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Forord

Upprinnelsen till detta projekt var forskning om lean-implementeringar i olika branscher,
deras konsekvenser for arbetsmiljon och deras héllbarhet. En 6versikt av forsknings-
litteraturen visade att det fanns fa studier om implementeringar av lean i handeln om

man undantar logistik, och speciellt fa studier om hur lean anvénds i butiker. Lean &r ett
dominerande foérandringskoncept inom ménga branscher idag, samtidigt som resultaten

ar blandade, speciellt vad giller konsekvenser for arbetsmiljon. Forskningen har nu
identifierat faktorer i lean-implementeringarna som bidrar till god arbetsmiljo, hallbar
utveckling och god effektivitet i verksamheterna, men ocksa vad som skapar déaliga arbets-
forhallanden och délig héllbarhet. Denna bakgrund gjorde det viktigt att studera lean i
butiker for att pa detta sétt identifiera positiva arbetssétt som kan bidra till god arbetsmiljo,
héllbarhet hos implementeringarna samtidigt med hog effektivitet.

Forfattarna till denna rapport, forskare frin KTH, Enheten for ergonomi, skrev en ansdkan
om projektmedel till Handelsradet med det ovan beskrivna syftet. Ansdkan blev beviljad.
Vi har dérefter genomfort fallstudier i nio butiker och ett centrallager. Genom detta forord
vill vi tacka Handelsradet for fortroendet och bidraget med projektmedel. Vi vill ocksa
tacka alla personer inom handelns organisationer som stott projektet och underléttat vart
arbete. Vi vill ocksa rikta ett stort tack till Johanna Strémgren, KTHs Leancentrum,
Caroline Jarebrant, SWEREA IVF, Madeleine Sjodin och Amanda Lovgren fran KTHs
magisterutbildning. Till sist men inte minst vill vi rikta ett stort tack till alla de personer
som tagit emot oss sé vil i butikerna vi besokt och som satt av tid for att dela med sig av
sina erfarenheter.

Flemingsberg, maj 2018

Jorgen Eklund, Malin Hakansson, Karin Andersson, Pernilla Lindskog, Jonas Laring

KTH, CBH
Avdelningen for ergonomi
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Sammanfattning

Denna slutrapport for projektet ”Lean i butiken” syftar till att beskriva projektet och dess
resultat samtidigt som avsikten dr att rapporten ska vara praktiskt anvindbar. Bakgrunden
ar att det finns mycket erfarenhet da lean har introducerats i andra branscher, som skulle
kunna bidra till lean-implementeringar i handeln. Vidare finns det en del exempel fran
butiker som implementerat lean.

Detta projekt syftade till att ssmmanstélla existerande och ta fram ny forskningsbaserad
kunskap och praktiska erfarenheter kring hur lean kan implementeras i butiker, och

att identifiera fungerande lean-tillimpningar som kan ge stod for en god arbetsmiljo,
hallbara forandringar och effektiv verksamhet i butiker. Syftet var ocksa att belysa
mojliga problem och fallgropar. Vidare var syftet att informera om och sprida goda
exempel pa lean-tillimpningar inom handelsbranschen. Nio butiker har valts ut som
positiva exempel pa hur man arbetat med lean-inspirerad verksamhetsutveckling. Dessa
har besokts och data har samlats via intervjuer, enkéter, observationer, fotografering,
videofilmer samt dokumentation fran butikerna.

De flesta butiker hade arbetat med vérdegrunden och flera hade arbetat med sin vision
och sin filosofi for lean-arbetet. Det mesta av arbetet hade dock fokuserat pa verktygs-
anvéndning, dir de verktyg som anvéndes mest och med bést resultat var daglig styrning,
tavelmoéten, 5S och visualisering. Vidare anviandes standiga forbattringar, delaktighet,
processanalyser, virdeflodesanalyser, elimination av sloserier, standardisering via
checklistor. De utbildningsinsatser som varit vanligast var leanspel. Dock hade varje
enskild butik fraimst anvént tre till fyra verktyg.

Som helhet fanns det i de allra flesta fall en positiv attityd till arbetet med lean, dven om det
fanns skillnader mellan butikerna och mellan medarbetare och chefer. Arbetet med att inféra
lean var inte utan svérigheter. Det var krdvande for chefer och anstéllda och det var svart att
fa tid till utvecklingsarbetet. Samtidigt uttrycker bade chefer och butiksanstillda att mycket
positivt kommit ut av arbetet. Fordndringsarbetet dr en larprocess for alla inblandade.

