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Abstract

Purpose

The purpose of this paper is to explore differences and similarities in critical success factors
for Lean implementation in a retail company in a Swedish context, in comparison with the
theory of international articles.

Design/methodology/approach

The literature in this paper originates from a narrative literature review, and the empirical data
were collected using a case study design. The case consists of a Swedish retail company and
we executed five interviews of different kinds (face-to-face, e-mail and by telephone). With
the assistance of our first contact at the company the other respondents were found using
snowball sampling.

Findings

This paper concludes that the two major critical success factors are management commitment
and communication. It is of importance that the managers trusts the methods rather than key
figures and are aware of the implications of the implementation. Both autonomy of the
employees and cultural fit are dependent on a solid leadership. Furthermore we found that the
autonomy of the employees do not seems to be as significant as the international articles
suggests, it is rather the commitment of the employees that are of importance.

Research limitations/implications
Due to the qualitative approach of this paper no generalisation should be done. More research
needs to be done to be able to define critical success factors in a Swedish context.

Practical implications
The conclusion of this paper implies that practitioners in Sweden should be cautious when
generalising critical success factors from an international context to a Swedish context.

Originality/value

This paper examines critical success factors for Lean implementation in a retail company in a
Swedish context in comparison to an international context, which has not yet been done.
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Sammanfattning

Den 6kade konkurrensen som skapats under det senaste arhundradet har gett upphov till att
foretag forsoker finna végar for att stirka och bibehélla sin stéllning pa marknaden. Lean har
med aren blivit ett framgangsrikt ledningssystem som spridit sig fran Japan och bilindustrin
till 6vriga varlden och till andra sektorer. Implementeringsméjligheterna har diskuterats och
analyserats 1 ett flertal artiklar som beaktar implementeringsprocessen och dess problematik.
Den hér uppsatsen syftar till att undersoka skillnader och likheter i framgangsfaktorer vid en
Lean-implementering, som identifierats i teorin, inom ett detaljhandelsforetag i en svensk
kontext. Omfattningen har begrinsats for att fa en fordjupad forstielse for problematiken
kring implementering, dirmed saknar studien generaliserbarhet.

Studien dr utformad som en kvalitativ fallstudie och empirin har inhdmtats med hjélp av
semistrukturerade intervjuer. Intervjuerna har genomforts med personer som arbetar i en och
samma organisation men pa olika positioner. Respondenterna har sokts genom snobollsurval,
som bygger pa att en person foreslar andra respondenter. Teorin har samlats in genom en
narrativ litteraturgenomgang, samt referenssokning. Valet av artiklar och bocker ar grundat 1
relevans for det identifierade forskningsomrédet. Uppsatsens trovirdighet bygger till stor del
pa en rigords metodbeskrivning. Respondenterna i studien dr anonyma. Dels pa grund av att
respondenterna ska kunna svara fritt pd frdgorna och dels for att inte riskera att licka nagra
foretagshemligheter.

Den teoretiska utgangspunkten ar Lean thinking, vilket dr ett sdtt att tinka Lean och har
utvecklats frdn Lean production. Utifran Lean thinking har vi identifierat motivation till att
implementera Lean samt fyra framgangsfaktorer. Motivationen dr uppdelad pa harda och
mjuka vérden, framgéngsfaktorerna 4r ledningens engagemang, de anstélldas sjilvstindighet,
kommunikation och kultur.

Ledningens engagemang och kommunikation har visat sig vara det mest betydande vid
implementering av Lean inom detaljhandeln i en svensk kontext. De andra faktorerna,
medarbetarnas sjilvstiandighet och kultur, har inte uppfattats som avgorande eller av stor
betydelse for implementeringsprocessen. Istillet for medarbetarnas sjdlvstandighet har vi
identifierat att medarbetarnas engagemang ér av betydelse for att implementeringen ska
lyckas. Slutsatsen av denna uppsats innebdr att utovare i Sverige bor vara forsiktiga nér de
generaliserar kritiska framgangsfaktorer fran internationella artiklar i en svensk kontext.
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1 Introduktion

I kapitlet presenteras bakgrund, problem, syfte och avgriansningar. Kapitlet 1dgger grunden till
de fortsatta kapitlen. Forst ges en bakgrundsbeskrivning om Lean, for att sedan
problematisera implementeringen av Lean inom detaljhandeln och slutligen presenteras syftet
med uppsatsen tillsammans med forskningsfragor.

1.1 Bakgrund

Dagens samhaélle kraver mycket fran foretag och for att de fortsatt ska kunna vara
konkurrenskraftiga behdver de finna végar for att sticka ut. Det foretagsklimat som har
utvecklats under de senaste 100 dren har gjort att foretag behdvt producera och leverera i allt
snabbare takt for att bibehdlla sin konkurrenskraftiga stéllning eller kunna etablera sig pé en
konkurrensutsatt marknad. Foretag har déarfor insett att olika former av ledningssystem kan
hjilpa dem att uppfylla mélen. Ett av de mer framgangsrika ledningssystemen dr Lean
production. Lean production kommer ursprungligen frdn Japan och utvecklades for att 6ka
effektiviteten, genom att producera mer med mindre insatsmedel (Reichart & Holweg, 2007).
Lean production utvecklades dver tid pa grund av den rddande situationen med stor brist pa
resurser 1 Japan efter andra vérldskriget (ibid.).

Mer precist utvecklades Lean production i Toyotas fabrik i Japan efter att Taiichi Ohno
besokt och analyserat bilproduktionssystemen i vastvérlden (Holweg, 2007). Vid besdken
upptiackte Ohno logiska brister i tillverkningen (ibid.). For det forsta ansag han att den
storskaliga produktionen resulterade i ett stort antal inventarier, vilket band upp stor del av
foretagets kapital. Den andra bristen var produktionens formaga att tillfredsstélla kunders
behov och dnskemal. Eftersom Toyotas ekonomi fortfarande var anstringd efter andra
vérldskriget fanns det inte utrymme att tillimpa de befintliga produktionsmetoderna frén
vastvdrlden. Ohno valde istéllet att fokusera pa att minska kostnaderna genom att eliminera
svinn och minska sloseri pa golvet (ibid.). Forfattaren beskriver att for att systemet ska
fungera, ska inte mer &dn vad som verkligen behovs finnas tillgdngligt vid respektive
arbetsstation. P4 sé sdtt motte Toyota den verkliga efterfrdgan fran konsumenterna och
producerade det som efterfragades. Genom Lean production tog japanerna fler
marknadsandelar (ibid.). Japanernas uppsving forklarades av véstvirlden bland annat pa
grund av tur. Det blev med tiden svérare for véstvirlden att anvénda den forklaringen,
eftersom japanerna fortsatt var mer effektiva och mer produktiva dven under oljekrisen pa 70-
talet (ibid.).

Lean production har med aren blivit ett framgangsrikt ledningssystem som spridit sig fran
bilproduktionsindustrin till andra sektorer (Hines, Holweg, & Rich, 2004; Moyano-Fuentes &
Sacristan-Didas, 2011) Ledningssystemet har bland annat anammats av tillverknings- och
servicebranchen, dér de har forstétt att Lean production har positiva effekter som striacker sig
lingre 4n bara hog produktivitet (Holweg, 2007). Ar 1996 introducerade Womack och Jones
(1996) begreppet Lean thinking som stravar efter att tinka Lean. En anledning till att Lean
thinking har blivit populért &r mojligheterna att identifiera och eliminera icke vardegivande
moment och kostnadskrivande aktiviteter inom foretaget (Folinas et al., 2013). Daribland
syftar det till att minska olika typer av svinn genom hela viardekedjan (Shah & Ward, 2007).



Konceptet Lean, och Lean thinking, har spridit sig snabbt bland foretag och 6ver branscher,
men det finns idag inte forskning som técker alla branscher. Inom detaljhandeln menar
forskare att implementering av Lean kan resultera i att foretag blir mer beroende av kopare
och fér en lag eller minskad 16nsamhet (Cox & Chicksand, 2005). Samtidigt skriver Cox and
Chicksand (2005) att Lean anses fungerar bést vid stora volymer, samt vid forutsdgbar
efterfragan med leveranssikerhet for att funktionella produkter kan bli producerade.
Detaljhandeln har forutsittning att paverka sina leverantdrer, vilket gor att det bor blir mer
gynnsamt for dem att implementera Lean.

1.2 Problem

Konceptet Lean har utvecklats for att 6ka produktiviteten utan avkall pa kvaliteten och
begreppet har dversatts till flera olika branscher utanfor tillverkningsindustrin, utan att
anpassas till de forutsattningar som finns inom just den branschen (Holweg, 2007). Ménga
organisationer har forsokt implementera Lean men det har visat sig vara svarare én vad de
tror. Det resulterar i att det &r manga organisationer misslyckas med sin Lean-implementering
(Liker & Roth, 2011). Det har visat sig att det dr betydelsefullt hur en organisation viljer att
implementera Lean och det dr en forutséttning for hur vl det fortsatta arbetet gar (Scherrer-
Rathje, Boyle, & Deflorin, 2009).

Vid Bhasin och Burcher (2006) genomforande av en litteraturoversyn fann de att Lean bor ses
som en ideologi och tankesétt som har féste i hela organisationen. De anség att det var viktigt
for att implementeringen skall lyckas (ibid.). Worley och Doolen (2006) betonar vikten av att
alla 1 organisationen kénner sig delaktiga i och under implementeringen. Vidare menar de att
ledningens stod och kommunikation &r tva viktiga parametrar for en lyckad implementering.
Genom att implementera Lean kan kommunikationen i organisationen 6ka, det géller inom
vardekedjor/arbetsomraden och mellan véirdekedjorna (ibid.). Darutdver betonar Bortolotti,
Boscari och Danese (2015) att d&ven organisationskulturen har betydelse.

Forskare som angripit Lean thinking har fokuserat pa virdekedjor men problemet blir att
helheten till konsumenten uteblir, ett exempel dr Hines, Francis och Bailey (2006) som
avskiljer allt fran den enskilda virdekedjan. Womack och Jones (2005) betonar istéllet vikten
av att organisationer inom detaljhandeln flyttar fokus fran de enskilda virdekedjorna och
istéllet ser till vad konsumenten efterfragar. Bland annat menar Womack och Jones (2005) att
konsumenter inte bara véljer att kOpa en vara utan en kombination av olika varor, en
varukorg. En varukorg som motsdger att Lean hindrar framtida variation (Hines et al., 2004).
De motstdende antagandena identifierar att det finns brister och kunskapsluckor 1 forskningen
pa Lean inom detaljhandeln.

I och med den spridning som Lean fétt inom olika branscher har flera forskare arbetat med att
ta fram och identifiera framgangstaktorer for en lyckad implementering (Alagaraja, 2014;
Scherrer-Rathje et al., 2009). Exempel pa framgéngsfaktorer &r ledningens engagemang, de
anstélldas sjdlvstindighet, kommunikatorn och kultur (ibid.). P& grund av det har kritiska
framgangsfaktorer for implementering av Lean identifieras av olika forfattare, med liknande
resultat (Bortolotti et al., 2015; Scherrer-Rathje et al., 2009; Worley & Doolen, 2006). De
framgangsfaktorer som identifierats i implementeringsprocessen aterfinns i flera studier. Det
finns till exempel studier fran Storbritannien (Bhasin, 2012; Truch, 2006), Australien (Hines
et al., 2006) och Japan (Holweg, 2007; Womack, Jones, & Roos, 1990). Daremot saknas det
forskning pa Lean och implementeringsprocessen i1 en svensk kontext. Den hdr studien kan
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bidra till att framgangsfaktorer kan bli mer anpassad till svensk detaljhandel. Hofstede (1980)
menar att den skandinaviska kulturen skiljer sig fran dvriga virldens kulturer. Enligt hans
modell skiljer sig skandinaver inom till exempel individualism och maktavstand fran bland
annat Japan, Storbritannien och Australien (ibid.). En direkt 6verforing och applicering av
befintlig forskning inom Lean-implementering fran andra ldnder och kulturer kan vara skadlig
och felaktig da Lean och den identifierade implementeringsprocessen inte nddvéandigtvis
passar i den svenska kulturen.

1.3 Syfte och forskningsfragor

Syftet ér att undersoka skillnader och likheter 1 kritiska framgéngsfaktorer for Lean-
implementering for detaljhandelsforetag i en svensk kontext jamfort med teori fran
internationella artiklar.

1. Varfor viljer svensk detaljhandel att implementera Lean?

2. Vad bedoms vara kritiska framgangstfaktorer vid Lean-implementering i svensk
detaljhandel?

1.4 Avgransningar

Syftet dr inte att gora en generaliserande studie, eftersom dé forbigds mojligheten att komma
djupare i organisationen for att identifiera framgangsfaktorer som dr avgorande for
implementeringen. Avgransningar gor att helhetsbilden av hur organisationen dvergripande
upplever problematik och effekter av implementeringen gar forlorad. Studien fokuserar péa en
svensk kontext i detaljhandeln, vilket innebér att den inte gér att appliceras pd andra branscher
och dr ddrmed inte branschoverskridande. Studien behandlar implementeringen i tre butiker
samt overgripande pa central niva och ska inte generaliseras utdver dessa fall. De personer
som har intervjuats pa butiksniva har alla en ledande position. Det innebér att diskussionen
och slutsatserna endast tar hénsyn till ledningens perspektiv. Till exempel medfor det att de
anstélldas sjdlvstdndighet blir ledningens syn pa de anstélldas sjédlvstindighet.

De faktorer som identifieras 1 studien har nddvéandigtvis inte ursprung i Lean och i
implementeringsprocessen. De observerade faktorerna gér darfor inte med sdkerhet att
hianforas till Lean-implementeringen. Vidare uppger samtliga butiker att de inte dr klara med
implementeringen och pa sa sétt begrénsas studien till de processer butikerna har gatt igenom.
En avgrinsning i tid gors, vi tar inte hdnsyn till langsiktiga effekter eller om organisationen
bibehaller Lean i framtiden.

Studien omfattar en specifik bransch inom detaljhandeln och pd grund av sekretess kommer
branschen inte att identifieras. Storlek pa butik och organisation faller ocksa in under
sekretessen, dessutom betraktas det som irrelevant for studiens syfte. Verktyg som anvénds
vid implementeringen inom organisationen &r i uppsatsen inte identifierade pa grund av att de
kan riskera organisationens anonymitet, ett nyckelmatt har identifierats och ndmnts i
uppsatsen.



