbattringsinitiativ samt

motverkar innovation (Rother, 2019; Womack & Jones, 2003).

Ledningen styr antalet resurser utifran den ekonomiska prestationen, personal samt ledning pépekar
att daliga resultat leder till farre timmar i avdelningen. Vilket enligt Modig (2014) forvérrar problem i
stéllet for att 16sa ndgot. Eftersom mindre resurser i merparten fall innebér att de grundlidggande
problemen som leder till forsdmrat resultat inte atgérdas, vilket i sin tur leder till sémre resultat och att

samma forlopp ater igen upprepas.

4.4.5 Mal och visioner

Utifrén det samlade materialet uppstar ménga oklarheter géllande foretagets mal och visioner.
Majoriteten av de intervjuade kunde inte beskriva foretagets mal och i de fall dér de kunde var de
obskyra och vidstrickta. Ett exempel som aterkom var ett dvergripande mal “6ka forséljning”. De

gemensamma maélen i verksamheten har alltsa ett strikt ekonomiskt forhallningssatt samt saknar
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konkretisering pé operativ niva. Enligt Womack och Jones (2003) ar en tydligt och gemensamt
forstadd riktning avgorande. Inte minst for att mdjliggéra meningsfullt forbattringsarbete i

verksamheten.

Liknande beskrivs det att det endast framkommer métbara mél som &r ekonomiska och att mél utan
maétbarhet saknar uppfoljning. Det aterspeglar en obalans mellan kortsiktiga resultat och langsiktiga
principer, ndgot som beskrivs av Liker (2004) som ett av de storsta hindren for ett hallbart arbete med
Lean. Han betonar att Lean verksamheter arbetar med tydliga, processrelaterade mal dir fokus inte

enbart ligger pa utfall utan stor vikt ldggs pa hur resultatet uppnas.

Mellanchefer beskriver att de sjélva skapar personliga mal men de hir malen fors sillan vidare till
resterande personal. Medan de ekonomiska malen som genomsyrar organisationen strikt skapas av
ledningen. Det illustrerar en tydlig brist i delaktighet hos personal, vilket enligt Rother (2019)
forsvarar mojligheten att skapa ett larande system dér varje medarbetare kinner ansvar for
verksamhetens utveckling och framgéing. Bicheno och Holweg (2016) understryker att méalstyrning i
Lean inte bor vara ndgot som trycks ned i organisationen frn ledningen. Utan snarare nagot som

formuleras tillsammans och forankras pa golvet genom just dialog, visualisering och reflektion.

Att endast chefer formulerar mél speglar ocksa det som Modig (2014) beskriver. Nar mél blir for
generella och vaga, som tidigare nimnda citat, blir personalens engagemang for de faktorer i flodet
som faktiskt paverkar resultatet bristande. Utan konkreta mal samt delmal far inte personalen ndgon
motivation eller riktning att utveckla de vardeskapande momenten. Vilket han fortydligar med att

kopplingen mellan virdeskapandet och malstyrningen ar bruten.

Gillande grund visionerna framkommer det nadgot mer tydligt. I bAde observationer och intervjuer
uppenbarar det sig att kunden stér i centrum av verksamheten. Vilket stimmer éverens med Lean
filosofin princip om att verksamheten byggs utifran att skapa kundvéarde (Ohno, 1988; Womack &
Jones, 2003). Vidare dr héllbarhet och gemenskap ett tydligt forekommande tema. Dock, likt mélen,
ar visionerna obskyra och de intervjuade kunde inte beskriva négot konkret de gor for att upprétthélla

visionerna.

Det hér visar pa ett vanligt glapp mellan strategisk retorik och operativ verklighet, ndgot Rother
(2019) lyfter som en markant anledning till att forbéttringsarbete inte far ngot féste i det vardagliga
arbetet. Nér visionerna inte oversitts till konkreta beteenden, standarder eller forbattringsmél forlorar
de den praktiska relevansen. Négot arbete med att utveckla eller stirka visionerna framkommer inte
heller i observationer eller intervjuer. Vilket tolkas som att det strategiska ledarskapet inte &r fullt

integrerat i verksamhetens dagliga arbete.
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4.4.6 Uppfoljning

I analysen av den kvalitativa data visar det att en fungerande struktur for dterkoppling och uppfoljning
av forbéttringsarbetet saknas. Béde personal och ledning upplever att uppfoljningen ar bristfallig
vilket tyder pa att det skapas osédkerhet kring vad som fungerar, vad som kan utvecklas och vilket
resultat forbattringsinsatser ger. Detta speglar en tydlig avvikelse fran vad Lean foresprakar, dér

synlighet, reflektion och ldrande i vardagen yrkas pa (Liker, 2004; Rother, 2019).

Lean filosofin bygger pa att dterkoppling inte bara ska forekomma vid fel eller undantag, utan ska
vara kontinuerlig, konstruktiv och riktad mot larande (Rother, 2019). Rother betonar att
forbattringsarbete behdver vagledning 1 form av feedbackloops, diar medarbetarna far regelbunden
aterkoppling pa bade beteenden och resultat. Att aterkoppling uteblir sa ldnge maélen inte uppnas visar
pa ett utfalls fokuserat forhallningssétt som inte ar kompatibelt med Lean och de tankar om att
utveckla processer och inte endast resultat, som filosofin varderar (Liker, 2004; Womack & Jones,

2003).

Majoriteten av personalen upplever att aterkopplingen ofta endast ir positiv och ytlig. A andra sidan
papekar personal att aterkoppling for det mesta bara ar negativt. Det riskerar att skapa osékerhet och
sdnka motivation, sérskilt i avdelningens fall dir &terkoppling till stor del inte baseras pa observation
av verkligheten pa golvet utan framfor allt pa siffror eller indirekt information (Jacobsen & Thorsvik,
2021; Rother, 2019). Ohno (1988) lyfte tidigt vikten av att chefer méste ha hogt nérvarande for att
kunna ge relevant aterkoppling. Nér uppfoljning baseras pé nyckeltal snarare &n daglig nérvaro
forlorar den mycket av sitt virde. I foretagets fall dir nérvaron dr begriansad och forstaelsen ér ytlig ar

det inte ovéntat att dterkopplingen ocksa upplevs som ytlig eller icke konstruktiv.