Vidare har enligt chefer och anstéllda verksamheten forbéttrats sa att den flyter battre
och smidigare, effektivitet och kundnytta har forbéttrats och det finns flera exempel pa
hur arbetsmiljon forbéttrats. Det fanns flera framgangsfaktorer som lyftes upp, bland
annat ledningens och dgarnas kunskap och aktiva deltagande i utvecklingsarbetet, med-
arbetarnas delaktighet och aktiva arbetsinsatser i planering och genomférande samt i
utvdrderingen. Delaktigheten anségs leda till larande och kompetenshojning, vilket i
sin tur forbéttrar motivation och arbetsinsatser. Vidare sadgs det som viktigt att sadana
insatser valdes, s att de snabbt gav synliga resultat. Generellt sett upplevde deltagarna
det som svart att fa tid till utvecklingsarbetet. Kommunikation sags ocksd som en
avgorande faktor for att fordndringarna skulle fa bra stod av samtliga intressenter.
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Inledning

Projektets syfte var att ssmmanstélla existerande och ta fram ny forskningsbaserad
kunskap men ocksé praktiska erfarenheter kring hur lean kan implementeras i butiker,
och att identifiera fungerande lean-tilldampningar som kan ge stdd for en god arbetsmiljo,
hallbara forandringar och effektiv verksamhet i butiker. Syftet var ocksa att belysa
mojliga problem och fallgropar. Vidare var syftet att informera om och sprida goda
exempel pa lean-tillimpningar inom handelsbranschen.

1.1 Bakgrund

Ett stort antal foretag och organisationer i stora delar av vérlden har utvecklat sin
verksambhet utifran inspiration av lean eller Toyotasystemet. Aven méanga tjénste-

foretag introducerar lean i sin verksamhet for att arbeta effektivare och att bli mer
kundorienterade. Konceptet lean har spridits fran masstillverkande industri, till
fastyckstillverkande industri, till hilso- och sjukvard, till kommunal verksamhet, till
administration, till lantbruk och till tjdnsteverksamhet (Brannmark, 2012; Eklund et al.,
2013; Colgan et al., 2013). Det har ocksa introducerats i handeln, utifran begreppet ”Lean
retail”. I detta inryms en bred ansats, bland annat e-handel, affarsstrategier, logistik och
organisering av varu- och kundfléden. Dock finns fa exempel i forskningslitteraturen pa
hur lean tillimpas i enskilda butiker, och i &nnu ldgre grad forskning om detta i Sverige.

Den internationella forskningen visar att implementeringen av lean ofta medfort
effektivitetsokningar men att arbetsforhallandena har forsdamrats i ett flertal fall
(Womack et al., 1990; Liker, 2004; Landsbergis, 1999; Olsson och Hellsmark, 2012;

Hasle et al., 2012). Rent generellt finns en stor variation kring de resultat som uppnés
(Westgaard och Winkel, 2011; Hasle et al., 2012). Ibland har ”Lean Production” benimnts
”Mean Production”, eftersom studier pavisat forsamrade arbetsforhédllanden, 6kande
arbetskrav och arbetsintensifiering (Parker 2003; Leroyer et al., 2006), samt 6kade
hélsorisker betrdffande hjart-karlsjukdomar och muskuloskeletala problem (Landsbergis
et al., 1999). Vidare pekar Landsbergis et al. (1999) pa att paverkansmojligheter,
delaktighet och forekomsten av problemlosningsaktiviteter tenderar att minska med tiden.

Andra forskare lyfter fram organisationer som har erhallit forbéttrade arbetsférhallanden
som konsekvens av lean (Womack et al., 2009). Vidare finns det andra forsknings-
rapporter som hidvdar att senare tillimpningar &r mer humanorienterade och att lean

idag dr bittre pa att hantera dessa hélsorisker én andra produktionskoncept (Liker, 2004;
Macky och Boxall, 2008). Sappila och Klemola (2004) pekar pé att tillaimpningar av
”Lean Production” i Finland ofta sker utifran en socioteknisk grundsyn. Exempelvis
anvander flera lean-organisationer sig av ett genomarbetat forbattringssystem med en
prioritetsordning dér sékerhet och hélsa har hdgsta prioritet, jaimfort med leverans-
precision, effektivitet och ekonomi. Andra studier fran de skandinaviska linderna
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konfirmerar att resultaten &r blandade, det vill sdga att det finns bade lyckade och
misslyckade fall av lean-implementeringar, men det tycks finnas fler lyckade och
hallbara lean-implementeringar i Skandinavien 4n i andra lander (Hasle et al., 2012;
Brannmark och Benn, 2012; Hakansson et al., 2017a). Anledningen anses bero

pa att implementeringarna hér gors utifran en socioteknisk kultur, dir

varden som ansvar, befogenhet, delaktighet, battre arbetsinnehall,
larande, lagre maktdistans samt partnerskap mellan ledning och
fack har fatt storre betydelse (Sederblad, 2013).