2 Metod

Kapitlet ger en inblick i vilken metod som har anvints for att uppfylla syftet och
forskningsfragorna. En kort presentation dver litteraturen samt tankar kring trovardigheten
och etiska fragestéllningar aterfinns dessutom.

2.1 Litteraturgenomgang

Vart teorikapitel bygger pa Lean thinking och vilka faktorer som &r av betydelse vid en Lean-
implementering. Vi har valt att géra en noggrann litteraturgenomgéng av vad Lean thinking &r
for att oka ldsarens forstéelse och for att underlétta kopplingen till den insamlade empirin.
Akademiska artiklar och bocker har anvénts for att bygga den teoretiska basen 1 uppsatsen.
Litteraturen har inhdmtats genom en narrativ litteraturgenomgéng. En narrativ
litteraturgenomgang underlittar att dndra teorin under arbetet med interpretativa' uppsatser
(Bryman & Bell, 2011). En nackdel med en narrativ litteraturgenomgéng &r att den dr mer
otydlig och mindre explicit vid beddmning om studier ska inkluderas eller uteslutas (ibid.). En
mojlighet hade varit att gora en systematisk litteraturgenomgang. Det &r en metod som syftar
till att ge en uttdmmande 6verblick dver samtlig litteratur inom ett omréde (ibid.). Vi har valt
en narrativ litteraturgenomgéng for att kunna sdka information pa ett flexibelt sétt. Vidare ar
det en replikerbar och transparent process som minskar bias” som annars hade kunnat uppsta
pa grund av forfattarnas egna asikter (ibid.). Den framsta anledningen till att vi inte
genomforde en systematisk litteraturgenomgang ér att vi har behov av att justera teorin under
arbetets gang.

For att fordjupa sokningen har stor del av litteraturen identifierats genom att undersoka
referenslistan och de artiklar som citerat den befintliga artikeln. Att finna artiklar genom
annan litteratur, referenssokning, innebar att ytterligare artiklar identifieras genom att leta i
befintliga bockers eller publicerade artiklars referenslista (L66f, 2005). Genom att gora detta
gér det att finna artiklar som &r intressanta for att utvidga och fordjupa teorin. Att soka artiklar
genom att undersoka de artiklar som har citerat en artikel som redan belyser &mnet skapar
mojlighet att hitta mer precisa forskningsomraden av hogre relevans for forskningen. Det
finns ddremot risk att komma in pé ett mindre palitligt spar. Det undviks genom att utga frdn
trovérdiga artiklar samt anvinda i kombination med andra metoder.

Litteraturen som har anvinds dr hdmtad ur databaser och fran bibliotek pa Sveriges
lantbruksuniversitet och Uppsala universitet. Exempel pa sokord som har anvénts for att hitta
litteraturen &r Lean thinking, retailer, consumption, implementation, consumer satisfaction
och culture adoptation.

For att oka validiteten® pa litteraturen har vi undersokt antalet artiklar som refererat till
artikeln, nédr artikeln har publicerats och i vilken tidskrift. Artiklar med fatal refereringar,
dldre publiceringsdatum och okénd tidskrift har betraktats ha ldgre validitet. Vi anser att de
som har fler refereringar har hogre trovardighet, en mer samtida publicering dr av hogre

! Interpretativ: Epistemologi (laran om kunskap) som skiljer mellan minniskor och de objekt som studeras i
naturvetenskaplig forskning, sdker efter den subjektiva meningen i sociala hindelser (Bryman & Bell, 2011).
? Bias: metodfel, systematiskt fel i insamling och tolkning av data.

3 Validitet: minskar risken for systematiska mitfel.



relevans for studien, samt att tidskrifter som dr kdnda eller specialiserade i omradet ger en
okad validitet for uppsatsen.

2.2 Forskningsdesign

Uppsatsen har en kvalitativ strategi. Kvalitativ forskning fokuserar pa att generera teori
snarare @n att prova teori, vilket kvantitativ forskning gor (Bryman & Bell, 2011). Kvalitativ
forskning skiljer sig dven frdn kvantitativ genom att koncentrera sig pa hur individer tolkar sin
omgivning. Vi har valt en kvalitativ forskningsstrategi eftersom vi vill generera teori. Vidare
ar uppsatsen utformad som en fallstudie. En fallstudie behandlar en organisation pd djupet och
undersoker komplexiteten som gor just den organisationen specifik (ibid.). Andra sétt att
utforma en uppsats pa dr till exempel experimentell-, tvérsnitts-, longitudinell- och
komparativ studie (ibid.). Experimentella studier har fordelen att den interna validiteten® ofta
ar hog (ibid.). Daremot &r det en ovanlig ansats 1 foretagsekonomisk forskning, mest beroende
pa att det dr svart att uppna den erforderliga nivan av kontroll som krivs (ibid.). Bade
tvérsnitts- och komparativa studier behandlar fler &n ett fall (ibid.). En longitudinell studie
16per under en lédngre period alternativt bygger pa sekundirdata fran en langre period (ibid.).
Det finns for- och nackdelar med samtliga designer. Vi har valt en fallstudie eftersom det ger
oss mojligheten att inom en och samma organisation kunna undersdka den komplexitet som
finns kring Lean-implementering. Ett problem med begreppet fallstudie &r att det inte bedoms
som ett homogent begrepp utan har en differentierad innebord beroende pa vem som tillfragas
(Robson, 2011). For att undvika missforstand vad géller fallstudiens innebord 1 den hér
uppsatsen kommer vi presentera hur vi anvander oss av den.

Robson (2011, s. 136) definierar med ursprung i Yin (2009) en fallstudie som

“Case study is a strategy for doing research which involves an empirical investigation of a
particular contemporary phenomenon within its real life context using multiple sources of
evidence.”

Den mest centrala delen i1 definitionen &r att det dr ett specifikt fall som studeras 1 en specifik
kontext (Robson, 2011). Anledningen till att den hér uppsatsen dr utformad som en fallstudie
ar att vi syftar till att undersoka foreteelser i en specifik kontext, ndimligen implementering av
Lean inom detaljhandeln. Det &r viktigt att betona att syftet med en kvalitativ uppsats inte ar
att skapa ett generaliserbart resultat (Small, 2009). Samtidigt dr det ett fylligt resultat som
efterstrdvas och inte ett resultat som dr representativt (ibid.). Pa grund av att vi studerar ett
specifikt fall i en specifik kontext finns det ingen mgjlighet att skapa ett generellt resultat och
vi saknar befogenhet att utforma ett representativt resultat.

2.2.1 Datainsamling

Empirin i uppsatsen samlas in via intervjuer. Intervjuer gar att dela upp i tre kategorier
beroende pé hur strukturerade de dr (Robson, 2011). Den fullt strukturerade intervjun har
forutbestdmda fragor som stélls i en bestdimd ordning (ibid.). I en semistrukturerad intervju
finns en intervjuguide som ligger till grund for de fragor som stélls, men ordning och ordval

* Intern validitet: trovirdigheten i de slutsatser som dras.



kan éndras frén en intervju till en annan (Bryman & Bell, 2011; Robson, 2011). Det &r dven
mojligt att stélla ytterligare frdgor som inte star med i intervjuguiden om respondenten
ndmner ndgonting som betraktas vara av relevans for studien (Bryman & Bell, 2011; Robson,
2011). Den minst strukturerade typen av intervju dr ostrukturerad intervju (Bryman & Bell,
2011; Robson, 2011). Det &r dé ett forutbestimt omrade som intervjuaren vill berora och later
1 6vrigt konversationen flyta pd utan pa férhand bestimda fragor (Robson, 2011). Eventuellt
har intervjuaren en 6ppen fraga som respondenten svarar pa och intervjuaren foljer upp
intressanta aspekter (Bryman & Bell, 2011). Vi har valt att arbeta utifrdn en semistrukturerad
intervju eftersom vi har en tydlig bild av vilka fragor vi vill ha svar pd. Den hér typen av
intervju ger goda majligheter att inte styra for mycket och ger utrymme &t respondenten att
utveckla omraden som vi inte observerat och noterat, detta skapar en fylligare empiri. Robson
(2011) skriver att det dr en forutsittning att intervjuaren dr néra involverad i forskningsarbetet
eftersom det skapar en fordjupad och mer intressant empiri. Var teori har legat till grund for
den intervjuguide som varit utgangspunkten vid intervjuerna.

En fordel med intervjuer gentemot andra typer av frageformulir, till exempel enkit, ar att vid
en intervju kan uppfoljning och férdjupning av intressanta punkter ske (Robson, 2011).
Ytterligare en fordel, om intervjun sker ansikte mot ansikte, ar att hansyn kan tas till icke
verbala svar (ibid.). Dock kriavs det mycket kunskap och erfarenhet for att pa ett bra sétt
kunna ta tillvara pa den informationen (ibid.). Det dr en kunskap som vi inte kan garantera att
vi besitter.

Ett problem med intervjuer dr att det dr svart att kontrollera bias (Robson, 2011). Bias rorande
intervjuer kan uppsta pé flera sitt, till exempel intervjuarens effekt pa respondenten,
intervjutekniken, fusk, fragornas utformning m.m. (Moser, 1951). Forskaren har alltid egna
asikter och vérderingar, och det finns alltid risk att de skiner igenom (Bryman & Bell, 2011).
De sitten de framst sker pa i1 en intervjusituation &r att intervjuaren stéller frigorna pa ett
vinklat sétt dér respondenten kan uttrycka sig positivt eller negativt till fragan, samt
intervjuaren kan tolka svaret (Moser, 1951). For att minska risken for bias &r det viktigt att
erkénna att det inte finns vérderingsfri forskning och vara reflexiv’ i sitt forhallningssitt till
det faktum (Bryman & Bell, 2011). Det vi gor for att minska bias &r att utforma 6ppna fragor
och att frdgorna &r s varderingsfria som mojligt. Intervjuguiden finns i bilaga 1 och 2.

Vi har valt att skicka ut intervjuguiden (se bilaga 1 och 2) till respondenterna pa férhand.
Fordelarna med att gora det dr att de har tid pa sig att tdnka igenom fragorna samt att de har
tid s6ka upp information om det dr nagot de ej har nira i minnet. Krosnick och Presser (2010)
anger att tiden respondenten fér pa sig att minnas en héndelse ofta Gverensstimmer med
korrektheten 1 deras svar. Nackdelarna &r att respondenterna kan forbereda sig pé vad de inte
vill svara (Robson, 2011). Metoden har valts for att vi tror att vi kommer f& en mer uttomlig
intervju nér vi skickar ut frigorna pa forhand, vilket dkar studiens reliabilitet®.

I storsta mojliga man har vi forsokt att f4 personliga intervjuerna pa plats pa respondentens
arbetsplats eftersom vi da har mdjlighet att uppfatta icke verbala svar som Robson (2011)
ndmner, dessutom far vi ett intryck av butiken, kontextuell information, vilket underléttar var
tolkning av svaren. En av respondenterna (C, se 2.2.3), hade ej mojlighet att ta emot oss pa
grund av tidsbrist men gick med pa en telefonintervju. Bryman och Bell (2011) betraktar

*Reflexiv: medvetenhet och insikt hos forskaren om vilka konsekvenser metodval, vérderingar, bias och beslut
har pa konstruktionen av kunskap.
6 Reliabilitet: tillforlitlighet, ett méatt som beskriver hur starkt eller palitligt ett vérde ar.



telefonintervju som nédstan lika representativ som intervjuer ansikte mot ansikte. Nackdelarna
med en telefonintervju &r till storsta andelen anledningen till att vi valde att ha intervjuer pa
plats. En fordel med telefonintervjuer jimfort med intervjuer ansikte mot ansikte ar att risken
for bias pa grund av intervjuarens egenskaper minskar (Robson, 2011). Vi upplevde att det
var béttre att fa en telefonintervju 4n att inte fa ndgon intervju alls. Med Respondent B hade vi
en mailintervju. Den storsta nackdelen med en mailintervju &r att all icke-verbal information
gar forlorad (ibid.). Fordelen &r att respondenten har tid att fundera och reflektera 6ver sina
svar (ibid.). Anledningen till att vi valde mailintervju var att Respondent B svarade pa
overgripande fragor som dr komplement till intervjun med Respondent A. Det dr darfor
fordelaktigt att respondenten far tid pa sig att svara, sa att svaret blir s& korrekt som mgjligt,
se Krosnick och Presser (2010). Vidare har svaren fran Respondent B framst anvands for att
oOka var forstaelse och ej direkt i analysen.

2.2.2 Urval

Urvalet av respondenter i studien dr gjort med ett snobollsurval. Det dr en teknik att finna
respondenter som bygger pa att etablerade respondenter rekommenderar andra personer som
ar lampliga att intervjua 1 studien (Weiss, 1994). Det dr en typ av icke-sannolikhetsurval
vilket gor att urvalet inte kommer att vara representativt for populationen (Bryman & Bell,
2011). En klar fordel med tekniken r att svarsfrekvensen normalt sett blir betydligt hdgre én
om uppsokning av respondenterna sker utan nadgon tidigare kontakt att referera till (Small,
2009). Dessutom ér det ett effektivt sétt att soka upp respondenter inom ett avgrénsat omrade
dér det inte finns s& ménga respondenter att tillgd (Thompson, 2002). For vér studie har det
betydelse eftersom det krévdes att respondenterna implementerat Lean.

Kritik som ofta framfors mot snébollsurval dr enligt Small (2009) att respondenterna pé ett
eller annat sitt kdnner varandra vilket skulle 6ka risken for bias, jAmfort med ett
slumpméssigt urval. For var studie fanns inte dessa problem dé ingen av respondenterna
tidigare haft kontakt som skulle kunna riskera bias i var studie. Small (2009) skriver dessutom
att det dr forskare inom kvantitativ forskning som framst framfor kritiken. Kritiken &r dven till
stor del riktad mot intervjuer som metod, och det dr fel att se det ur ett klassiskt statistiskt
perspektiv (ibid.). Intervjuer med ett fatal respondenter ska istillet betraktas som specifika fall
1 en specifik kontext (ibid.). I det hér fallet &4r snobollsurval ett bra alternativ eftersom vi
utover var initiala respondent 6nskar kontakt med andra personer inom samma organisation
som har implementerat Lean. Respondent A (se 2.2.3) har tidigare inte haft ndgon kontakt
med de Ovriga respondenterna utan har endast kontaktat kollegor som 1 sin tur kontaktat de
respondenter som ansdgs ldmpliga for var studie och forberedde dem pa att vi skulle hora av
0Ss.