Vidare vilket diskuteras tidigare visar det sig att aterkoppling endast ges i relation till ekonomiska maél
och att andra typer av mal inte f6ljs upp eftersom de inte anses matbara. Det pekar pa en sniv
malstyrning dar endast kvantitativa resultat beaktas, ndgot som Modig (2014) varnar fér. Han menar
att vid fall dér fokus ligger pa resurseffektivitet och finansiella nyckeltal saknas det ofta
forutsdttningar for att folja upp arbetet som sker i verkligheten. Uppfoljning pé vérdeflddet och

forbattringar som bidrar till 1angsiktig utveckling gar da forlorat.

Bicheno och Holweg (2016) lyfter att uppfoljning i Lean inte bara handlar om att kontrollera utfallet
utan om att synliggdra hinder, avvikelser och mdjligheter. Visuell styrning och regelbundna
reflektionsmdten ar viktiga verktyg for att skapa delaktighet och gemensamt ldrande. Att dessa delar
till stor del saknas i butiken gor att forbattringsarbetet varken forankras eller foljs upp pa ett

systematiskt sétt.
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Aterigen forstirks problemet att ledningen inte kiinner till den dagliga verksamheten tillrickligt vil
vilket gor dterkopplingens kvalitet oséker. Nédgot som aterkommer till Rothers (2019) beskrivning av
ledarskapsgapet, vilket han menar &r en av de storsta bromsarna till forbattring och utveckling. Nar
ledningens forstaelse baseras mer pa siffror dn verklig ndrvaro blir uppféljningen bade oprecis och

ibland irrelevant, nagot som underminerar personalens tillit och vilja till att delta i forbéttringsarbete.

4.4.7 Sammanfattning av stindiga forbittringar

Detta avsnitt sammanfattar de huvudsakliga observationerna och analysresultaten kopplade
tillstindiga forbéttringar. Figur 19 visualiserar identifierade problemomraden, deras beskrivning samt
mojliga atgdrder. Sammanstillningen fungerar som en dverblick av nuldget och utgér underlag for

vidare diskussion.
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Upptikt

Beskrivning

ﬁtg ard

Lag delaktighet 1
forbattringsarbete

- Férbiattringsarbete dr inte integrerat
i vardagen

- Inga tider, rutiner eller forum {ér
forbattring

- Fokus ligger pa att “vara sysselsatt™

snarare dn att forbittra flodet

- Forslag sker sporadiskt, utan
struktur

- Infor regelbundna forbéttringsmoten
med arbetslagen
- Skapa tydliga forum och tider avsatta
for forbiéttringsarbete

- Integrera forbittringar som en del av
vardagen, inte nagot extra

- Utbilda personalen i Lean-principen om

stindiga sma forbéttringar

Otydligt ansvar for
forbattringsarbete

- Ingen vet vem som ansvarar for
forbattringar
- Forbattringsarbete blir
osystematiskt och kraftlost
- Roller glider mellan funktioner utan
tydlighet
- Chefer har inte tid att coacha enligt
Lean-principer

- Tydliggdr ansvarsfordelningen for
forbattringar inom varje avdelning

- Formellt utse forbattringsansvariga eller
teamcoacher

- Tillsdtt en farskvaruchef med tydlig roll
1 forbéttringsarbetet

- Forse chefer med tid och resurser for att
kunna coacha aktivt

Forbittringsinitiativ
leder inte till nya
vanor

- Forbattringar genomfors inte
kontinuerligt
- Postlada tor idéer anvinds inte
- Arbetssitt dr individuella och icke-
standardiserade
- Saknas malbild och koppling till
viardeflode

- Etablera en konkret mélséittning och
riktning for forbiattringsarbetet (Kata-
metodik)

- Gor forbittringsarbetet métbart och
kopplat till viardeflodet
- Skapa uppfdljningsstruktur fér
paborjade forbattringar
- Avveckla verktyg som inte anvinds
(t.ex. postladan) eller anpassa dem efter
behov

Oklara mal och

visioner

- Personal kdnner inte till méal eller
visioner
- Mal idr vaga och enbart ekonomiska
- Saknas konkretisering och
férankring pa operativ niva
- Visioner omsitts inte i handling

- Konkretisera foretagets mal och visioner
tillsammans med personalen
- GOr malen synliga och mitbara dven pa
process- och teamniva
- Arbeta med visuell malstyrning och
dialogbaserad ftérankring
- Koppla mal till dagligt arbete och
forbattringsinitiativ

Bristande uppféljning
och aterkoppling

- Inga system f{or att folja upp
forbattringar
- Aterkoppling ir ytlig,
osammanhingande eller bara negativ
- Feedback bygger pa siffror, inte
verklig observation
- Endast mitbara resultat f6ljs upp
processer och lirande {Grbises

- Skapa kontinuerliga feedback-loopar
mellan ledning och personal
- Infor reflektionsméten och visuell
uppfoljning av torbittringar
- Ge bade konstruktiv och
situationsbunden aterkoppling
- Sédkerstill att Aterkoppling baseras pa
faktisk observation — 6ka chefers niarvaro
pa golvet

Avwsaknad av struktur
for forbittringsarbete

- Sma forandringar gors godtyckligt
- Storre forindringar kriaver
finansiellt fokus
- Langsiktiga fOrbittringar prioriteras
ned
- Resurser styrs utifran ekonomiska

resultat, vilket férvarrar problemen

- Infér ett gemensamt férbattringssystem
(enkla mallar, digitala loggar, etc.)
- Tillat och stéd dven langsiktiga och
strategiska forbéttringar
- Skapa balans mellan resurs- och
flodeseffektivitet
- Se ¢ver beslutsnivaerna — mojliggdér mer
operativt handlingsutrymme dven for
storre forbéttringar

Figur 19. Sammanfattning stidndiga forbattringar. Upptéckt, beskrivning och atgéard.
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5. Diskussion

Diskussionen avhandlar resultatet och analysen genererat i studien av fallforetaget ur

forskningsomradets perspektiv.