Som i annat fordndringsarbete, har delaktighet och

larande i lean-implementering konstaterats vara kritiska
framgangsfaktorer (Adler och Cole, 1993). I lean finns
potentialer for delaktighet, lirande och kompetensutveckling,
dven om empiriska studier har visat att dess potentialer séllan
tas tillvara fullt ut i organisationer som har infort lean (Ellstrom,
2001). Kombinationen av influenser fran lean och en socioteknisk
kultur anses ha bidragit till att det dr storre mojligheter att kombinera
goda arbetsforhédllanden med forbattrad effektivitet (Sederblad, 2013; Brannmark

och Eklund, 2013). Sammanfattningsvis kan man séga att utifran bade nationella och
internationella studier framgér det att faktorer som dgarskap, delaktighet, malsittning,
implementeringssitt och kontextuella faktorer ar helt avgdrande for utfallet (Eklund et al.,
2013; Brannmark et al., 2012; Hasle et al., 2012). En vél forankrad implementering med
delaktighet i lokal anpassning och integrering av arbetsmiljo och sidkerhet mojliggor att
lean kan ge positiva effekter.

I forhallande till flera andra branscher finns mycket lite rapporterat fran lean-
implementeringar i handeln (Lukic, 2012), speciellt vad géller tillimpningen av lean i
butiker. Internationellt finns beskrivningar av hur Tesco och Wall Mart arbetat med lean,
men 1 Sverige finns véldigt lite. Ikea har utvecklat sin filosofi, som ocksé har beskrivits

i flera sammanhang. Det finns flera likheter mellan lean och Ikeas koncept, trots att de
utvecklats fristdende fran varandra. Dock finns det ett antal svenska examensarbeten
som behandlat butiker som borjat arbeta med lean, men kopplingarna mellan lean och
det systematiska arbetsmiljoarbetet dr vanligen inte tydligt beskrivna. Det finns ocksa en
tveksamhet inom handelsbranschen kring lean-begreppet. En mojlig forklaring kan vara
att verktyg som “downsizing” samt flexibel och anpassad bemanning tillimpats pa ett
sétt som bidragit till att arbetstiderna for de anstéllda forsdmrats.

Négra av de lean-inspirerade arbetssétt som kan och i manga fall redan tillimpas

i butiker ar vardegrundsarbete och arbete for att skapa ordning och reda, undvika

sloseri och minska kassationer. Lean erbjuder systematiska metoder for att stindigt
forbattra verksamheten, att hushélla med resurserna, skapa béttre floden av varor, fa
battre ordning och reda, skapa béttre kundnytta samt skapa tydlighet i den dagliga
ledningen av verksamheten i butikerna. Om detta arbete genomfors med den dubbla mal-
sdttningen att ocksa forbattra de anstilldas arbetsmiljo, finns goda forutsittningar for att
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fordndringsarbetet ska bli lyckat. En mer detaljerad genomgéng av lean och effekter av
lean finns i bilaga 1, sist i denna rapport.

Vir egen forskning har omfattat kvalitetsutveckling och lean-implementeringar i
tillverkande industri, kommuner, hilso- och sjukvard samt lantbruk och utvirdering av
Produktionslyftet och Verksamhetslyftet, tva nationella program for att implementera
lean i medelstora tillverkningsforetag respektive kommuner och landsting (Halvarsson
et al., 2013; Halvarsson, 2013; Lindskog, 2014 och 2016). Perspektiven i denna forskning
har varit konsekvenser for arbetsmilj6 och hallbarheten i satsningarna. Vidare bedriver
Andersson forskning om programmet Lean lantbruk ur perspektivet arbetsmiljo-
konsekvenser av lean (Andersson och Eklund, 2014). Totalt finns i var samlade forskning
erfarenheter fran lean-tillimpningar i mikroforetag med négra fa anstéllda till stora
organisationer med manga tusentals anstéllda. Var erfarenhet fran dessa program ér att
det ar viktigt att branschspecifik kunskap utvecklas och gors tillgénglig for att imple-
menteringarna ska falla vél ut, och att det tar flera &r att bygga upp sddan kunskap i en
bransch som péabdrjar arbete med lean. Dessutom &r det viktigt att kunskapen samlas,
tolkas och sprids till branschen dir sdndarna har legitimitet, for att det ska finnas
mdjligheter till paverkan.