2.2.3 Val av organisation och respondenter

Den valda organisationen ér verksam inom detaljhandeln i Sverige. Organisationen har
nyligen borjat implementera Lean och ar pa grund av det ett intressant studieobjekt. Den
forsta kontakten med organisationen skedde genom vart nétverk dir vi fick kontakt med
Respondent A. Tillsammans med Respondent A kunde de resterande respondenterna
identifieras som uppfyllde véra kriterier med att ha genomfort implementeringsprocessen,
utfallet blev tre butiker. Samtliga butiker gick med pé en intervju.



Vid valet av respondenter ville vi ha aktorer pé olika plan i1 organisationen for att fa en sa djup
forstaelse som mojligt for implementeringsprocessen. Vi har tvd respondenter som jobbar pa
central niva med implementering av Lean (A och B). Respondenterna pa central roll inom
organisationen bidrar med information om hur processen gér till samt tankar fran centralt hall.
Utdver det har vi tre personer som arbetar i butik och har en ledande stédllning under
implementeringen i sin butik. Respondenterna pé butiksniva (C, D och E) berittade om hur
processen gick till 1 just deras fall och de problem och svarigheter just de upplevde. Fran
centralt hall fick vi den breda bilden och pa butiksniva fick vi den djupa bilden.

Tabell 1. Datum, liingd och typ av intervju av de olika respondenterna

Respondent Roll Datum Langd Utforandeform
Respondent A Central 2015-04-24 43 minuter Personlig intervju
Respondent B Central 2015-05-08 Okénd Mail-svar
Respondent C Butik 2015-05-05 35 minuter Telefonintervju
Respondent D Butik 2015-05-06 32 minuter Personlig intervju
Respondent E Butik 2015-05-08 56 minuter Personlig intervju

2.3 Trovardighet

Kritik mot kvalitativa studier &r att de inte har samma standarder for att kontrollera
trovirdighet som kvantitativa studier har (Robson, 2011). Idéen om att en annan oberoende
forskare ska kunna replikera studien anvénds ofta som ett matt pa validiteten i en kvantitativ
uppsats (ibid.). Det dr dock ett tillvigagangssdtt som inte dr genomforbart inom kvalitativ
forskning (ibid.). Det &r svért att pa ett bra sétt kontrollera validiteten, ett sétt att gora det ar
att minimera hoten mot validiteten (ibid.). Ett hot &r att beskrivningen av empirin ar felaktig
pa grund av felaktigheter eller ofullstéindigheter i data som samlats in (ibid.). For att minimera
den risken har vi spelat in intervjuerna samt transkriberat dem for att vi varken ska minnas
ndgot fel eller missa ndgot viktigt i det som sades. Ett andra hot ar att forséka anpassa en teori
utifran vad empirin har visat istéillet for att 14ta teorin véxa fram ur empirin (ibid.). Den
viktigaste aspekten for reliabiliteten i en kvalitativ studie ar att forskarna 4r grundliga och
arliga 1 sitt arbete och kan visa upp att man har varit det (ibid.).

Det finns till exempel inte kvantitativa métningar, hypotestestning eller direkt replikation’
som det gor 1 den kvantitativa forskningen (Robson, 2011). Vi gor en kvalitativ uppsats och
har helt andra mal 4n om vi hade skrivit en kvantitativ uppsats. Vi &mnar undersoka ett
specifikt fall i en specifik kontext. Trovirdigheten byggs dd upp genom en rigoros
metodbeskrivning.

2.4 Analys av data

Vi har i kapitel 4 Empiri redovisat det empiriska resultatet som insamlats genom intervjuer.
Rubriksittningen 1 kapitel 4 foljer rubrikerna som vi har anvént oss av i kapitel 3
Litteraturgenomgang. Samma uppldgg anvinds ocksa i kapitel 5 Analys och diskussion.

7 Replikation: “risken for bristande objektivitet och for att forskarens vérderingar paverkar den vetenskapliga
processen” (Bryman & Bell, 2011, s. 179)




Tematisk analys dr den vanligaste formen av analys av kvalitativ data (Robson, 2011). I en
tematisk analys sorteras empirin under olika teman, vilket gor det ldttare att analysera (ibid.).
Hur sorteringen sker har stor betydelse for tolkningen av resultatet (ibid.). Vi har sorterat
empirin i kategorierna harda och mjuka vérden, ledningens engagemang, de anstélldas
sjalvstandighet, kommunikation och kultur for att underlétta l4saren att f6lja var presentation.
I kapitel 5 Diskussion och analys har empirin utifrén teorin for att besvara forskningsfragorna.
Det for att enklare kunna folja vért resonemang kring forskningsfragorna. Kapitel 6 Slutsatser
presenteras véra fynd utifran forskningsfrdgorna och dven det kapitlet foljer samma struktur
som de tidigare kapitlen. Varje stycke presenterar slutsatserna for varje omrade som beaktats i
studien.

2.5 Etik

Bryman och Bell (2011) tar upp etiska aspekter som &r viktiga att beakta inom
foretagsekonomisk forskning. Det &r viktigt att betdnka hur deltagandet paverkar deltagarna i
studien (ibid.). Det kan paverka pa flera sitt till exempel paverka sjélvfortroendet, stress och
utvecklingsmojligheter (ibid.). Ett sétt att minimera risken &r att erbjuda anonymitet (Robson,
2011). Det ér norm att erbjuda respondenter anonymitet (ibid.). Vi har garanterat
respondenterna som deltar i studien att de dr anonyma. Dels for att de ska kunna svara fritt pa
fragorna vi stdller utan att kiinna sig hindrade av att kunna bli identifierade samt for att inte
undanrdja organisationen fortroende och dels for att undvika att licka foretagshemligheter.
Vidare ér det viktigt att informera deltagarna om syftet med uppsatsen (Bryman & Bell,
2011). Bedrageri forekommer om forskaren uppger att arbetets syfte dr nagot annat &n vad det
egentligen dr (ibid.). Vi har vid forsta kontakten med respondenterna beskrivit uppsatsens
syfte, samt informerat att deras deltagande ar frivilligt. Det har vi gjort for att de sjdlv ska
kunna ta stéllning for om de vill delta eller inte.



3 Litteraturgenomgang

I kapitlet presenteras forst en kort dvergripande bild av vad Lean &r och hur det har utvecklats.
Daérefter presenteras principerna for Lean thinking och hur Lean thinking kopplar till
detaljhandeln. Bade avsnitt 3.2 Motivation att implementera Lean och 3.3 Forutséttningar for
Lean-implementering presenteras de teoretiska utgdngspunkterna for att besvara uppsatsens
forskningsfragor.

3.1 Teoretisk bakgrund

I avsnittet presenteras Lean thinking och var det har sitt ursprung, vilka principer som styr
samt hur Lean-principerna kan kopplas till hur producenterna mer aktivt kan stimulera
konsumenters konsumtion. Den teoretiska bakgrunden presenteras for att ge en overgripande
bild 6ver Lean och for att skapa en forstdelse for varfor foretag viljer att implementera
ledningssystemet.

3.1.1 Ursprung for Lean thinking

Lean é&r ett ledningssystem som under de senaste decennierna fatt stor genomslagskraft
(Womack & Jones, 1996). Lean har anammats i flera sektorer och dr idag inte bara kopplat till
tillverkningsindustrin och strdvan att bli mer effektiv genom att minska svinn (Hines et al.,
2004; Moyano-Fuentes & Sacristan-Dias, 2011). Hines et al. (2004) skriver att Lean har
utvecklats under decennierna till att bli mer inriktat pa bland annat vérde och kostnad, taktik
och strategi samt integrerat i produkternas vardekedja.

Lean productions popularitet gjorde att ledningssystemet spred sig till fler sektorer (Moyano-
Fuentes & Sacristan-Dids, 2011). Womack et al. (1990) anser att implementeringen av Lean
ar applicerbart i sektorer utanfor motorindustrin, till exempel servicesektorn. Det har bedomts
vara ett fungerande ledningssystem och att det genererat ett positivt resultat for foretag
(Womack & Jones, 1996). Daremot finns det dven sektorer ddr implementeringen varit
mindre lyckad (Moyano-Fuentes & Sacristan-Dias, 2011). De skriver att implementeringen
inom offentlig sektor skett hellre &n bra. Moyano-Fuentes och Sacristan-Dids (2011) skriver
att Lean inte endast dr tekniker och verktyg utan kréver en fundamental forandring i
organisationens kultur och ett [ampligt tillvigagéngssétt vid implementeringen (fordjupas i
3.3).

I takt med att Lean production har utvecklats och spridits till fler sektorer har
ledningssystemets praktiska anvindning forédndrats och det har skett ett teoretiskt skift
(Womack & Jones, 1996). Bateman (2005) forklarar i sin litteraturgenomgéng att Lean har
gatt fran att vara Lean production till att bli Lean thinkning. Transfereringen av Lean
production har skapat utrymme for termen Lean thinking (ibid.). Utvecklingen av Lean
thinking har skett successivt och under 1990-talet fokuserade foretag och forskare fraimst pa
kvalitet, kostnader och leveranssikerhet, fran ar 2000 har Lean setts som ett viardesystem
(Hines et al., 2004). Utvecklingen har lett till att Lean inte ldngre forenklas till att vdarde och
kostnadsminimering dr en synergi, utan vérdet &r istillet kopplat till konsumenters krav och
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onskemal (Hines et al., 2004; Moyano-Fuentes & Sacristan-Dids, 2011). Darmed blir de
aktiviteter som inte kan ka konsumenternas virde betraktade muda® (Womack & Jones,
1996). Exempel pa muda inom produktionen &r att tillverka produkter som inte &r
eftertraktade och ddrmed bygger upp lager och skapar onddiga inventarier, producenterna ska
efterstrdva att behova aterkalla sé fa produkter som mgjligt och tjansteforetag ska utrétta
arbetet sd effektivt som mojligt utan att behdva gora korrigeringar (ibid.).

Lean thinking bygger pa samma principer som Lean production, att begreppen skiljs at beror
pa att Lean thinking dr, som namnet antyder, ett sitt att tdinka (Hines et al., 2004). Lean kan
delas upp 1 strategisk och operativ nivd (Holweg, 2007). Lean production fokuserar framst det
operativa och att eliminera svinn och minska sléseri inom produktionen (ibid.). Lean thinking
omfattar det strategiska, dér fem Lean-principer (se 3.1.2) aterfinns i ett system anpassat for
hela produktionskedjan och dir fokus ligger pé att skapa virde for slutkonsumenten (ibid.).
Lean thinking &r inget autonomt begrepp utan kan kombineras med andra
ledningssystemteorier sa linge syftet dr att 6ka vérdet for kunden (Hines et al., 2004).
Begreppet Lean thinking &r de verktyg som anvénds for att kunna ténka Lean.

3.1.2 Principer inom Lean thinking

Lean-principerna har utvecklats fran de resultat som observerats efter att Lean implementerats
lyckosamt i en organisation (Moyano-Fuentes & Sacristan-Dias, 2011). Enligt Womack och
Jones (1996) dr de fem principerna vérde, viardestrommar, flode, konsumenters efterfragan
och perfektion. Nedan foljer en kort beskrivning av de fem principerna och dven hur de kan
appliceras i detaljhandeln enligt Womack och Jones (2005).

Varde

Virde inom Lean syftar till att konsumenter och producenter gemensamt skapar produkter
eller tjanster som uppfyller konsumentens behov och 6nskemal (Womack & Jones, 1996). Det
betyder att det bara dr konsumenten som kan definiera vad vérde &r (ibid.). De betonar att
viardebegreppet endast dr meningsfullt ndr det dr uttryckt i termer av en specifik produkt, god
service eller en kombination av de bada som méter kunders behov vid en specifik tid och till
ett specifikt pris (ibid.). Det ar producenten som skapar viarde, men for konsumenten &r det for
véardeskapandet producenterna existerar (ibid.).

Inom detaljhandeln innebér det att konsumentens problem 16ses genom att forsékra att
produkter och service fungerar, och fungerar tillsammans (Womack & Jones, 2005). Womack
och Jones (2005) menar att konsumenter tillgodoser sig med produkter och services for att
16sa problem de har eller star infor. Trots att det teoretiskt kan forefalla enkelt &r
konsumenters beteende dynamiskt och komplicerat (ibid.). Konsumenter har en forméga att
vanta pa ritt produkt eller tjdnst som loser problemet (ibid.). Det &r mycket vanligt inom
service att den minst utbildade personalen star for foretagets representation och kundkontakt
(ibid.). Det ar problematiskt eftersom mycket av konsumentens problem hade kunnat fixas
snabbare med kompetent personal i forsta kontakten (ibid.).

Vardestrommar
En produkt har en specifik vardestrom (Womack & Jones, 1996). En virdestrom inkluderar
de aktiviteter som krivs for att skapa en produkt eller tillhandahélla en tjénst (ibid.).

¥ Muda: japanskt ord som betyder sldseri/svinn, inom Lean ér betydelsen bortkastat arbete eller tid.
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Virdestrommen identifieras genom ett antal analyserande steg (ibid.). Nar virdestrommen har
identifierats dr nésta steg att i sa stor utstrackning som mgjligt eliminera muda (ibid.)
Virdestrom inom detaljhandeln &r att inte 6dsla konsumentens tid och dirmed inte lata
konsumenten vénta pa att produkter ska produceras och tjinster ska utforas (Womack &
Jones, 2005). Foretag som har konsumentfokus stravar efter att 6ka den tid som &r
virdeskapande for konsumenten, vilket dessutom reducerar anvénd tid och kostnad for arbetet
(ibid.).

Flode

Niér virdestrommarna for varje produkt har identifierats dvergér arbetet till att effektivisera
flodet. Womack och Jones (1996) beskriver att midnniskor har for vana att dela upp
produktionen i olika organisationsenheter, arbetsomraden och batcher’. De anser att det finns
en nackdel med det da fokus ligger pa varje arbetsmoment istillet for att aktivt koncentrera pa
vad varje produkt kriver (ibid.). Koncentreras arbetet till vad produkterna behdver skapas det
istdllet ett kontinuerligt flode i1 processerna (ibid.). Fordelarna med att byta system fran ett
system med avdelningar och batcher till ett flodesorienterat system ger foretag mojligheten att
Oka produktiviteten samtidigt som det minskar fel, sloseri och svinn (ibid.). Womack och
Jones (2005) menar att aterforsiljare och producenter bor strava efter att 1dta konsumenterna
specialbestélla produkter skriddarsydda for deras behov till ett reducerat pris.