5.1 Diskussion av resultat och analys

Denna studie har visat att det finns betydande potential att tillimpa Lean i butiksmiljoer, men ocksé
att implementationen kraver kontextanpassning. Till skillnad fran traditionell tillverkningsindustri &r
butikens produktion manuell, personbunden och mer beroende av dagliga variationer. Féljande
diskuteras studiens fyra centrala Lean perspektiv med relevans for butiksmiljé. Dartill jamf{ors
resultatet med tidigare Lean forskning inom aterforsiljning och diskussion om studiens bidrag till

forskningsfaltet.

5.1.1 Flodesfokus

Den mest grundldggande delen av floden i butiksmiljon var att det diskuterades i begransad
utstrackning. Flode dr ett av de mest centrala begreppen inom Lean (Womack & Jones, 2003), och att
omradet inte diskuteras i butiken ar sédrskilt problematiskt. Det i kombination med att i
vardeflodeskartliggningarna pétraffat aterkommande véntetider, onddiga rorelser och bristande
standardisering. Visar pa bdde ett behov och en resistans till att utveckla flodena. Strukturella brister i
flera nivaer av verksamheten tyder pa att en genomgripande applikation av ett flodes fokus &r
avldgset. Ddaremot kan inte slutsatsen att det inte &r mojligt dras. Butiksmiljon &r baserad pé pafyllning
av varor efter kundens konsumtion, ndgot som speglas i fallféretaget. Detta dragande system é&r
grundldggande i flodet av varor och att flodet omedvetet diskuteras &r ett faktum. Naruo och Toma
(2007) menar att det riskerar att skapa instabilitet snarare én flexibilitet nér det saknas processkontroll.
Exempelvis identifierades att montorer i hog grad arbetade pa olika sétt och att rorelsemonstren
mellan arbetsmoment var ineffektiva. Det hér skapar béde i det praktiska fallet och enligt litteraturen
variation, stélltid och vantan (Ohno, 1988; Liker, 2004). Losningar som att samla ravaror pa vagn
eller att utveckla och visualisera arbetsstationens struktur &r vilkdnda inom Lean och har visat sig

minska sloseri i manga fall (Rother, 2019).

Vidare visar resultatet att produktionsplanering inte anvénds. I stéllet gdr montoren till hyllan och
avgor behov, vilket skapar ett reaktivt system med ldgre stabilitet. Det motsédger Lean idén om att ha
tydlig planering och kontroll (Rother & Shook, 1999; Modig, 2014). Visuella system och klara
pafyllningsregler kan 0ka stabilitet, sarskilt i verksamheter med hog efterfragevariation, nagot Mason

& Evans (2015) pekar ut som centralt nir de diskuterar Lean i aterforséljningsbranschen.
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Kopplat till pafyllningsregler uppstod ett aterkommande problem dér révaror tar slut mitt under
pagéaende produktion. Detta skapade avbrott och pekar pé bristande synlighet i lager samt undermalig

uppfattning av behov i specifika produktionsprocesser.

Enligt Womack och Jones (2003) &r synliggorande av flodet, inklusive lager och kapacitet, en
grundbult i Lean. Likasd &r det viktigt att arbeta med buffertar och regler for nér pafyllning ska ske
(Rother, 2019). I analysen av rorelser visualiserades monster som upprepar sig. Speciellt strackorna
ndr montdren hidmtar verktyg, ravaror och kastar avfall. Detta &r enligt Modig (2014) en indikation pa
lag flodeseffektivitet. Losningar som att samla allt pa en vagn, infora fasta och visualiserade
verktygsplatser samt placera avfallsstationen mer lattaitkomligt har stor potential att eliminera stora

delar av de onddiga rorelserna som Ohno (1988) beskriver som sldseri.

Analysen visade ocksé att flodet inte diskuterades pa ledningsniva, dér fokus i stéllet i hog grad ligger
pa ekonomiska nyckeltal och strategiska fragor. Forskningen inom Lean i aterforsiljnings verksambhet,
exempelvis Naruo och Toma (2007), lagger stor vikt pa att anpassa flodestank i butiksmiljoer till
detaljhandelns unika behov. Seven-Eleven Japan visade just detta genom att designa ett hogt frekvent
men kontrollerat flode. Dér ett anpassat dragande system skapar flexibilitet. Kontrollen som
diskuteras &r inte ndgot som forekommer i foreliggande fall vilket pAminner om Luschs (1986) analys
av detaljhandeln som en miljo dir flodesoptimering trangs bort av kortsiktiga operationella

prioriteringar.

5.1.2 Standiga Forbéattringar

Principen om sténdiga forbéttringar ar en hornsten i Lean och betraktas som en avgdrande drivkraft
for langsiktig utveckling (Liker, 2004; Rother, 2019). I denna studie visar det sig att forbéttringsarbete
1 butiksmiljon inte dr systematiskt integrerad i det dagliga arbetet. I stéllet sker det i bésta fall
sporadiskt och saknar béde struktur, ansvarsférdelning och koppling till mélriktning. Den bristande
kontinuiteten bekriftas av badde ledning och medarbetare, vilket skapar en milj6 dér forbéttringar

antingen forsvinner i vardagens akuta problem eller aldrig utvecklas till 1&ngsiktiga vanor.

I linje med detta beskriver Lukic (2012) att forbattringsarbete i butiksmiljoer ofta drivs ad hoc, utan
fasta rutiner, forum eller ansvar. I foreliggande fall blir det sarskilt tydligt att chefer saknar tid for
forbattringscoaching och att det inte finns ndgon strukturell roll som bér ansvaret. Detta gér rakt emot
Lean tankandet, dar forbattringar ska ske néara véardeflodet och standigt 1 sma etapper, alltid kopplat till
tydligt maltillstand (Rother, 2019; Liker, 2004). Nar detta inte sker forsvagas forbattringsarbetets kraft

och resultat uteblir.
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Mason och Evans (2015) bekréftar detta som en aterkommande svaghet i detaljhandeln, dér
forbattringsarbete ofta prioriteras ned till formén for kortsiktiga resultat. Detta forklarar ocksa att
forbattringsforslag i butiken séllan ledet till nya vanor. Exempelvis anvénds inte postladan for idéer,
arbetsmoment ar individuellt utformade och det saknas struktur for synlig malinriktning for vad
forbattringarna ska uppnd. Att forbéttringar inte forvaltas vidare bekriftar Berglunds (2014) studie
frén Karlstads universitet, dir detaljhandeln uppvisar stora brister i strukturer for operativt

forbéattringsarbete.