Nar en organisation ska 6verga till ett flodesorienterat arbetssitt finns det stora risker for
motstidnd, bade fran anstillda inom avdelningarna men dven frdn den ekonomiska enheten
(Womack & Jones, 1996). I avsnitt 3.3 presenteras framgangsfaktorer for att minska det
organisatoriska motstdndet vid implementering och omldggning.

Konsumenters efterfragan

Womack och Jones (1996) presenterar begrepp “pull” och vi fann att det inte fanns en lamplig
overséttning och har dérfor dopt begreppet till konsumenters efterfrdgan. Begreppet syftar till
att producent ska producera produkter eller tillhandahélla tjinster om och endast om
konsumenter efterfragar det (ibid.). Butiker, inom detaljhandeln, som tillhandahaller det
kunden efterfragar anvédnder sig av pull-strategin, konsumenternas efterfrdgan, genom att se
till att varor och produkter alltid finns tillgéngliga (Womack & Jones, 2005). Principen ér att
ndr en konsument plockar en vara fran sin plats ska den direkt ersittas med en ny (ibid.). En
kund ska inte behdva vilja ett substitut trots att butiker 1 hog grad har likvérdiga produkter
tillgédngliga (ibid.).

Nar en producent endast tillverkar de produkter som konsumenterna efterfrdgar skapas ett
kontinuerligt flode i de virdestrommar for de produkter som anses ha ett virde for
konsumenten (Womack & Jones, 1996). Inom detaljhandeln viager ofta konsumenter for- och
nackdelar, som pris och bekviamlighet, nir de beslutar var de ska handla (Womack & Jones,
2005). Konsumenter har sina monster nédr de handlar, oftast stravar de efter att minimera sina
kostnader for varor de konsumerar och kan besoka flera butiker for att finna bésta pris pa
varor eller av misstag gldmmer varor och handlar i en annan butik narmare bostaden (ibid.).

Perfektion

Vid det tillfdlle nir de foregaende stegen fungerar utan problem finns det mojlighet att forfina
produktionen till perfektion (Womack & Jones, 1996). Det finns hela tiden mgjligheter att i
processerna finna aktiviteter som kan reducera tid, kostnader, misstag och utrymme som krivs

? Tillverkningsserie: ett antal produkter som tillverkats gemensamt, i en omgéng, utifrin samma material.
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for produktion och ddrmed minimerar muda (ibid.). Oavsett hur effektiv en process anses vara
finns det alltid muda gémt i processerna som dnnu inte upptéckts (ibid.). Om konsumenternas
efterfrdgan okar kridver det att processen gar fortare vilket gor att tidigare okédnd muda blir
synlig och kan identifieras samt elimineras (ibid.).

De foretag som aktivt arbetar med att eliminera muda i sitt Lean-arbete, upptécker att det gar
att forbittra processerna till perfektion genom kaizen ' -aktiviteter (Womack & Jones, 1996).
Kaizen-aktiviteter minskar kostnaderna for varje producerad produkt samtidigt som
tidsatgdngen minskar (ibid.). Inom detaljhanden bor butiker stridva efter att finna 16sningar for
att konsumenten ska kunna handla sa tidseffektivt och bekymmersfritt som mojligt, samt
forma sina produkter och tjénster for att uppfylla kundens behov (Womack & Jones, 2005).

3.2 Motivation att implementera Lean

Avsnittet syftar till att presentera de teoretiska utgangspunkterna som ligger till grund for att
besvara vér forsta forskningsfraga. Hér presenteras teorier om hirda och mjuka virdens
motiverande effekt att implementera Lean. For implementering av Lean inom en organisation
ar det antingen de harda eller mjuka virdena som &r initialt de mest motiverande faktorerna
och de betraktas 1 avsnittets forsta och andra del, 1 den sista delen behandlas samverkan
mellan dem.

3.2.1 Harda varden

Hérda vérden vid implementering av Lean dr de metoder och tekniker som anvénds
(Bortolotti et al., 2015). Utfallet gér ofta att kvantifiera och méta, Taylor och Wright (2006)
visar 1 sin studie att antalet matningar korrelerar med en lyckad implementering. Bhasin
(2012) fann 1 sin studie att foretag oavsett storlek som viljer att implementera Lean vérdesatte
och prioriterade 6kad konkurrenskraft, 6kad effektivitet, hogre produktivitet, hogre l6nsamhet
och ldgre kostnader hogst ndr de tillfrigades att rangordna faktorer att uppné med hjilp av
Lean.

Alagaraja (2014) fann att ekonomin hade betydelse vid en implementering av Lean, men att
interna och externa krav pa resultat och vinst kan underminera Lean. Enligt Achanga et al.
(2006) ar ekonomisk formaga en avgorande faktor oavsett projekt. Worley och Doolen (2006)
menar att implementera Lean ger manga fordelar dédribland ekonomiska.

3.2.2 Mjuka varden

Mjuka viarden berér ménniskor och reaktioner (Bortolotti et al., 2015).

Hines et al. (2006) och Bortolotti et al. (2015) har funnit att det ar svart att implementera Lean
om organisationens kultur motsétter sig implementeringen. Taylor och Wright (2006) menar
att den storsta nyttan av en implementering kommer frén de mjuka virdena, samtidigt drar
Bortolotti et al. (2015) slutsatsen att organisationskulturen och de mjuka vdardena ar den
absolut viktigaste faktorn for en lyckad Lean-implementering. Samma slutsats har dven Liker

19 Kaizen: japanskt ord for forandring till det bttre”.
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och Roth (2011) kommit fram till. Scherrer-Rathje et al. (2009) kommer fram till att nagra av
de kritiska framgéngsfaktorerna dr ledningens engagemang och god kommunikation redan
frdn borjan. I foljande avsnitt, 3.3, presenteras de faktorer som anses vara avgorande for att en
Lean-implementering ska bli lyckosam.

3.2.3 Samverkan mellan harda och mjuka varden

Moyano-Fuentes och Sacristan-Dias (2011) beskriver Lean som ett isberg, dir de séger att
teknologi, arbetsredskap och teknik dr den synliga delen av isberget, de representerar de hérda
véirdena. De fortsétter och beskriver att den storsta delen av isberget dr dolt under ytan, men
faktorerna som befinner sig under ytan dr av stor betydelse for att organisationen ska kunna
upprétthélla Lean (ibid.). Faktorerna som doljs under ytan kan beskrivas som de mjuka
vérdena.

Moyano-Fuentes och Sacristan-Diés (2011) skriver att den synliga och den osynliga delen av
isberget korrelerar, vilket betyder att de 4r beroende av varandra. Alagraja (2014) samt Bhasin
och Burcher (2006) betonar att en lyckosam implementering av Lean kraver ett langsiktigt
tank, det innebdr att kvartalstank som ofta aterfinns i vinstdrivande organisationer missgynnar
implementeringsprocessen. Att fokusera pa den ena typen av virde ger inte den stabila grund
som organisationen kréver for att anvinda Lean som ledningssystem (Moyano-Fuentes &
Sacristan-Dids, 2011).

I Taylor och Wright (2006) studie betonar de att avgransningen mellan hdrda och mjuka
vérden inte dr det viktiga. De menar istéllet att bada existerar och att de samverkar for att
Lean ska kunna implementeras framgéangsrikt. Bland annat kommer de fram till att
arbetsstyrkans sjélvutvirdering och benchmarking &r de mest framgangsrika i en total quality
management implementering.

Taylor och Wright (2006) lyfter fram sex faktorer som dr viktiga vid en implementering. Den
mest betydelsefulla faktorn &r métning av effekten pé kostnadseffektivitet. Faktorn tillhor de
harda faktorerna medan den andra mest betydelsefulla faktorn dr kundndjdhet, den bedoms
som en mjuk faktor men det finns mojligheter att méita den (ibid.). Vad som ska klassificeras
som harda respektive mjuka vérden &r inte helt klart, det finns flera virden som ligger pa
gransen (ibid.). Vidare visar Scherrer-Rathje et al. (2009) att de harde virdena, fordndringar
som faktiskt syns i organisationen dr viktiga for att Lean ske lyckas pa ldng sikt. Det viktiga
ar att se som Taylor och Wright (2006) framholl att den ena inte fungerar enskilt, utan att de
samverkar.

3.3 Forutsattningar for Lean-implementering

I avsnittet presenteras fyra framgangsfaktorer vid implementering av Lean, vilka syftar till att
bygga den teoretiks bakgrunden for att besvara var andra forskningsfrdga. Det finns flera
artiklar som har diskuterat faktorer som kan vara framgangsrika (Alagaraja, 2014; Scherrer-
Rathje et al., 2009). Alagaraja (2014) presenterar faktorer som tankesitt, ledningens
engagemang, ledarskap, langsiktigt fokus, traning och kommunikation. I Scherrer-Rathje et

al. (2009) studie dr det ledningens engagemang, de anstélldas sjilvstindighet, kommunikation
och kultur som dr betydande. Vi har valt att utgd fran Scherrer-Rathje et al. (2009) eftersom
de aterfinns i flera artiklar bland annat Alagaraja (2014). Faktorerna &r dessutom centrala i hur

14



en organisation fungerar, samt att de ar allméint forekommande inom
organisationsforskningen.

3.3.1 Ledningens engagemang

Scherrer-Rathje et al. (2009) observerade i sin studie att ledningen ar av stor betydelse for en
lyckad implementering av Lean. De papekar att alla ledare i organisationen &r av betydelse,
saknas engagemang sprider sig det till andra omrdden som minskad tillgang till resurser,
forlangd beslutstid och kommunikationssvéarigheter (ibid.). Achanga et al. (2006) skriver att
ett bra ledarskap fostrar hela organisationen och pa sé sétt plockar fram det basta ur alla
medarbetare. Bland annat blir arbetarna mer effektiva i sitt arbete och kunskapen bland de
anstéllda okar (ibid.).

I studien Scherrer-Rathje et al. (2009) gjorde menar respondenterna att bristen pa engagemang
fran ledarnas sida var den huvudsakliga orsaken till att implementeringen misslyckades nér
foretaget forsokte implementera Lean forsta gangen. Noteringarna stimmer vél 6verens med
andra forskare inom omradet (Achanga et al., 2006; Alagaraja, 2014). Worley och Doolen
(2006) papekar dessutom att om initiativet kommer fran ledningen minskar risken att
implementeringen misslyckas. Achanga et al. (2006) argumenterar att ledningen behdver
lamna det korta kvartalstanket och istéllet beakta de mer langtgdende positiva effekterna som
Lean har. De menar istéllet att Lean skulle skapa en stabil bas som bade ger ldgre kostnader
och samtidigt forbattrar utnyttjandet av foretagets befintliga resurser (ibid.).

Vid bristande engagemang hos ledningen, mer precist direkta chefer som dvervakar arbetet,
kommer dven de anstdlldas engagemang att sjunka och delaktigheten kommer att minska (de
Treville, Antonakis, & Edelson, 2005). Moyano-Fuentes och Sacristan-Dias (2011) att ett
stort antal av de tidigare studierna om Lean inte har beaktat hur Lean paverkar human
resource management (HRM). Enligt de Meneze, Wood och Gelade (2010) &r det
interaktionen mellan operationell ledning och HRM som avgdr om implementeringen lyckas
eller misslyckas. Alagraja (2014) skriver att HRM har en avgorande betydelse for
kommunikationen fungerar inom foretaget vid en Lean implementering, men dven hur den
enskilda medarbetaren upplever och kénner infor och under implementeringen. Likt Alagraja
betonar Bratton och Gold (1999) att ett effektivt ledarskap inkluderar formagan att kunna
kommunicera vl.

3.3.2 De anstalldas sjalvstandighet

Ar 1959 presenterade Herzberg, Mausner och Snyderman (1959) tvafaktorsteorin — hygien-
och motivationsfaktorer identifierades i arbetssituationen. Hygienfaktorer paverkar den
anstéllda 1 grad av otillfredsstillelse, vilket betyder att en anstilld bara kdnner av dem vid sin
franvaro. Till hygienfaktorerna hor foretagspolicy och administration, ledning, 16n,
mellanminskliga relationer och arbetsforhallande. Motivationsfaktorer &r faktorer som kan
paverka den anstélldas tillfredsstéllelse, vid dess nédrvaro kan de 6ka motivationen. Prestation,
erkdnnande, sjdlva arbetet, ansvar och avancemang tillhor motivationsfaktorerna. Herzberg
(1974) beskriver att det finns flera profiler bland medarbetare, det innebér att medarbetare
inom olika profiler inte upplever att hygien- och motivationsfaktorer har samma inverkan pa
deras arbete. Det forekommer dven en skillnad i kulturen mellan olika l&nder, till exempel
mellan Japan, varifrdn mycket litteratur om Lean kommer, och Sverige, som den hér
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uppsatsen handlar om. Individualism och maktavstdnd kan anses vara viktigt f6r
sjalvstandighet. Sverige skiljer sig avsevirt frdn Japan pd de punkterna (Hofstede, 1980).
Sverige dr mer individuellt och har ett kortare maktavstand (ibid.).

Scherrer-Rathje et al. (2009) skriver att de anstdlldas sjdlvstandighet har stor betydelse for att
en Lean-implementering ska lyckas. Nér de anstéllda inte tilldts sjdlvstdndighet upplever de
frustration, beslutsprocesserna blir forléngda samt att n6dvéndiga atgdrder inte accepteras av
de anstéllda (ibid.).

Thompson och Prottas (2005) fann i sin undersokning att de anstélldas sjilvstindighet har
betydelse dven utanfor arbetet och gor den anstillda mer ndjd med sin anstillning. De sag
dven att sjdlvstidndighet hade en positiv effekt pd den anstélldas attityd till sitt arbete och sina
arbetsuppgifter (ibid.). Det kan kopplas till med Scherrer-Rathje et al. (2009) konstaterande
att anstillda som har en kénsla av dgandeskap dver arbetsuppgifterna som stir infor
forandring dr mer villiga att aktivt delta 1 omstédllningen till Lean. Thompson och Prottas
(2005) och Scherrer-Rathje et al. (2009) upptéickter kan hirledas till Herzberg et al. (1959)
motivationsfaktorer, huvudsakligen de om erkédnnande och ansvar.

Scherrer-Rathje et al. (2009) skriver om ett foretag som implementerade Lean en andra gang
efter ett forsta misslyckande. Nér de skulle implementera Lean den andra gdngen valde
ledningen att involvera de anstillda i ett tidigt stadium. Detta for att minska motstdndet fran
de anstéllda da de upplevde att sjédlvstdndigheten riskerades vid den foregdende, misslyckade,
implementeringen. Det forhallningsséattet kan dven oka de anstilldas ansvarstagande da de
Treville et al. (2005) menar att det finns ett visst matt av ansvar i de anstélldas
sjalvstandighet.

3.3.3 Kommunikation

Bratton och Gold (1999) presenterar ett antal avgorande faktorer for en framgangsrik
organisatorisk kommunikation. De papekar att kommunikation ar grundlaggande for att
organisera arbetet inom foretaget (ibid.). Alagaraja (2014) skriver att kommunikation ar en
avgorande faktor for en lyckosam implementering av Lean. Scherrer-Rathje et al. (2009)
anser att kommunikation ar av betydelse och skapar feedback-system och avlidgsnar
motstindet till fordndringen genom att eliminera rykten och tvivel angidende de anstélldas
anstéllningstrygghet. Bland annat sdger Bratton och Gold (1999) att det som kommuniceras
till de anstéllda ska upplevas som relevant och samtidigt vara forenliga med atgérder.
Scherrer-Rathje et al. (2009) papekar, likt Bratton och Gold (1999), att kommunikationen
skapade en forstdelse for fordelarna med Lean och ddrmed gav ett minskat motstand bland de
anstillda.

Informationstransparens skapar mojligheter att upprétthalla mer langsiktiga mél med Lean
implementeringen (Alagaraja, 2014). Alagaraja (2014) skriver ocksé att kommunikation
tillater en 6ppen och transparent delning av malen med Lean bade genom formella och
informella kanaler inom foretaget. Det kan dven styrkas av Bratton och Gold (1999) som
menar att kommunikation bade ska ske skriftligt, formellt, och ansikte mot ansikte, informellt.

Vid bristande kommunikation inom formella och informella kanaler sprids inte information

om framsteg och resultat som gjorts och skapats av Lean-implementeringen (Alagaraja,
2014). Det ger resultatet att beslutsprocesserna tar lingre tid, resurserna anvénds fel och
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foretagsledningens stod fordrdjs och minskas (ibid.). For att undvika att det hander behover
chefer och ledning kontinuerligt informera hela organisationen om de framsteg som sker vid
implementering av Lean (Scherrer-Rathje et al., 2009). Enligt Bratton och Gold (1999) ér
foretagsledningens engagemang av avgorande betydelse for kommunikationen ska fungera.
Scherrer-Rathje et al. (2009) styrker Bratton och Golds (1999)antagande genom att chefer
delaktiga i en misslyckad Lean-implementering papekar att den bristande kommunikationen
var avgorande for det negativa utfallet. Worley och Doolen (2006) betonar att en Lean-
implementering kan misslyckas pé grund av bristande kommunikationen mellan avdelningar.

3.3.4 Kultur

En organisation kan beskriva som ett litet samhdlle, ett socialt system som &r utrustat med
socialiseringsprocesser, sociala normer och strukturer (Allaire & Firsirotu, 1984). I varje
organisation, det lilla samhéllet, har kultur en stor betydelse och darfor bor varje organisation
ha egna kulturella drag (ibid.). Homburg och Pflesser (2000) framfor att de anser att en kultur
inom en organisation bestar av ett antal lager och att de olika lagren inte alltid 4r samspelta.
De menar att intressen kan skilja sig mellan de olika lagren och att det skapar otydlighet vart
organisationen &r pa vag (ibid.).

Detert, Schroeder och Mauriel (2000) fann ett antal gemensamma faktorer 1 flertalet
definitioner av organisationskultur, det var bland annat att kultur bestar av artefakter, s som
praxis och uttryckssymboler, normer, virderingar och dvertygelser, samt underliggande
antaganden kring accepterat beteende inom organisationen. Homburg och Pflesser (2000),
studerade marknadsorienterade organisationer och betonar att trots att organisationen har
starka normer for marknadsorientering kommer den inte agera marknadsorienterat om inte de
korresponderande artefakterna existerar.

En organisations huvudstrategi ar att uppratthalla sin kulturella identitet 1 termer av rddande
vérderingar (Gagliardi, 1986). Trots det utvecklas organisationer kontinuerligt, vid
modifiering av den befintliga kulturen gar det alltid att identifiera en karismatisk ledare
(ibid.). Den karismatiska ledaren leder medarbetarna mot ny, bredare eller differentierad syn
pa saker och ting (ibid.). En Lean-implementering &r en organisatorisk fordndring och kan
innebdra en fordndring 1 den befintliga organisationskulturen. For att kunna implementera
Lean krdvs det ndrvaro av faktorer som ser till individen och kollektivet 1 foretaget (Bortolotti
et al., 2015). Utover det menar Hines et al. (2006) att alla fordndringar inom foretagets kultur
ska ske for att tillgodose slutkonsumenten dnskningar och behov.

Al-Najem, Dhakal och Bennett (2012) delger att organisationskultur, enligt flera forskningar,
anses vara vital och viktig for att implementeringen ska lyckas. Achanga et al. (2006) pavisar
att en stottande organisationskultur dr en essentiell plattform vid implementering av Lean. Det
har visat sig att foretag som har fungerande kommunikation, langsiktigt fokus och strategiskt
team har storre forméga att stotta en implementering (ibid.). Al-Najem et al. (2012) menar att
ytterst lite intresse har riktats 4t den ménskliga faktorn och hur rétt kultur kan byggas for att
stotta Lean-implementeringen och den resa som organisationen paborjar i och med det. Likasé
ar ledningens engagemang viktigt och att ledningen besitter ritt kompetens samt har formaga
och vilja att stdtta initiativ som forbéttrar verksamheten, eftersom en stottande ledning har
formaga att fordndra organisationskulturen (Achanga et al., 2006).
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Enligt Alagaraja (2014) kriver Lean-implementering adaptionsforméga till fordndring inom
organisationen. Foridndring av befintliga attityder &r nddvéndiga for att organisationen ska
stotta och behalla de kontinuerliga forbéttringarna som Lean skapar (Helper & Kiehl, 2004).
Det ér dérfor viktigt att det utvecklas ett gemensam kulturellt tank for att organisationens
overgripande mél for Lean ska forverkligas (Alagaraja, 2014). Anledningen till det &r for att
Lean kulturen utvecklades i Japan och har importerats till resten av virlden, darmed dr inte de
kulturella forutsittningarna likadana vérlden 6ver och utgdngspunkterna for Lean skiftar (Al-
Najem et al., 2012).
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4 Empiri

I kapitlet redovisas de empiriska data som samlats in genom intervju med respondenter.
Kapitlet foljer samma struktur som genomgangen av teorin 1 litteraturgenomgangen for att
skapa tydlighet i presentationen.

4.1 Empirisk bakgrund

Den empiriska bakgrunden syftar till att ge en forstaelse for Lean-implementeringens
ursprung och i viss man anvdndning. Avsnittet presenterar darutover kort varfor
implementeringen skett bade centralt och lite kort varfor respektive butiksforetradare anser
vara deras anledning till implementeringen.

4.1.1 Bakgrundsbeskrivning

Respondent B berittar att efter sommaren 2012 bildades en arbetsgrupp med sex medarbetare
fran ett par verksamhetsgrenar och till gruppen tillfordes en extern konsult. De arbetade
tillsammans med syfte att implementera Lean och verktyg kopplade till Lean i butiker. Det
var medarbetare fran den logistiska avdelningen som tog initiativet. Bakgrunden till projektet
var att hjdlpa butiker att effektivisera sin butiksdrift samt forbéttra floden i1 butikerna.
Pilotprojektet startade under hosten 2012 och konsulter borjade anstdllas ungefér ett ar senare.

Lean-konceptet arbetades fram genom att personer med Lean-kompetens tillsammans med
personer med butikserfarenhet bildade en grupp som gemensamt fick testa olika verktyg i ett
par butiker under ett halvars tid. Nir gruppen hade genomfort pilotprojektet satte de ihop en
konceptmanual som baserades pd de lirdomar som projektet resulterade i. De principer som
definierades tillsammans med anpassade metoder och verktyg uppfyllde butikernas behov och
forutséttningar. Det framarbetade konceptet testades darefter pa ett storre antal butiker,
definierade som testbutiker. Respondent B sdger att konceptet borjade anvéndas i stor skala
efter att vissa justeringar skedde i konceptmanualen och dérefter fastslogs den forsta
versionen av deras Lean-koncept. Manualen for konceptet har fordndrats med tiden och
utvecklats i takt med att fler medarbetare tillkommit och att fler butiker anammat projektet.

4.1.2 Utbildning av konsulter

Respondent A berittar att organisationen har tagit fram ett Lean-inspirerat material som
konsulterna utgdr ifran nér de arbetar. Férutom att 14sa in sig pa materialet gir nyanstéllda
konsulter bredvid en mer erfaren konsult for att se hur arbetet gér till ute 1 butik. Nér
konsulterna jobbar pd egen hand har de alltid fortlopande feedback fran andra konsulter pa
hur arbetet gir. Respondent B berittar att konsulterna framst utvecklas genom att ldra frén
sina kollegor samt frin erfarenheter frén butikerna. Konsulterna har varierande bakgrund
vilket skapar en utvecklande dynamik i gruppen. Respondenten berittar vidare att enskilda
medarbetare har kompletterat med utbildningar inom Lean bade pé universitet och hos privata
aktdrer.
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4.1.3 Implementeringens syfte

"Att skapa butiksdrift i virldsklass! Och déirigenom hjdlpa [organisationen] att bibehdlla
sin stillning som [...] detaljhandelsforetag.” Respondent B

Respondent E anger att anledningen till att de implementerade Lean var att de ville ha verktyg
och metoder att arbeta med. De hade tidigare testat delar av Lean och andra koncept, och
darfor ansig de att det passade bra i tiden att implementera. Respondent C uppger att de
implementerade Lean eftersom de upplevde en tidsbrist, att det inte fanns tid att reflektera
over det som gjordes. De sag en potential att spara in tid 1 processerna, och pa sa sitt
underldtta butiksdriften. Respondent D uppger att de implementerade Lean for att {4 mer
struktur 1 arbetet och sdger sa hér:

“Det dr inget konstigt det hdr, det dr ju sa man sjilv vill jobba, och kanske att man jobbar
sa sjdlv eftersom man kan yrket som sddant, men nu fick man verkligen verktyg att fa ut det
till dvrig personal sa att vildigt bra verktyg att yfta personalen runtomkring sig och skapa
ett bdttre team.”” Respondent D

4.2 Mijuka och harda varden

Respondent A trycker pa vikten av att se langsiktigt och att se helheten. Ledningen vill
givetvis att de ekonomiska nyckeltalen ska bli béttre hela tiden, vilket de inte blir till en
borjan. Det blir en kostnad, nér personalen ska utbildas och de timmar de inte kan arbeta ute i
butiken. Att kunna se helheten dr enligt Respondent A en forutsittning for att orka kimpa
vidare dven under de perioder da det dr tungt och de ekonomiska resultaten sviktar pa grund
av implementeringen. Pa léngre sikt ser Respondent A att organisationen blir mer dynamisk
och pa lang sikt ser respondenten inga nackdelar.

Respondent E anger att de implementerade Lean eftersom de ville ha bra metoder och verktyg
att arbeta med. Respondent D berittar att det dr ett sitt som respondenten vill arbeta pa,
genom att implementera Lean far de tillgéng till verktyg for att 4 ut det till 6vrig personal.
Respondent C uppger att de implementerade Lean eftersom de ville forbéttra sina processer
och frigora tid.

Respondent C beskriver att de fysiska fordndringarna som skulle till var de enkla att
genomfora, medan det svara var att foriindra arbetssittet. Aven Respondent D uppger att det
var svarare att fordndra arbetssittet. Respondent E upplever att en av de svara sakerna vid
implementeringen var att gd frdn en resultatstyrd verksamhet till att lita pa4 metoderna.
Respondent E uppger att de 1 hogre utstrackning gar till botten med problem som uppstér nu
jamfort med innan. Losningarna blir d4 mer langsiktiga och problemen uppstar inte igen i
samma omfattning. Alla tre butikerna berittade att de anvander verktyget hdl i hyllan som ett
nyckeltal. Respondent C pratar om vikten av nyckeltal som &r enkla att forsta, det &r lattare att
ta till sig att en vara ar slut dn till exempel snittforsiljning och marginaler. Dessutom ar det ett
nyckeltal som har nira anknytning till kundnyttan.

Samtliga respondenter upplever att kommunikationen har blivit béttre i och med
implementeringen av Lean. Nagot som alla tre respondenterna tycker har blivit en forbattring
dr att problem tas upp snabbare. Respondent C beréttar att problem tidigare ofta hade tagits
upp 1 forbifarten och att de da inte resulterade 1 ndgon &tgéard. Nu har butikerna system for att
ta upp klagomal och synpunkter. Respondent D beréttar:
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“Innan métet sda kunde vi, jag se att det inte fanns en skylt pd fem dagar men nu sdger man
till pa métet att det saknas skylt ddr och déir och sen kommer de skyltarna upp” Respondent
D

Respondenten berittar vidare att det aldrig dr fragan om att peka ut ndgon utan ett sitt att
informera om vad som behover goras. Det ér forst om det d&r samma sak som kommer upp
géng pé gang som det blir ett problem.

4.3 Forutsattningar for Lean-implementering

I avsnittet presenteras de empiriska data som kan hédnforas till framgangsfaktorerna vid en
Lean-implementering. Resultaten presenteras utifran omraden dérfor redovisas inte
respondenternas svar i turordning.

4.3.1 Ledningens engagemang

I samtliga tre butiker kom initiativet att implementera Lean frin ledningens hall. Respondent
A framhéller det som vésentligt att ledningen dr engagerad, har drivet och orken att tinka
langsiktigt. Stor del av skillnaden om implementeringen blir lyckad eller inte ligger i hur
engagerad ledningen dr. Respondent A ndmner att det inte ligger i konsultens intresse om
implementeringen ska lyckas i lingden eller inte, det ligger helt och hallet hos ledningen.

Respondent E har arbetat som en link mellan konsulten och de 6vriga ledarna i butiken.