Analysen visar vidare att butikens mél och visioner inte dr forankrade i verksamheten, vilket forsvérar
forstéelsen for varfor forbattringar dr viktiga. Forbattringsarbetet sker darfor utan koppling till
vardeflode eller kundvirde, vilket underminerar det 1angsiktiga syftet Lean rader for (Womack &
Jones, 2003; Liker, 2004). Méal som inte konkretiseras pa arbetslag och processniva blir i praktiken

irrelevanta for dagligt forbattringsarbete.

Uppfdljningen av forbattringar ar ocksa bristfallig. Nar aterkoppling sker ar den ofta ytlig eller strikt
resultatfokuserad. Rother (2019) menar att forbattringsarbete maste foljas upp med ldrande som syfte,
inte endast kontroll. Det kriaver nérvaro i processen, dterkommande dialoger och visualisering av
pagaende utvecklingsinitiativ. [ butikens fall ar aterkopplingens koppling till faktiskt observation

svag, vilket ytterligare minskar forbattringsarbetets varde.

5.1.3 Miinskliga resurser

Lean bygger pa de ménskliga resurserna (Liker, 2004), vilket gor att médnniskan i organisationen inte
bara dr en resurs som alla andra utan dr grunden till kontinuerlig utveckling och kundvérde. I denna
studie framtréder det tydligt att ledningens kontakt med personalen dr begrénsad och att aterkoppling
ofta blir ytlig eller icke-existerande. Samtidigt ges medarbetarna stor autonomi i sina arbetsuppgifter,
vilket ofta 6kar ansvar och engagemang men samtidigt dr en anledning till stress, konflikter och
kénslan av ensamansvar. Négot som Jacobsen och Thorsvik (2021) bekréftar i resonemang kring att

ansvar utan stod ofta ger motsatta effekter som frustration och ldgre motivation.

I litteraturen understryks det att autonomi maste balanseras med coachande och stddjande ledarskap
(Rother, 2019; Liker, 2004). Ndgot som ledningen visar sig vara medvetna om men i praktiken inte
kan uppna pa grund av begrinsad tid och struktur. Det sé kallade ledarskapsgapet identifieras i denna
studie, dér chefen ofta saknar insyn i det faktiska arbetet. Trots att chefen tillbringar tid pa golvet
finns inte mdjligheten att ett centralt Lean koncept som Genchi Genbutsu blir tilldmpat i den

utstrdckning som kravs. Detta beskrivs till stor del vara en konsekvens av avsaknaden av
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féarskvaruchef men i praktiken kommer inte en ny anstéllning direkt fordndra nagot utdver frigoring av
tid. Stor vikt bor ligga pa att forbereda strukturer for coaching och nirvarande ledarskapet Genchi

Genbutsu foresprékar pa forhand.

Studier inom Lean i andra branscher stoder denna bild. Kim et al. (2006) visar att Lean i sjukvéard
kréver tatt samarbete, lyhordhet och fortroende mellan ledning och medarbetare. Naruo och Yamada
(2007) drar liknande slutsatser inom japansk detaljhandel, de menar att nér dkat ansvar kombineras
med stodjande strukturer, leder det till bdde hogre motivation och snabbare problemlosning. i
butiksmiljon i denna studie uteblir dock stddet, vilket medfor att ansvarsfordelningen blir otydlig och

samarbetet anstrangt, sérskilt vid hog belastning.

Detta bekréftas av Handelsradets rapport (2018) samt en studie i Karlstads universitet (2014), dar
personal i svenska butiker ofta beskriver for stark styrning eller for hog autonomi utan stod, vilka
bada far negativa konsekvenser. Lean forskning ar tydlig med att autonomi inte ar problemet, utan
franvaron av strukturer och stod som gor att autonomi inte far de positiva konsekvenser som ofta

forvantas (Rother, 2019; Liker, 2004).

Ytterligare ett omrade dér forbéttring krévs &r hur organisationen tar tillvara medarbetarnas idéer. |
butikens fall saknas fungerande strukturer for att fanga upp, f6lja upp och realisera forslag. Nér
aterkoppling uteblir, eller nér idéer ignoreras, skapas en kultur dir forbattringsinitiativ forlorar
mening och kraft. Rother (2019) samt Bicheno och Holweg (2016) papekar att organisationer méste
skapa strukturerade forum, synliggoéra forbattringar och koppla dem till larande och motivation.
Annars riskerar man att tappa inte bara forbéttringar utan engagemang, vilket empirin i flera fall visar

tendenser av.

Samarbetet visar sig ocksd i manga fall vara svagt strukturerat. Aven om arbetslagen visar vilja att
stotta varandra, uppstér ofta osékerhet kring ansvar och stod vid hog belastning. Det saknas
gemensamma standarder for samarbete i pressade situationer, vilket forsvagar lagkanslan och okar
stressen. Enligt Liker (2004) och Modig (2014) ar det just gemensamma mal, tillit och samverkan som

gOr Lean till en levande filosofi, inte bara ett verktyg for effektivitet.

5.1.4 Standardisering

I studien visar det sig att standardiserat arbetssitt delvis var implementerat i form av instruktioner,
men att de sdllan anvédnds. Detta visar pa en diskrepans mellan dokumentation och faktisk

tillimpning. Nagot som enligt litteraturen utgor ett allvarligt hinder for forbattringsarbete. Ohno
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(1988) och Liker (2004) &r entydiga i sin beskrivning att utan ett stabilt och standardiserat nulige ar

det omgjligt att veta om en foréndring ar en forbéttring.

Att fysisk och intellektuell standardisering uppenbarar sig som bristande far flera konsekvenser. |
resultat syns exempelvis att moment gloms bort, att arbetssitt varierar kraftigt samt att kalkyler inte
blir tillforlitliga. Detta kan leda till kvalitetsproblem, men ocksa sldserier i form av véntan och
onddiga rorelser vilket uppenbarar sig i studien. Mason och Evans (2015) argumenterar for att
standardisering i butik inte bor ses som stelbarhet utan som ett sétt att sikra kvalitet och kundvérde
trots hog personalomséttning. Foretaget visar bade att hog personalomsittning ar framtrddande samt
att motstand till standardiserade arbetssétt forekommer. Problematiken diskuteras i majoriteten av
litteraturen dér anpassade standarder ar forutsittning for att dagliga arbetet ska fungera som forvéntat
men ocksa for att mojliggora larande och forbattringar (Womack & Jones, 2003, Liker, 2004, Rother,
2019).