“Jag har haft méten med chefer och sen har de haft med sina medarbetare. Jag har mer
preppat dem for att vara stod till dem.” Respondent E

Den viktigaste anledningen till en lyckad implementering &r enligt Respondent E att det finns
eldsjélar i ledningen som verkligen vill implementera, och inte bara halvhjartat. Respondent E
valde att inforskaffa litteratur om Lean redan innan forsta konsulttrédffen och ledningen har
dérfor varit paldst om vad det gav sig in pa och att de forstod vikten med att halla i och se
framét. Aven Respondent D trycker pa vikten av en engagerad ledning. De hade en del av
ledningen som fick gé hela utbildningen och som sedan ansvarade for att fora det vidare i
organisationen. Respondent D lade mycket tid i borjan for att fa med sig ledarna och att fa
dem att forsta vad implementeringen innebér. Respondent D séger att det hjdlpte senare i
processen. Respondent C framhéller ocksa ledarens viktiga roll i implementeringen.
Respondenten upplevde skillnad mellan ledarskapsformégan och uttrycker det sa hér

“Jag tror det dr vildigt viktigt att man har starka ledare som tror pa det som man driver
igenom och att de inte slutar att driva processen framdt. Men det dr var inte alla som
uppfyllde det. Det mdrktes ganska tydligt vilka omrdden som lyckades bdttre med att
komma framdt och vilka som hade det svarare. Det var en lednings- och en
ledarskapsfrdaga.” Respondent C

Respondent E berittar att det var svart att {4 tiden att ricka till, att implementeringen har skett
utover den normala driften och att det har uppfattats som anstringande. Respondenten ndmner
aven att de har implementerat olika delar av Lean tidigare och att det 4r en trygghet for
cheferna att ha ett helt koncept att luta sig mot. Respondent C beréttar att en stor del av
ledningen har bytts ut under implementeringens gang. De ledarna som har bytt position eller
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slutat har inte kint att de passat in i sin position eller i den nya arbetsmiljon. Respondent C
papekade att det har saktat ned implementeringsprocessen och paverkat medarbetarna.

Enligt Respondent A dr de problem som uppstér sddana att de &r att vénta vid en storre
omstdllning. Det ar ett langsiktigt projekt och det &r tufft innan de positiva fordndringarna
bdorjar synas.

4.3.2 De anstalldas sjalvstandighet

Respondent C uppger att de anstillda till storsta delen reagerade positivt pa informationen om
att Lean skulle implementeras. Det var framst mer ordning och reda samt fokus pd kunden
som upplevdes positivt. Daremot fanns det en del motstand mot det standardiserade arbetet,
d4 vissa ville gora som de alltid gjort istillet for pa ett nytt siitt. Aven Respondent D upplever
att den forsta reaktionen fran de anstéllda var god och att de hade uppfattningen om att det
skulle bli en béttre arbetsplats. Respondent D menar att det tar ett tag innan de nya rutinerna
sétter sig och att det behdvs tjat for att komma dit. Respondent E upplevde att de anstéllda
reagerade positivt pd att arbeta med stéindiga forbéttringar, men att de ocksa stotte pa
motstdnd mot det standardiserade arbetet. Det gick dock biéttre efter att de gjort en 6vning,
respondenten beréttar:

“Vi har gjort vissa ovningar, Vi fick vika flygplan och sen fick man kasta och se vem som
kom lingst sen tog vi den som kastade lingst och alla fick vika pa det sdittet. Det skapade
en forstdelse att om man gor likadant gar det snabbare.” Respondent E

Respondenten tycker att det pa ett bra sitt tydliggjorde att det gér att tjdna pa att utfora
uppgifter enligt best practice.’’ Respondenten tycker att det ér extra tydligt pa chefsniva.
Tidigare hade varje chef sitt speciella sitt att gora saker, nu har det blivit mer samordnat
vilket dr positivt for personalen.

Respondent C upplever att medarbetarna dr bade mer fria och mer uppbundna @n innan
implementeringen, beroende pa tid pé dagen. Respondenten anser att medarbetarna &r mer
styrda vissa delar av dagen, till exempel da varor ska packas upp. Resten av dagen upplever
Respondent C att de anstéllda har mer frihet. Respondenten tror att medarbetarna ser positivt
pa att de blir klara men att personer som tidigare varit ansvariga och sjélva fatt lagga upp sin
dag upplever det mer negativt att halva dagen &r mer styrd. Respondent D upplever att
medarbetarnas kunskapsbas har stirkts sa att de kénner sig mer sjdlvgaende. Respondent E
berittar att de prioriterade att samtliga medarbetare skulle fa ta del av implementeringen si
snart som mojligt for att kdnna sig delaktiga i processen. De valde att implementera avdelning
for avdelning vilket gjorde att vissa fick vénta ldngre innan de fick delta i processen. De
medarbetare som arbetar i avdelningar som fick vinta lite langre pa implementeringen ville
vara med frén borjan.

I samband med implementeringen inférdes en prioriteringsordning mellan avdelningar
baserade pa kundens perspektiv. Respondent C upplever att de hade problem att kommunicera
ut prioriteringen vilket gjorde att anstéllda som arbetar i mindre prioriterade omraden kénde
att sitt arbeta var mindre vért. Vidare fortsiatter Respondent C beritta att det formella ansvaret
har blivit tydligare i och med implementeringen av Lean vilket har gjort att vissa medarbetare

" Best practice: den metod eller teknik som har visat sig uppna bist resultat.
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har fatt mer ansvar. Det dr en del av medarbetarna som har vuxit med mer ansvar men ocksd
de som har slutat. Respondent C sdger att det inte direkt gar att sdga att det beror pa
implementeringen av Lean men att det kan vara en bidragande orsak. Det dr mest personer 1
ledande positioner som har slutat.

4.3.3 Kommunikation

Respondent D berittar att en av de avgorande hdandelserna vid implementeringen av Lean var
det mote som de hade med personalen. Efter att en mindre grupp frén ledningen fick ta del av
hela utbildningen. Det var direfter deras uppgift att fora kunskapen vidare inom
organisationen. Respondent D berittar att de lade stor vikt vid att f4 med ledningsgruppen
innan de gick vidare till de anstdllda. Respondenten fortsétter att berdtta att bade métena med
ledningen och med de anstéllda genomfordes pa ett bra och pedagogiskt sétt. Respondenten
framholl dven att de pratar mycket om Lean, ofta dr pé plats i butiken och har en 6ppen
dialog. Om det finns nagra fragor dr deras dorr alltid 6ppen. Respondenten fortsétter med att
beritta vikten av att orka hédnga 1, till exempel med morgonmoétena. [ borjan kénde de att de
inte hann, men efter att ha fatt rutin tjinade de faktiskt tid.

Respondent C tycker att kommunikationen mellan ledning och medarbetar samt bland
medarbetarna emellan i butiken blivit betydligt béttre efter att Lean borjat implementeras och
att problem léttare fangas upp.

"Lite mer strukturerad kommunikation, [...], det har ldtt till att vi fangar upp fragor
tidigare. Man hor alltsd inte att ndgon har sagt till flertal personer utan att det héinder
ndgonting, just for att man sagt det i forbifarten. Nu dr det mer att man skriver en lapp
[...] och pd sa sdtt fangar vi upp fragan.” Respondent C

Respondent E upplevde en osékerhet vad som skulle goras nar konsultperioden var slut. De
hade fortfarande mycket kvar att géra i implementeringen. De skissade da upp en
handlingsplan som i tur och ordning systematiskt gick igenom varje process och varje
avdelning. De upplevde dock att forbéttringarna stannade av och att forbéttringsforslagen fran
de anstéllda inte togs upp eftersom det redan fanns en bestdmd ordning att folja. Det har nu
gjorts om och de arbetar nu istillet utifran forbattringsgrupper som behandlar och
kommunicerar de forbéttringsforslag som kommer upp. Pé sa sitt upplever Respondent E att
det ar det viktigaste som tas upp och det som frigdr mest tid samt bidrar mest till kundnyttan.
Det gor dessutom att medarbetarna blir mer delaktiga i processen, d4 deras asikter blir
behandlade och inte bara en lapp pé en tavla.

4.3.4 Kultur

Generellt sett tycker Respondent A att personalen &r positivt instélld till en bérjan. Men nér
forandringar ska till och nagot ska forandras som de gjort véldigt lange, da blir det jobbigare.
Det ér da viktigt att ledarna &r dér, ar stark och orkar fortsétta. Respondenten fortsétter med
att berétta att organisationskulturen dr avgorande, det skulle vara enkelt om alla hade dndrat
sitt beteende direkt, men det forekommer inte. Det 4r ofta en dal man gér in 1, det blir
jobbigare innan det blir ldttare igen. Respondent A podngterar att det spelar stor roll hur
butiken sag ut innan implementeringen. Om det finns personalproblem &r det en viktig dnde
att borja 1.
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Samtliga respondenter upplever att de inte har mott ndgot generellt motstdnd mot
implementeringen men att det har skett forandringar som tar tid att sétta sig i organisationen.
Respondent E beréttar att organisationen har gatt fran att vara resultatstyrt till att lita mer pa
metoderna, vilket respondenten tycker har varit en stor férdndring. Respondenten beréttar att
de ibland har lite daligt tdlamod och vill att saker ska hidnda direkt. Respondenten fortsétter att
trycka pd att det dr viktigt att tanka l&ngsiktigt och att det tar tid innan férédndringarna syns
respondenten forklarar:

“Det dr nog det svaraste, jag kinner det ibland ndr jag triffar konsulten sd sdger han att
Jjag inte behdver ha sa brattom och vara sd kritisk, vinta det gdr inte sd fort.” Respondent
E

Respondent C berittar att en stor del av deras ledning har bytts ut under processen, och att det
delvis beror pa att vissa har insett att det inte passat dem. Respondenten forklarar vidare att
det har bidragit till att omforma foretagskulturen men att det har inneburit att
implementeringen har gatt langsammare. Den nya ledningen behover ett tag pé sig for att
komma in 1 processen.
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5 Diskussion och analys

I kapitlet diskuteras och analyseras teorin som gatts igenom 1 litteraturgenomgéngen och den
empiri som insamlats genom intervju och presenterats i foregéende kapitel. Det forsta
avsnittet behandlar forskningsfraga 1 och det andra avsnittet behandlar forskningsfraga 2.
Diskussionen identifierar likheter och skillnader mellan teorin och de observerade resultaten,
varje avsnitt sammanfattas i ett avslutande stycke som presenterar och analyserar fynden inom
varje omrade.

5.1 Harda och mjuka varden

I litteraturgenomgangen beskriver Moyano-Fuentes och Sacristan-Dias (2011) synen pa Lean
som ett isberg dir bade hdrda och mjuka vérden aterfinns och att de maste samverka for att
implementeringen ska bli lyckas. Respondent A tryckte pé att det var viktigt att se langsiktigt
och helheten. Det 6verensstimmer med Moyano-Fuentes och Sacristan-Dids (2011) anser att
bade mjuka och hérda faktorer behdvs for att skapa stabilitet i Lean. Bade respondentens
uttalande och forfattarnas asikt tydliggors av bland annat av Alagaraja (2014) som betonar att
kvartalstédnk och vinstjakter & himmande faktorer vid en Lean-implementering. Respondent
A anség att butikschefer skulle acceptera att den investeringen de gor till en bérjan kommer
att kosta och att det kan komma att ta tid innan effekterna nar de ekonomiska nyckeltalen.

Respondenternas sammantagna uppfattning om vad de bedomt vara viktigt vid
implementeringen var att fa tillgng till verktyg som underléttade arbetet och metoder som de
ansdg vara ett bra sétt att arbeta pa. Det som framgér tydligast av respondenternas svar &r att
de sag fordelarna med implementeringen 1 just de harda virdena som tidigare diskuterats i
litteraturgenomgéngen. Precis som Respondent C och D talade om tillgéngliggjordes
forutséttningar att arbeta som de egentligen ville for att pa sé sétt forbéttra processer och
samtidigt skapades mdjligheter att frigdra tid i arbetsmoment. Det dr viktigt att betona precis
som bekréftats av Taylor och Wright (2006) att den stdrsta nyttan att implementera kommer
fran de mjuka vérdena, vilket kan Oversittas till forandring i beteende bland medarbetarna.
Respondenterna betonade att de upplevde att kommunikationen inom organisationen hade
forbattrats 1 och med att de pédbdrjade implementeringen.

Resultatet av att implementera Lean &r enligt Respondent A att organisation blir mer
dynamisk. Enligt Respondenterna A, B och C finns det motivation i och med att problem
l16ses fran grunden och att det ger ett bestdende resultat jimfort med de metoder som de
tidigare anvint. Den dvergripande mélséttningen med att implementera i butik, enligt
Respondent B, var att de skulle fa en drift som var sé effektiv och kundorienterad som
mojligt. Respondenternas antaganden stimmer vél 6verens med Bhasin (2012) som betonar
att foretag virdesétter och prioriterar bland annat hogre konkurrenskraft vid Lean-
implementering.

Respondent E medgav att det varit svart att ga fran en resultatinriktad verksambhet till att lita
pa Lean-metoderna. Genom att vaga lita pd metoderna stdrkte de sina forutsittningar for att
implementeringen i slutdndan ska bli framgangsrik. Det Respondent C upplevde vara det
enklaste med implementeringen var de fysiska fordndringarna i butiken samtidigt som
Respondent D framholl att det ar svart att forédndra de etablerade arbetssétten bland
personalen. Trots det sag samtliga respondenter till helheten och valde att blicka framéat och
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fortsitta for att med tiden se forbattrat resultat 1 form av harda siffror och organisatoriska
fordndringar. Respondent A sdger att det synséttet dr en forutsittning for att orka kimpa
vidare dven fall butikerna upplever att de ar inne i1 en tuffare period med tungt
fordndringsarbete samtidigt som det ekonomiska resultatet sviktar pa grund av
implementeringen. Daremot menar Scherrer-Rathje et al. (2009) att det kravs resultat for att
upprétthélla och for att implementeringen ska hélla pa lang sikt.