I flera intervjuer och observationer framgick det att instruktioner inte anvindes trots att de fanns
tillgdngliga, ofta pd grund av att de inte upplevdes relevanta, var otydliga eller svéra att nd. Womack
och Jones (2003) samt Rother (2019) lyfter att standardisering ska vara levande, lattillgdngliga och
anpassade efter verkligheten. Inte ett dokument i en parm. Nér standarder inte kinns meningsfulla
som i butiken, forlorar de sin funktion som verktyg. Denna problematik speglas ocksa i litteraturen
om Lean i detaljhandel. Lukic (2012) argumenterar for att butiker ofta fokuserar pa logistik och
lagerstyrning i sina Lean initiativ och forsummar operativ struktur kopplat till frontlinjen. Han betonar
att standardiserade, visuella och processrutiner &r centrala for att Lean ska bli hallbart i en
detaljhandels kontext. I butikens fall innebar detta till exempel att instruktioner for produktberedning

maste vara tillgdngliga vid stationen, visuellt tydliga och kopplade till flodeseffektivitet.

Standardisering fungerar dessutom som en utgangspunkt for reflektion och forbattring. Om
arbetssittet dr standardiserat kan avvikelser observeras, rotorsaker analyseras och forbattringar
genomforas steg for steg (Rother, 2019). I studien framkommer det dock att sidan
aterkopplingsstruktur saknas. Att rutiner foljs vid yttre krav, exempelvis fran livsmedelsverket, tyder
det pa att tankar och kulturen bakom standarderna inte &r etablerade. Dér arbetet blir reaktivt i stillet

for proaktivt.

5.1.5 Studiens betydelse for forskningsfaltet

Denna studie bidrar till forskningsfaltet genom att ge en fordjupad forstéelse for hur Lean kan tolkas,
tillimpas och utmanas i en konkret butiksmiljo. Studien visar tydligt att &ven om Lean-principerna &r

overforbara till detaljhandeln, krdvs en grundlig anpassning till verksamhetens praktiska, operativa
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forutsdttningar. Resultaten belyser sarskilt hur avsaknaden av standardiserade arbetssitt, otillrdckliga
stodstrukturer och bristféllig uppfoljning forsvarar etableringen av ett hallbart Lean-arbetssiitt.
Genom att fokusera pd mikronivan, det vill sdga de dagliga processerna, medarbetarnas upplevelser
och konkreta floden i butikens koksproduktion, kompletterar studien det makroperspektiv som ofta
dominerar Lean-litteraturen. Denna ansats forstérker behovet av lokal kontextforstéelse och visar hur
aven enkla, manuella arbetsmoment rymmer bade betydande sldseri och forbéttringspotential. Detta
ger en konkretisering av vad exempelvis Rother (2019) och Liker (2004) beskriver som vikten av att

Lean genomsyrar bade filosofi och vardagspraktik.

Studien bekriftar och vidareutvecklar tidigare forskning fran Naruo och Toma (2007), Lukic (2012)
samt Mason och Evans (2015) som visar att Lean inom aterforséljning sillan ar lika strukturerat och
djupt implementerat som i industrin. Sérskilt tydligt blir det att den operativa systematiken for
forbattringsarbete saknas, vilket bade Wahlstrom (2022) och Handelsradet (2018) konfirmerar.
Uppfoljning, otydliga malstrukturer och traditionellt fokus pa kortsiktig resurseffektivitet visar sig
finnas i andra sektorsdverskridande Lean applikationer, exempelvis inom sjukvarden (Kim et al.,

2006).

Ett bidrag ar hur studien synliggér behov av att Lean i butik inte enbart ses som processoptimering
utan dven om att organisera och optimera de ménskliga resurserna. Coachande ledarskap, synliga mal
och utveckling av en larande kultur bor inte forbises (Jacobsen & Thorsvik, 2021; Rother, 2019). Att
ansvar ofta laggs pa individen utan stodjande struktur och narvarande ledarskap visar sig ha en
negativ inverkan pa motivation, engagemang och forbattringsarbete. Nagot som understryker

betydelsen av att fokusera pa de ménskliga resurserna i en detaljhandelskontext.

Studien pekar pé att utvecklingspotentialen i relation till Lean applikation &r stor inom
detaljhandelssektorn. Trots en 6kad medvetenhet om Lean saknas de strukturella, kulturella och
utbildningsmaéssiga forutséttningarna for att principerna ska realiseras i praktiken. Genom att visa pa
bade hinder och mdjligheter i den dagliga verksamheten kan studien utgora ett viktigt tillskott till det

véxande forskningsfiltet utanfor industrin.

5.2 Studiens betydelse for ICA Malmborgs Mobilia

Utifrén resultat och analys som genomforts i kapitel 5 med stod av Lean litteraturen presenteras i detta
avsnitt ett antal rekommendationer for hur ICA Malmborgs Mobilia kan utveckla sin verksamhet.
Rekommendationerna syftar till att konkretisera hur de identifierade forbattringsomrédena kan
adresseras och utgar fran de fyra centrala teman i studien. Fokus ligger pa att skapa strukturella och

beteendemadssiga forutsattningar for langsiktig utveckling. Forslagen bygger pa dtgarderna som
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framfors i kapitel 5. For att inte skapa en dvervildigande plan dér butikens nuvarande tillstdnd franses
har ett avgrinsat utkast sammanstéllts med avsikt att presentera rekommendationer som bor
prioriteras samt med potential for praktiskt genomforande. Genom att anpassa Lean-principer till

butikens specifika forutséttningar.