Sammanfattningsvis finner vi att det 4r motiverande for foretag att dterkoppla till de positiva
forbattringar som implementeringen medfor. Samtliga respondenter har varit medvetna om att
det kommer ta tid att genomfora implementeringen. Det dr ett synsdtt som vi finner positivt
och som sédkrar och motiverar implementeringen. Det vi kan se &r att det krévs stor tillit frin
personer i ledande stéllning att vdga lita pd metoderna som anvénds. Motivationen kan stdrkas
genom att de ser resultat successivt, de sma fordndringar som respondenterna upplevt har varit
av betydelse for att de ska vaga satsa i fortsdttningen. Vi kan inte urskilja ndgon skillnad
mellan en svensk och en internationell kontext géllande motivation att implementera Lean.

5.2 Forutsattningar for Lean-implementering

Foljande avsnitt diskuterar och analyserar de forutsittningar som har identifierats i den
internationella teorin tillsammans med de empiriska data som hédmtats fran intervjuerna med
respondenterna, inom svensk detaljhandel. Viss kritik framfors d&ven mot de resultat som
presenteras.

5.2.1 Ledningens engagemang

I hog grad 6verensstimmer observationerna som vi gjort med de teoretiska antagandena att
ledningen har en stor betydelse for implementeringen. Det kan kopplas till vir empiriska
observation dédr Respondent A framholl att ledningens engagemang, driv och ork att tinka
langsiktigt dr véasentligt vid en implementering. Samtidigt som Respondent A betonade att det
ar ledningens ansvar att implementeringen blir lyckosam och inte konsultens. Det tydliggors 1
teorin att bra ledarskap fostrar hela organisationen och samtidigt plockar fram det basta ur
varje medarbetare. Darfor kan Respondent E:s aktiva arbete som nyckelperson 1
implementeringsprocessen ha gett de 6vriga ledarna det stod som krévts for att
implementeringen ska lyckas. Arbetet som Respondent E talar om stimmer vil 6verens med
Achanga et al. (2006) som lyfter fram att detta ledarskap ar viktigt for att fostra hela
organisationen. Samtidigt observerade Respondent C att ledare som anser att de inte dr pa ratt
plats har skapat fordrdjningar och uppehall 1 implementeringsprocessen. Respondentens
observation styrker Scherrer-Rathje et al. (2009) resultat som papekar att ledarens brist pa
engagemang orsakar bland annat forlingda beslutstider och skapar
kommunikationssvérigheter i organisationen.

Respondent A betonade att hela implementeringen faller om ledningens engagemang saknas.
Darmed styrker respondenten Scherrer-Rathje et al. (2009) som ocksé fann att bristen pa
engagemang fran ledare kan resultera i att hela implementeringsprocessen fallerar.
Respondent C, D och E presenterade alla att det var butikernas ledning som var initiativtagare
och de beslutade om att implementeringen skulle ske. Det ar enligt Worley och Doolen (2006)
en forutséttning for att minska risken att implementeringen skulle misslyckas. Samtidigt som
Achanga et al. (2006) argumenterar att det korta kvartalstanket behdver ersittas med ett mer
langsiktigt tdnk for att se de positiva effekterna som Lean har. Respondent E som arbetade
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aktivt med att informera de ledande i1 foretaget genom att plocka fram litteratur for att 6ka
forstaelsen om det de gav sig in pd. Respondent E upplevde att ledningen mottog projektet
positivt, men att det samtidigt de upplevde det svart att sldppa det resultatinriktade tankeséttet
och istéllet helt forlita sig pd att metoderna inom Lean ger ett bittre och mer ldngsiktigt
resultat. Respondent D framhdll att de dnnu inte sett nagra resultat eller effekter av
implementeingen men att de dnskade att de framover skulle mérka av det. Anledningen till
detta dr att butiken inte kommit sa pass langt i implementeringsprocessen att de kunnat marka
av dessa resultat och effekter. Bdde Respondent D och E upplever att implementeringen har
kostat mer &n vad det hittills gett, men bada understryker att de ser positivt och &r glada att de
paborjat resan trots att resultaten kan lata vénta pa sig.

Teorin sdger att det dr de direkta cheferna som aktivt dvervakar arbetet som dr avgorande vid
en implementering (de Treville et al., 2005). Respondent C upplevde att det varit extremt
patagligt i deras implementeringsprocess, dér stora delar av ledarna inte upplevt att de passat i
sin nuvarande position eller pa arbetsplatsen 6verhuvudtaget. De fick darfor byta ut ledarna i
stor utstrackning mitt under padgaende implementering. Respondent C pdpekade att det
paverkat implementeringsprocessen och medarbetarna. Den observationen kan kopplas till de
Meneze et al. (2010) som menar att det dr interaktionen mellan operationell ledning och HRM
som &r en avgorande faktor vid implementering. Det har uppenbart funnits brister 1
implementeringen som Respondent C deltagit i och att det varit en bidragande orsak till att
processen forldngts, till exempel att personer 1 ledande stillning valt att lamna foretaget eller
byta position. De kan jamforas med det Respondent D presenterade att avstandet mellan
operationell ledning och HRM inte &r sérskilt stort och att det haft en positiv paverkan for en
smidig och néstintill bekymmersfri implementering. Vid en vélfungerande implementering
med ett bra ledarskap minskar osdkerheten och motstandet till implementeringen eftersom
ledarna kan bemota det i ett tidigt skede (Alagaraja, 2014). Respondent D och E upplevde
bada att de haft gott ledarskap och dirmed kunnat formedla implementeringen till hela
organisationen. Respondent C upplevde att bristen pa bra ledarskapsforméga hos vissa ledare
forsvarade implementeringsprocessen.

Sammanfattningsvis upplever vi att ledningens engagemang har betydelse for hur Lean-
implementeringen, i en svensk kontext, fortgar. Det vi ytterligare kan pdpeka ér att ett klart
och tydligt ledarskap som samtliga respondenter upplevt dr avgdrande for att
implementeringen ska kunna gé att genomfora. Vi finner dirutdver att samverkan mellan
olika ledare har en positiv paverkan pa processen. Kritik kan ddremot framforas mot
resultaten da ingen av intervjuerna varit med personer som varit anstillda och resultatet bor
betraktas utifran ledningens perspektiv. Ledarskapet som diskuteras ar dérfor direkt kopplat
till hur ledningen sjilva upplever sitt ledarskap.

5.2.2 De anstélldas sjalvstandighet

Den generella uppfattningen som framfordes av respondenterna var att medarbetarna stéllde
sig positiva till forandringen som skulle komma att ske i samband med Lean-
implementeringen. Ett mindre motstand, bland annat mot att arbetet skulle bli mer styrt och
att vissa anstillda inte skulle fa ta del av fordndringen fran borjan, kan hanvisas till
tvafaktorsteorin och Herzberg et al. (1959). Dédr upplevelsen av en fordndrad styrning eller
avsaknad av styrning kan kopplas till hygienfaktorer som ledning och arbetsforhallande.
Eftersom kopplingen sker till hygienfaktorerna bor det tas i beaktande att implementeringen
skapade ett tydligare ledarskap inom organisationen. Ett tydligt ledarskap &r grunden for att
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Oka de anstilldas motivation. Vilket stimmer 6verens med respondenternas dvergripande svar
som pavisat att det framst dr motivationsfaktorerna som tillfredsstills vid en implementering
av Lean.

I teorin framgar att Scherrer-Rathje et al. (2009) anser att de anstélldas sjélvstandighet har
betydelse och nir deras sjélvstindighet minskar leder det till frustration, fordrdjning i beslut
och att nodvindiga atgirder inte accepteras av de anstillda. Vara respondenters svar styrker
inte det antagandet fullt ut. Respondent C pdpekade att det funnits ett visst matt av frustration
och ett mindre motstdnd bland de anstéllda da de upplevde att de asidosattes. For att undvika
Respondent C:s papekande ar det av betydelse att engagera medarbetarna i processen och
bemdta dem under processens gang, enligt respondenterna. Genom att engagera medarbetarna
sa undviks bade frustration och motstand. Vi finner dirfor att de anstélldas sjilvstandighet
minskas vid en implementering, men det &r inte av avgdrande betydelse for att
implementeringen ska lyckas.

Istéllet for de anstélldas sjdlvstindighet finner vi att ledningens forméga att motivera
medarbetarna dr avgdrande for att implementeringen ska lyckas. Blanda annat betonade
Respondent E vikten av att tydliggéra varfor standardiseringen skulle ske och att de déarfor 14t
de anstillda aktivt delta 1 6vningar for att engagera och oka forstaelsen. Respondent D tryckte
pa vikten att bemota medarbetarna pé ett sddant sétt att de forstar att det med tiden kommer
bli en béttre arbetsplats. Daremot fornekade inte Respondent D att det krdvs tjat for att fa in
de nya och bittre rutinerna och att nd malet med en béttre arbetsplats. Det kan kopplas till
Scherrer-Rathje et al. (2009) och deras slutsats att tidigt engagera medarbetarna och pa sa sétt
ge dem dganderitt over arbetsmomenten. Thompson och Prottas (2005) resultat att
engagemang och dganderitt till arbetsuppgifter skapar en ndjdhet i arbetet kan kopplas till
Respondent C dér de anstillda upplevde en ndjdhet med att bli klara med arbetsmoment under
dagen. Dessutom kan det kopplas till Respondent E som upplevde att samordning bland
cheferna haft en positiv inverkan pa personalen. Utifran det finner vi att de anstéllda har makt
over sina arbetsuppgifter och kan péverka hur de ska utforas, trots standardiseringen. P4 sa
satt flyttas sjdlvstdndigheten till att kunna paverka i det stora i organisationen frén att istéllet
bara kunna vilja hur ett enskilt arbetsmoment skulle utforas. P det séttet bekréiftas var
tidigare upptéckt att sjélvstandigheten inte paverkar implementeringen. Utan att de istéllet fir
gehor for de forslag som de lyfter fram 6kar motivationen och pa sa sitt motiverar dem att
fortsdtta att vara delaktiga i processen. En forflyttning i sjélvstandighet ska darfor betraktas
som en mojlighet att motivera de anstéllda, vilket ska ses som avgorande for
implementeringen.

Enligt Scherrer-Rathje et al. (2009) dr ledningens beslut att tidigt involvera de anstéllda
viktigt for att minska motstandet bland de anstéllda. Vi har upptickt att respondenterna pétalat
att de involverat de anstéllda 1 ett tidigt stadium och att det kan vara en orsak till att de
anstéllda inte upplevts som motstidndare till implementeringen. Didremot har bade Respondent
C och E upplevt att prioritering och involvering i storre butiker varit problematiskt for de
anstéllda. Detta pa grund av att alla inte kunnat ta del av implementeringen samtidigt.
Respondent C betonade att en avdelning som har hogre omsittning dr hogre prioriterad dn en
med liagre och darfor kan anstédllda inom avdelningen med ldgre omséttning kinna sig i
asidosatta. Respondent E betonade att inte ta hansyn till forbattringsforslag fran anstéllda kan
orsaka att de slutar komma med forslag till forbattringar. Deras observationer kan kopplas till
de Treville et al. (2005) som menar att involvera de anstéllda kan 6ka deras ansvarstagande
och 1 sin tur 0ka sjdlvstindigheten. Att mista engagemanget och involveringen skulle pa si
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sétt Oka risken att medarbetarna motsétter sig projektet pa grund av bristande uppmaérksamhet
frén ledningen.

Sammanfattningsvis finner vi inte att det dr den anstélldas sjilvstindighet som &r den kritiska
faktorn ndr det giller de anstillda. Det som framkommer ur vara resultat ar att det istéllet
handlar om ett engagemang bland de anstéllda och att ledningen ser till att involvera de
anstéllda redan tidigt 1 processen. En mojlig orsak till att sjélvstdndigheten dr av mindre
betydelse i en svensk kontext dr att den var hog fran borjan, jamfort med till exempel Japan,
se Hofstede (1980). Det kan déarutover forklaras av Hofstede (1980) som visade att
skandinaver 1 stor utstrackning har ett kortare avstdnd mellan ledning och de anstéllda jamfort
med till exempel Japan. Vara resultat kan aterigen ifragasittas da intervjuer inte skett med
medarbetare.

5.2.3 Kommunikation

Teorin kan sammanfattas med att kommunikation och informationstransperens ar viktigt for
att en organisation ska fungera och for att en implementeringsprocess ska bli lyckad. Det
bekréftar dven respondenterna, bland annat berittade Respondent D att motet med personalen
var avgdrande for implementeringen. Respondenten anség att det var viktigt att den kunskap
och information som ledningen fick kunde kommuniceras till personalen pa ett bra sétt.
Alagaraja (2014) menar att kommunikation dr avgérande for en lyckosam implementering
och Scherrer-Rathje et al. (2009) lyfter fram att en tydlig kommunikation och ett tydligt
feedback-system avldgsnar motstand till fordndringen. Respondent D menade att ett mote vid
introduktionen och att aktivt samtala om Lean var betydande for deras implementering.
Respondent D betonade att de lagt stor vikt vid att forklara for ledningsgruppen innan
implementeringen formedlades till de anstédllda. Scherrer-Rathje et al. (2009) papekar att
kommunikation ger fordelar och tydliggér fordelarna med Lean. Samtidigt upplevde
Respondent C att nér ledningsgruppen skulle informeras fanns det vissa brister 1
kommunikationen som gjorde att en del av ledarna inte forstod vilket ansvar de hade samt att
de inte kunde férmedla det vidare till den resterande organisationen. Bland annat var
tydligheten bristfillig innan implementeringen, exempelvis att viktig information till
medarbetarna skedde i informella kanaler. Respondent E:s agerande med att aktivt ska
litteratur och forbereda ledningen, se 4.3.1, kan ha underlittat kommunikationen i deras
implementeringsprocess.

Bratton och Gold (1999) menar att det som kommuniceras till de anstillda ska upplevas som
relevant och resultera i en atgiard. Respondent C tyckte att kommunikationen forbéttrats tack
vare Lean-implementeringen. Den tydligare kommunikationen har, enligt Respondent C, gjort
att de fragor och problem som finns fangas upp. Det skapar en tydlig informationstransparens
vilket Alagaraja (2014) pavisar att det 6kar mojligheterna att upprétthalla de langsiktiga
malen med Lean. Samtidigt papekar Alagaraja (2014) samt Bratton och Gold (1999) att bade
formell och informell kommunikation sker inom en organisation. Det som kan utlésas ur
Respondent C:s citat ar att viktig information som tidigare skedde informellt nu har dvergatt
till att ske formellt vilket har okat tydligheten.