5.2.1 Daglig styrning med visuell styrtavla

Det forsta forslaget dr att infora daglig styrning i avdelningen. Denna dagliga styrning ska utga fran en
visuell styrtavla. Styrtavlan bor byggas med personalen och forankras i deras vardag. Med det sagt

presenteras ingen fardig styrtavla utan rekommendationer om potentiella komponenter.
Nirvaro, samarbete och struktur

Tanken ér att styrningsmotet ska genomforas varje morgon, men inte att det ska vara tidskrévande.
Déaremot vid diskussion av fordndringar eller problem maste motet kunna ta den tid det krivs. Alla pa
plats ska vara delaktiga och avdelningsansvariga ska halla i det. De som inte &r nérvarande pa
morgonen kan ocksé dra nytta av tavlan som ett visuellt styrmedel trots att de inte var ndrvarande
under motet. Det dr rekommenderat att butikschefen eller framtida forbéttringsansvarig ar nérvarande
varje dag, men utifran butikens omstédndigheter beddms det inte som nagot genomforbart. Daremot ar
det vésentligt att butikschefen ar ndrvarande minst en géng i veckan. Detta for att f6lja upp och fa
bittre forstaelse av den dagliga verksamheten. Det skapar dessutom en gedigen struktur for att uppna
samarbete, diskussioner och forbattringsarbete. Moten bor folja en standard for att sékerstilla att
tavlan pa lang sikt anvénds korrekt. En sddan standard bor innehélla moétestid, ordningsfoljd och

personalnérvaro. Ett enkelt exempel pa forutbestimda punkter och ordningsfoljd:

1. Gé&igenom dagens schema.
Synliggor kritiska moment.
Lyfta problem och forbéttringar.

Avstdmning med aktuella mal.

A

Fordela ansvar och stodbehov.
Personal, omrdden och schema

Till en start krévs grundlédggande aspekter som personal och omraden. Tillsammans med ett
dagsschema dér uppgifter och personal kan delas in visuellt. Har kan potentiella tider dér rester,
leveranser eller dylikt markeras ut for att klargora om eller nér personal kraver hjélp fran kollegor.
Detta skapar en tydlig struktur 6ver hur dagen ser ut samt underlattar och fortydligar samarbetet

mellan kollegor som maste avlosa varandra. I dagsschemat kan ocksa planerade uppgifter utanfor de
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dagliga samt vems roll det 4r markeras. Genom att tillsammans komma 6verens om hur arbetet under

dagen kommer se ut undviks ett omréde dér konflikter tidigare féorekommer.
Problem, forbittringar och mal

Pa tavlan bor det finnas en funktion for problem och forbéttringar. Dér all personal ska uppmuntras
till att skriva ned problem och forbéttringar, oberoende hur sma de dr. Arbetslagen fér pa sa sitt
asikter visualiserade vilket kan diskuteras gemensamt for att framfora forbattringsforslag.
Butikschefens roll blir hér att stddja diskussion samt att komma med perspektivet utifran butikens
helhet. Med konkret diskussion kan avdelnings anpassade mal kopplade till den operativa kérnan
gemensamt skapas. Mal som ocksa borde visualiseras pa tavlan. Forbéttringsforslagen och mélen
maste dokumenteras, vilket den forbattringsansvariga snabbt kan gora med ett foto av tavlan. P4 s&
sétt kan uppfoljning i Team moten visuellt kopplas till det riktiga arbetet. Problem och

forbattringsforslag bor etableras gemensamt dér allas &sikter tas tillvara.
Exempel pd innehdll

Tavlan bor etableras tillsammans med arbetslag och innehall ska utgé frén relevanta delar i den

operativa kdrnan. Foljande exempel kan ddremot vara en grund:

1. Dagsplanering och bemanning.
a. Vem gor vad? Niar behovs extra stod?
b. Markera raster, uppgifter utanfor rutin samt 6msesidiga beroenden.
c. Ge trygghet, ansvarskénsla och minska konflikter
2. Problem och forbéttringar
a. Enkel yta ddr alla kan skriva ned hinder, idéer eller forbattringsforslag (oavsett hur
sma)
b. Forslag tas upp pa motet och diskuteras tillsammans.
c. Haér kan butikschef bidra med helhetsperspektiv, resurshantering och coacha.
3. Aktuella mal och métetal.
a. Visualisera mal kopplade till arbetet, exempelvis “minskat svinn” eller ”forbéttrad
kommunikation”.
b. Skapa synlighet pa pagaende forbéttringar, koppla dem till verkliga resultat.
4. Uppfoljning.
a. En fotodokumentation eller enkel logg kan anvéndas for att dokumentera dagsléget.
b. Vid teammoten f6ljs forbéttringsarbetet upp utifran tavlans innehall. Forstirker

kopplingen mellan id¢, atgird och resultat.
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Funktion i praktiken

Styrtavlan bor ses som en motor for kulturférdndring. Det dagliga styrmoétet och den visuella
strukturen skapar ett ldrande system dér forbattringar, ansvarstagande och samarbete integreras i

vardagen. Ett flertal positiva effekter kan forvéntas av styrtavla.

1. Stérka forstaelse for helheten. Varje medarbetare ser visuellt vad som péagar och hur deras
arbete paverkar helheten.

Uppmuntrar delaktighet och samarbete.

Tydliggér mal och visioner.

Underlitta planeringen av det dagliga arbetet.

Ger struktur for chefen att vara niarvarande och forstd avdelningen.

Fungerar som underlag for reflektion vid teammoten.

Forbattra samordning och kommunikation, framfo6r allt under stressiga dagar.

Visualiserar och later problem och forbéttringar komma till tals.

A A A o

Mojliggor tidig identifiering av problem, vilket minskar reaktivt arbete.

—
S

. Skapa motivation genom synlighet. Nér forbattringar mérks och foljs upp okar

engagemanget.

5.2.2 Forbattringsansvarig

For att uppna langsiktighet och kontinuitet i forbéttringsarbetet foreslas att en person inom avdelning
ges uttalat ansvar som forbattringsansvarig. Bakomliggande tanke &r inte att personen ska gora alla
forbéattringar pa egen hand utan rollen ska fungera som en samordnare och stottande funktion for att
underlitta att all personal i arbetslaget arbetar med stidndiga forbéttringar. Denna roll ska inte vara en
ny anstillning utan integreras i en befintlig roll, alternativt fungera som en roterande roll dér personal

turas om att vara forbattringsansvarig. Rollen bor forses med avsatt tid och tydliga mandat.
Huvuduppgifter

1. Samordna forbéttringsinitiativ fran dagliga styrméten i samarbete med butikschef och se
till att de dokumenteras, foljs upp och aterkopplas.