"Lite mer strukturerad kommunikation, /.../, det har lett till att vi fangar upp fragor
tidigare. Man hor alltsd inte att ndgon har sagt till flertal personer utan att det héinder
ndgonting, just for att man sagt det i forbifarten. Nu dr det mer att man skriver en lapp
/.../ och pd sa sdtt fangar vi upp frdgan.” Respondent C
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Overgéngen som Respondent C talade om stimmer dverens med Alagarajas (2014)
observation om bristande kommunikation, bade formellt och informellt. Vid brister 1
kommunikationen formedlas inte framsteg och resultat av Lean-implementeringen vilket dr
negativt for processen. Respondent C papekade att implementeringsprocessen fordrdjts pa
grund av bristande ledarskap, se 4.3.1, vilket gav en fordr6jd och otydlig kommunikation.
Alagaraja (2014) upptéckte att sddana brister resulterade i forlangda beslutsprocesser,
felanvdndning av resurser och minskat stod.

Respondent E talade om en osdkerhet kring vad som skulle goras nér konsultperioden var slut.
Respondenten tog till vara pa de anstélldas forslag och engagemang istéllet for att fortsétta
med det system som respondenten ténkt frdn borjan. Respondentens agerande visar pa ett
tydligt engagemang om att ledningen aktivt sag vad véirdet med Lean-implementeringen
egentligen ar. Anledningen till att de dndrade sig var for att medarbetarna kommunicerade
bland annat forbéttringsforslag som berérde andra omraden én de som ledningen planerat. P4
sé sétt har en fungerande kommunikation skapats mellan ledning och de 6vriga medarbetarna.
Bratton och Gold (1999), Scherrer-Rathje et al. (2009) och Worley och Doolen (2006)
hianvisade alla att ledningens engagemang och forstaelse som viktig for vad 6vrig personal
anser vara viktigt. Genom respondentens agerande och insikt minskade risken for att
implementeringen skulle misslyckas. Darigenom har kommunikationen fétt en stor
genomslagskraft bland de anstéllda, denna upptéckt kan kopplas till ledningens och
medarbetarnas engagemang samt kommunikation.

Sammanfattningsvis dr det viktigt att betona att en tydlig kommunikation ar viktig for att en
Lean-implementering ska lyckas, vilket bekréftas av respondenterna. Trots deras olika
erfarenheter fran implementeringsprocesserna finner vi att det har varit avgérande att ledarna
varit vélinformerade och inforstddda i vad det dr organisationen ger sig in i. Vi finner &ven att
det ar viktigt att lyssna pa medarbetare och 6ka dynamiken for att né ett lyckosamt utfall.

5.2.4 Kultur

Allaire och Firsirotu (1984) utgick fran att varje organisation har egna kulturella drag,
Respondent E ansag att foretag generellt inom detaljhandeln dr positiva till fordndring.
Organisationer inom detaljhandeln skulle utifrdn det ha en organisationskultur som har god
adaptionsformaga till fordndringar. Respondent A:s information om att personalen upplevs
positiva till en borjan kan ocksa hérledas till det. Enligt Detert et al. (2000) bestar
organisationskultur bland annat av artefakter, normer och underliggande antaganden om
accepterat beteende. Bestandsdelarna ruggas vid forandring i organisationen och det bekriftas
av Respondent A som sag att personalen upplevde det jobbigt nér fordndringar ska till.
Homburg och Pflesser (2000) sig att det kan finnas skilda intressen mellan olika lager 1 en
organisation och vid foréndring kan det skapa otydlighet vart organisationen &r pa vig.
Respondent A betonade att det dr viktigt att ha en stark ledare som orkar fortsitta. Om lager
finns i1 organisationen blir det tydligt att ledaren behdver ha formaga att fanga upp och
fordndra alla lagren dit ledaren vill. Enligt Gagliardi (1986) arbetar ledaren i motvind
eftersom en organisations huvudstrategi dr att med hjéilp av varderingarna uppratthélla sin
kulturella aktivitet. Vid fordndring menar forfattaren att en karismatisk ledare har férmaga att
genomfora de dndringar som Onskas precis som Respondent A betonade att en stark ledare ar
viktig vid en kulturell fordndring.
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Enligt Al-Najem et al. (2012) anses organisationskultur vara en viktig och vital del for en
lyckosam implementering, samtidigt som Achanga et al. (2006) lyfte fram att en stottande
organisationskultur &r essentiell. Alla respondenter ansdg att de inte upplevt nagot motsténd i
organisationskulturen men att det samtidigt tar tid att genomfora forédndringarna. Respondent
A talade om en dal, det blir sdmre och jobbigare innan organisationen ser de positiva
fordndringarna.

Enligt Achanga et al. (2006) behdvs de omraden som berérts i de ovanstdende avsnitt
tillsammans med ett 1angsiktigt fokus och strategiskt team vara vélfungerande for att uppna
det stod som krdvs for en lyckad Lean-implementering. Det kan bekriftas av Respondent E
som berittade att organisationen fordndrats fran resultatinriktad till metodinriktad. Det stod
respondenten fann hos konsulten har med stor sannolikhet hjdlpt till att borja forandra
organisationskulturen. Respondent A poédngterade att butikens struktur innan
implementeringen har betydelse, vilket kan kopplas till Achanga et al. (2006) och risker med
att stod inte finns i samtliga faktorer och darfor kan identifiering kravas. Exempel pa
faktorerna &r en stéttande organisationskultur och ledningens engagemang och kompetens.

Al-Najem et al. (2012) ansag att det finns ytterst lite intresse 1 de méinskliga faktorerna vid
Lean-implementering. Respondent A beréttade att om det finns stora personalproblem &r det
viktigt att borja dér. Respondent C som upplevde att det funnits personer pa fel plats eller som
inte velat delta i fordndringen och déarfor bytt tjdnst eller [dmnat foretaget. Det verkar dérfor
betydande att beakta den ménskliga faktorn vid en implementering for att pa s sétt bygga en
anpassad kultur vilket stods 1 Achanga et al. (2006). Dér dr det ocksa viktigt med en
engagerad och driven ledning, som diskuterats i foregdende avsnitt, som har forméga att
skapa de onskade forandringarna precis som teorin och respondenterna betonat.

Den ovanstaende diskussionen beaktar i stor utstrickning organisationens adaptionsformaga
och den ménskliga faktorns betydelse for en lyckosam implementering. Forfattare och
respondenter dr Overens om att organisationens adaptionsformaga ér viktig. Alagaraja (2014)
betonade att de organisatoriska fordndringarna bor ske sd att kulturen utvecklas pé ett sddant
sétt att det stottar organisationens overgripande mél med implementeringen. Daremot kan en
direkt transferering av Lean-kulturen frén Japan inte anses optimalt. Al-Najem et al. (2012)
skrev att de kulturella forutséttningarna utanfér Japan skiljer sig fran Japans kultur. Vi har
funnit att den ménskliga faktorn &r av betydelse i en svensk kontext, mer specifikt ar det
personer 1 ledande stidllning som behover besitta formagan att bemota, hantera och fordndra
anstilldas beteende.
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6 Slutsatser

Syftet ar att undersoka vilka skillnader och likheter det finns 1 kritiska framgangstfaktorer vid
Lean-implementering i en svensk kontext. Framgangsfaktorerna har identifierats frén ett antal
artiklar som berdr implementeringar 1 andra delar av virlden, var och en av artiklarna har
identifierat en eller flera faktorer. Vi har valt att belysa fyra av dessa som vi anser vara
avgorande for implementeringens framgéang. Utifran den litteraturgenomgang vi gjort har ett
antal fragor utformats som varit underlag for intervjuerna.

Var forsta forskningsfraga behandlar varfor svenska detaljhandelsforetag viljer att
implementera Lean. Vi har funnit att de frimst motiverande faktorerna till att implementera
Lean ér de harda virdena som dr de mest eftertraktade, att det finns mdjligheter att anvinda
metoder och verktyg for att bli béttre. De forbattringar som fas genom att implementera Lean
har dven effekt pd de mjuka virdena. Effekter som kommit frdn implementeringen &r att de
upplever det motiverande att kunna gora aterkopplingar till de positiva effekter som med tiden
framkommit tack vare implementeringen. Respondenterna har pdvisat att det krivs
medvetenhet om vad man ger sig in i och dr pa det klara med att implementeringen kommer
kosta och ta mycket tid. Det har dven visat sig i vér studie att det krdvs mycket tillit frén
ledande personer och att de végar lita pa metoderna for att na resultat. Motivationen kan dven
starkas genom att det gér att pavisa vissa mindre fordndringar i organisationen for att fortsdtta
tro pé fordndringarna.

Vér andra forskningsfraga berérde vad som 1 en svensk kontext bedoms vara kritiska
framgangsfaktorer vid en Lean-implementering. Hir har vi funnit att det till stor del &r
ledningens engagemang som dr avgdrande for hur vil implementeringen faller ut. Det &r ett
klart och tydligt ledarskap som stir bakom en lyckosam implementering i de butiker vi har
undersokt.

Fran vér studie kan vi inte finna att det dr anstilldas sjdlvstandighet 1 sig ar en kritisk faktor
utan det dr snarare hur vil ledningen véljer att bemota och engagera de anstéllda i
implementeringsprocessen. Vad som &r viktigt, och belyses bade 1 litteraturgenomgéangen och
1 empirin, dr att involvera medarbetarna tidigt i processen.

Vi finner att kommunikation har en avgdrande roll vid implementeringerna, det krivs en
tydlig kommunikation ledare emellan och mellan ledare och medarbetarna. Framforallt har
det varit viktigt att de ledande inom organisationen har mottagit och forstitt vad de ger sig in
1. Med en viélfungerande kommunikation minskar fordrojningar i processen och pa sa sétt
underldttas implementeringen. Det dr dven av betydelse att de ledande personerna och ledarna
ser och lyssnar pa de anstdllda medarbetarna eftersom det 6kar dynamiken och 6kar chansen
till en lyckad implementering.

Niér det kommer till kulturen bor fokus ligga pa organisationens adoptionsférméga och
maéanniskorna i organisation. Eftersom den organisatoriska adaptionsformagan grundar sig i
villigheten till férandring ska fordndringarna g i samma linje som ledningen vill att
organisationen ska ta. I och med det aterkommer ett klart och tydligt ledarskap. Vid etablering
av Lean 1 en svensk kontext krédvs att hinsyn tas till alla berdrda i en organisation. Vi kan
darfor inte sidga att en direkt Overséttning av den internationella Lean-kulturen kan appliceras i
en svensk kontext. For en lyckad Lean-implementering i en svensk kontext krévs ett gott
ledarskap som har forméaga att pa basta sitt bemdta, hantera och fordndra de anstélldas
beteende.
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Bilagor

Bilaga 1 — Intervjuguide konsult

Hur startade konsultgruppen?
- Nar?
- Varfor?

Hur arbetade ni for att ta fram Lean-konceptet?
Vilken intern vidareutbildning har ni som arbetar i konsultgruppen?
Vilket mél har ni med implementeringen?

Hur upplever du butikernas instéllning till Lean?

Vilket ar syftet med implementeringen?

Av vilken anledning viljer butikerna att implementera Lean?

Vilken ar din roll i implementeringen?

Hur upplever du att personer i1 ledande stéllning 1 butikerna mottar och arbetar med
implementeringen?

Hur upplever du att medarbetarna i butikerna mottar implementeringsprocessen?
Upplever du att butiker som implementerat Lean kontinuerligt forsdker bli battre?

Hur upplever du sambandet mellan ledningens engagemang och en lyckad
implementering av Lean?

Hur upplever du sambandet mellan butiksmedarbetarnas sjalvstandighet och en lyckad
implementering av Lean?

Hur upplever du sambandet mellan informationsfléde och en lyckad implementering av
Lean?

Hur upplever du sambandet mellan ursprunglig organisationskultur (fore Lean) och en
lyckad implementering av Lean?

Ser du nagra generella ekonomiska/organisatoriska drag hos de foretag som viljer att
implementera Lean?

Hur ser uppfoljningen fran er sida ut?
- Ardet en kontinuerlig process eller avslutas den?

Hur tycker du att butikerna du arbetat med har forédndrats?
Har du upplevt nagra fordndringar i organisationskulturen?



Bilaga 2 — Intervjuguide butiker

Hur ldnge har du arbetat inom organisationen?

Vad dr din bakgrund?

Nar implementerade ni Lean?

Varfor valde ni att implementera Lean?

Vad var det du upplevde var svarast med att implementera Lean?

Vilka faktorer upplevde du som de mest avgérande for att implementeringen av Lean t skulle
lyckas?

Hérda och mjuka vérden

Vad var for butiken viktigast vid implementeringen av Lean?

Varfor ansdgs det vara det viktigaste?

Vad var for butiken minst viktigt?

Finns det ndgra effekter ni upplevt som ni inte antog vid inforandet av Lean? Vilka 1
sa fall?

Anvinde ni nagra nyckeltal vid implementeringen av Lean, och i sa fall vilka?

Har det under implementeringen upplevts som butiken varit mer ekonomiskt
anstrangd?

Har du upplevt att det ekonomiska resultatet har fordndrats?

Framgangsfaktorer for Lean implementering
Ledningens engagemang

Vilka var det som tog initiativet till Lean?

Var det ndgot som ni funderat pé lange?

Har ni i ledningen upplevt det anstrdngande att driva pa fordndringen i butiken och i s&
fall hur?

Hur har personalpolitiken fungerat under implementeringen av Lean?

I egenskap av personalansvarig kdnner du att din roll varit avgorande for att lyckas
stdlla om till Lean? Varfor/varfor inte?

De anstélldas sjdlvstindighet

Hur reagerade de anstéllda vid forsta informationen om Lean?

Har ndgon av de anstéllda ként sig osdker infor implementeringen Lean?

Hur har ni 1 s fall bemott deras osékerhet?

Hur har ni bemdtt frustration bland de anstéllda 1 och med Lean?

Upplever du att de anstédllda kidnner sig mer fria eller mer uppbundna med Lean?
Hur beméter ni som ledare kritik fran anstéllda?

Kommunikation

Hur upplever du att kommunikationen &r inom butiken?
Hur sker kommunikationen inom organisationen?
Har den forandrats 1 och med Lean, 1 sa fall hur?
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e Hur upplever du att kommunikationen har fungerat med de anstillda?

Kulturell passform
e Har ni stott pa nagot generellt motstand mot Lean?
e Hur upplevde du omstillningen? Kriavdes det stora atgirder inom foretagskulturen?

Avslutning

e Ar ni klara med implementeringen?
e Hur ser arbetet ut nu?
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