2. Fungera som lédnk mellan butikschef och arbetslag i forbattringsfrégor.
Driva strukturarbete kring arbetsinstruktioner och visuella standarder.

4. Kommunicera och stotta personal 1 problemforstéelse och problemldsning.
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Tidsram och struktur

L.

Effekt

Rollen bor ha tillrdckligt med tid, vi rekommenderar cirka 2 timmar i veckan avsatt till
forbattringsarbete och samordning.

En enkel forbattringslogg skapas dir varje forslag foljs upp med status och ansvarig.
Varje manad genomfors reflektionsmote dar forbattringsansvarig presenterar pagaende
och avslutade forbéttringar. Detta kan vara i samband med dagligt styrningsméte eller ett

separat mote.

En forbéttringsansvarig ger struktur till forbéttringsarbetet som i dagsléget sker oregelbundet eller inte

alls. Det skapar en kultur dér idéer inte forsvinner och arbetet fokuserar pa smé kontinuerliga steg

framat. Rollen blir ocksé ett konkret stdd till ledningen som dag saknar bade tid och nérvaro for att

agera drivande i forbattringsarbetet.

5.3.3 Produktion

For att 6ka flodeseffektiviteten, minska onddiga rorelser och sékra kvaliteten i produktionen

rekommenderas en tydlig produktionsstandard. Detta ska inkludera forberedande rutiner, logisk

momentfoljd samt visuell organisering av ravaror och verktyg.

Huvudkomponenter

1. Forbittrade standarder for produktionsmoment, skapade tillsammans med personalen.

2. Forberedelse checklista innan varje produktion. Kontroll av ravaror, verktyg och
utrymime.

3. Forberedningsvagn dir samtliga rdvaror samlas innan produktionen pabdrjas. Vagnen kan
forberedas enligt checklista.

4. Skapa egen verktygsforvaring vid arbetsbéinken. Med produktionens egna verktyg.

5. Visuell layout vid arbetsbianken. Markerade platser for verktyg.

6. Avfallsstation direkt vid arbetsbénk.

7. Samlingsplats for anvinda verktyg for enkel transport till disk efter produktion.

8. Verktyg som underlittar att hélla sig till kalkyl och standard. Exempelvis slevar som
endast rymmer ett hektogram nér produktbeskrivningen séger ett hektogram.

9. Skapa batcher utifran méngd ravaror i sa stor utstrickning som majligt.

10. Inféra Fem S.
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Effekt

Detta forvéntas minska onddiga rorelser, vantan och avbrott i produktionen. Hogre jaimnhet i kvalité
uppnés genom standarder. Vid anstéllning av ny personal blir upplarning enklare. Standarder for ett

“normalt” lage lagger grunden for stindiga forbattringar.
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6. Slutsats och rekommendationer

Syftet med denna studie vara att undersdka hur applicerbart Lan &r i en butiksmilj6. Utifrdn koncepten

avgransade till 1 fragestdllningarna dras overgripande slutsatser frén studien. Att Lean-principer ér

relevanta och mojliga att applicera i en butiksmiljo. Daremot krivs det en betydande

kontextanpassning och ett langsiktigt arbete for att 6vervinna nuvarande operativa och organisatoriska

hinder.

Lean har stor potential i butiksmiljo, men kriaver anpassning till lokal kontext.

Butiken i fallstudien visar tydliga forbattringsomraden inom struktur, standardisering,
forbattringsarbete och organisering av de ménskliga resurserna.

Flodeseffektiviteten dr 1dg med stor potential att 6ka genom riktade insatser.

Personalens kompetens och engagemang tas inte tillvara fullt ut.

Det finns en grundldggande vilja till forbéttring, men saknad av stddjande struktur och tydlig

ansvarsfordelning.

6.1 Flodesfokus

Den centrala principen om fléden inom Lean framstér inte som négot angendmt i butiken.

Virdeflodeskartldggningarna i studien visar dessutom att det sloserier som véntetid, onddiga rorelser

och avbrott dr vanligt forekommande. Mer Gver visar det sig att &ven enkla floden kan innehélla

betydande ineffektivitet.

AN T

Flodesarbetet dr i huvudsak reaktivt, baserat pa att “fylla pa hyllor” utan tydlig planering.
Onodiga rorelser, véntetid och avbrott dr vanliga 1 samtliga produktfléden.

Brist pé standardisering gor att flodet varierar beroende p&4 montor.

Spaghettidiagram visar att stora forbattringar i rorelsemonster ar mojliga.

Dragande system anvinds, men saknar kontroll och struktur.

Det finns stor potential att forbattra flodet genom béttre planering, materialplacering och

arbetssatt.

6.2 Standardiserat arbetssatt

Standardisera dr nagot som anvands, men ofta bristfélligt. Det finns instruktioner som inte anvands,

dér personal forlitar sig pa vana och eget omdome. Standardisering i de “mjukare” delarna som

tankesdtt, kultur, vanor och mal saknas.
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1. Instruktioner finns, men anvands inte aktivt, ett exempel pa “pseudostandardisering”.
Variation mellan operatorer ar stor, vilket skapar ojamn kvalité.

Visuell styring saknas, inga tydliga markeringar eller anvinda instruktioner i arbetsmiljon.
Fysiska standarder som 5S foresprakar ar bristfalligt implementerade.

Brist pa standarder gor det svart att forbattra, lara och folja upp arbetet.

A O i

Det finns potential att aterta kontrollen genom praktisk standardisering och visualisering.

6.3 Manskliga resurser

Studien visar att butikens personal ofta arbetar sjilvstindigt, men utan tillrackligt stod fran ledning.
Kommunikationen fungerar ofta, men tenderar att vara ytlig och sporadisk utan grundlaggande

struktur.

1. Autonomi dr hog, men stod och aterkoppling fran ledning ar lag.

2. Personal upplever att deras idéer inte tas tillvara, vilket skapar frustration.

3. Kommunikationen fungerar bist i vardagliga fragor, men saknar djup koppling till
forbattringsarbete.

4. Motivation varierar kraftigt och bygger framst pa yttre faktorer som l6n och schema.

5. Samarbete inom team fungerar ofta bra, men konflikter uppstar vid hog belastning.

6. Maojligheter finns att utveckla ett stodjande ledarskap och strukturer for delaktighet.

6.4 Stindiga forbattringar

I butiksmiljon ar forbattringar i dagsléget sporadiska, ansvarsfordelningen otydlig och uppfoljning

saknas. Overlag drivs forbittringsarbetet inte som en naturlig del av vardagen.

1. Det finns ingen tydlig struktur eller ansvarsfordelning for forbattringsarbete.
Forslag forekommer, men hanteras oregelbundet eller faller bort.

Mal och visioner ar otydliga for personalen saknar konkret férankring.
Uppfoljning sker framst pa ekonomiska resultat, inte processer eller beteenden.

Forbattringar sker ofta forst nar problem uppstar, inte forebyggande eller systematiskt.

AN O i

Potential finns att skapa ldrande organisation med tydliga mal och rutiner for forbéttringar.
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6.5 Rekommendationer

For att ICA Malmborgs Mobilia ska utveckla sin verksamhet enligt Lean krévs strukturella och
operativa fordndringar. Dessa rekommendationer syftar till att skapa ett mer stabilt, effektivt och

larande arbetssitt.

1. Infor en visuell styrtavla och daglig styrning i avdelningen.

Utveckla och forankra arbetsinstruktioner tillsammans med personalen.
Tydliggor roller och ansvar i forbéttringsarbetet.

Skapa strukturer for att fainga upp och f6lja upp idéer frén personal.

Koppla mal och uppf6ljning till process och flode, inte bara resultat.

A

Dra inspiration fran Lean ledarskap. Nérvarande, coachande och stodjande.

6.6 Forslag till framtida studier

Nedan foljer forslag pé fragestillningar som kan vara intressanta for vidare forskning.

e Hur ser Lean arbetet ut i andra butiksmiljoer?
e  Hur ser kundflodet ut i en butiksmiljo?

e Hur kan andra Lean-principer appliceras i en butik?
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Bilagor

Bilaga 1. Nuldges Produktgrupp B - Rikmacka
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Bilaga 2. Framtida Produktgrupp B — Rikmacka
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Bilaga 3. Nuldge Produktgrupp C — Kycklingcurry
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Bilaga 4. Framtida Produktgrupp C — Kycklingcurry
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Bilaga 5 — Planlosning Kokslinje
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Bilaga 6 — Intervjuguide

Foljdfragor: Varfor? Hur da? Pa vilket sétt? Kan du ge ett exempel? Vad menar du med det?
Hur upplevde du det? Vad hidnde sen? Hur kdndes det? Och sé vidare... (spontana

fordjupande fragor).

e Vad ér din roll i verksamheten?
e Vilka delar av arbetet tycker du fungerar bast?
e Trivs du pé jobbet?
e Vad fungerar mindre bra? Finns det ndgot som kan orsaka stress i ditt arbete?
e Upplever du att ledningen forsdker motivera er?
o Hur?
e Hur upplever du kommunikationen med Johannes och Jerry?
e  Hur sker kommunikationen? (t.ex. muntligt, via sms, planerade mdéten)
e Ar kommunikationen kontinuerlig?
e Hur ofta fér du aterkoppling pa ditt arbete?
e Finns det tydliga mal och visioner i verksamheten?
o Hur jobbar ni for att uppné dem?
e Tycker du dessa mal &r rimliga och relevanta for ditt arbete?
e Vem bestimmer mélen?
o och fér ni vara med och paverka dem?
e Har du upplevt att avdelningen ibland fokuserar mer pa sina egna mal &n butikens helhets

mal?



Hur arbetar ni med att forbéttra avdelningen?
Ar det nigon som har ansvar for utvecklingen i produktionen? Vem?
Har du mojlighet att komma med forbattringsforslag?

o Om nej: Finns det ndgot du velat fordndra men inte kunnat?

o MELLAN CHEF: Maste allt godkidnnas
Har du varit med om att ett forbattringsforslag faktiskt blivit genomfort?
Hur dokumenteras forbattringar eller fordndringar i arbetssatt?
Kénner du att det finns tillrdckliga resurser for att gora ditt arbete (tid, utrustning, stod)?
Finns det nagot sarskilt du saknar for att kunna gora ett bra jobb?
Hur vet du nér och hur mycket du ska producera?
Fér ni vara delaktiga i planeringen?
Finns det tydliga instruktioner eller standardiserade arbetsstt for olika moment?

o Brukar du f6lja dem?

=  OM NEJ: Hur brukar du g4 till viga?

Hur gér det till nir nya medarbetare 1irs upp?
Behover du ibland vinta pa nagon eller ndgot innan du kan fortsétta ditt eget arbete?
Har verktyg och material fasta platser?
Finns det verktyg som séllan anvénds eller du tycker saknas?
Vad anser du &r sloseri i er produktion? Kan du ge exempel?

o Om SVINN BARA: ndgon annan typ av sloseri du kan tinka pa?
Hur arbetar ni for att eliminera dessa sloserier?
Finns det steg i produktionen dir det ofta uppstar matsvinn?
Arbetar ni aktivt med att minska svinnet? Finns det nagra konkreta atgarder?
Har ni fasta arbetstider eller varierar det?
Vad gor ni nér produktionen ar klar for dagen?
Upplever du att kundens behov paverkar hur ni jobbar? (t.ex. kvalitet, hastighet, utseende)

Ar det okej om vi dterkommer med frigor om det kommer upp nigot?



Bilaga 7 — Observationsguide

DATUM, TID, OBSERVATOR.
Allménna omraden:

Milj6 och arbetsplats.

Aktiviteter och handlingar.
Kommunikation.

Verktyg.

Beteenden.

Tidsaspekter.

LEAN Omréaden:

Process: tid, verktyg, ravaror, rorelse, sloseri, avbrott, moment, arbetsflode, styrning.
Standardiserat arbete.
Visualisering.

Kommunikation.

Probleml&sning.

Engagemang och delaktighet.
Ovrigt:

Spontana fragor, dvriga observationer, oklarheter (undersoka i intervju).
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