Eftersom lean sprids till och inom ménga branscher sa kommer det sannolikt att bli

fler och fler nya implementeringar av lean i handelsbranschen inom en snar framtid.
For att dessa ska kunna bli influerade av goda forebilder behdvs en sammanstéllning

av forskningsbaserad kunskap och praktiska erfarenheter som kan visa pa hur
utvecklingsorienterade implementeringar med goda resultat kan genomforas. Samtidigt
behdvs ocksa ett kritiskt perspektiv for att peka pé de risker och de fallgropar som finns
ndr det géller lean. Erfarenheter fran andra branscher kombinerat med erfarenheter fran
handeln ar darvid att foredra.

Detta projekt kommer endast att behandla det som hdnder inom butikens véggar.
Varuforsorjning och logistik fram till lastkajen ar saledes avgrinsade i denna studie.
Begreppet lean och lean-inspirerat fordndringsarbete anvénds i rapporten, men flera
butiker anvénde inte begreppet lean utan istéllet begreppet verksamhetsutveckling. I
denna rapport har trots detta begreppet lean anvénts, eftersom det funnits flera likheter
med den verksamhetsutveckling som bedrivits och lean.

Rapporten ar disponerad sa att inledningsvis tas bakgrunden till projektet upp, problem
som finns med lean och dess tillimpningar, och dérefter syftet med projektet. Den metod
som anvénts i projektet beskrivs, vilket foljs av en genomgang av forskningslitteraturen
om lean. De resultat som kommit fram i detta projekt beskrivs i den empiriska delen

av rapporten. Till sist aterfinns ett analysavsnitt samt en avslutande diskussion f6ljd av
slutsatser.
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Metod

Projektet har metodmaéssigt lagts upp sa att en litteraturdversikt genomfordes initialt.

I denna soktes bade svenska och internationella erfarenheter om hur arbetsmiljoarbete
kan integreras i verksamhetsutveckling och hur lean kan bidra till detta. Sokningar
gjordes betraffande bade forskningslitteratur och andra rapporter, till exempel student-
uppsatser. Erfarenheter och goda exempel fran tidigare arbetsmiljoprojekt samlades in,
exempelvis erfarenheter fran lagstadgat arbete med SAM (systematiskt arbetsmiljoarbete).
Fokus var pa forutséttningar for lean att kunna bidra till en béttre arbetsmiljo i butiker.

Fokus var pa forutsattningar for lean att kunna bidra

till en battre arbetsmiljé i butiker.

I nista fas av projektet identifierades nio intressanta tillimpningar bland svenska butiker.
Fallstudier genomfordes i dessa nio butiker med besok, intervjuer och enkéter dér sé var
mdjligt. Vidare togs fotografier och videofilmer pa sdédant som bedémdes vara intressant,
och dokumentation frén butikerna samlades in. En enkét togs fram och anpassades for
anviandning i butiker, ddr denna i grunden var baserad pa enkédter som anvénts i tidigare
studier. Halvstrukturerade intervjuer genomfordes med anstéllda och butikschefer utifran
en intervjuguide som ocksa togs fram speciellt for anvindning i butiker. Intervjuerna
genomfors for att fa en insiktsfull forstéelse hur fordndring enligt lean fungerar. Olika
visuella sétt att arbeta med lean fotograferades, sd som visualisering av foretagsfilosofier,
tavlor, rotationssystem, forbattringstavlor, organisering av arbetsmaterial etcetera. I de
fall det fanns tillgang till dokument som kunde spridas togs kopior pa dessa. Utifran det
insamlade underlaget analyserades tillimpningarna i respektive butik. Utifrdn analysen
utvecklades en struktur for hur lean-tillimpningarna kunde presenteras, bland annat
innehéllande goda exempel, rad och riktlinjer.

Projektet stottade ocksa fyra av butikerna i sin vidareutveckling av att
forbattra och anpassa sina arbetssétt och verktyg sa att arbetsmiljon
kunde integreras i verksamheten. Detta utvecklingsarbete har
delvis skett genom ett interaktivt erfarenhetsutbyte mellan
nagra av butikerna. Utvecklingsarbetet foljdes upp genom

}z' i
intervjuer samt intressenters uppfattning om de effekter som | _ P
erhéllits. Goda 16sningar och arbetssétt sammanstilldes i h :
form av ett informationsspridningsmaterial bestdende av en

broschyr, videofilmer samt att detta material finns webbaserat.

I projektets sista fas avsags spridning av resultat. For att nd
slutanvindarna for resultaten, det vill sdga ledning och anstillda
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1 handeln, anvindes kanaler inom branschen samt webbaserade kanaler. Det utvecklade
materialet spreds via de ingdende butikerna till respektive butikskedja. Resultat har ockséa
spridits vid olika konferenser. KTH kommer ocksa att erbjuda kostnadsfri utbildning av
projektresultaten om det finns efterfragan pa det. Filmer och utbildningsmaterial kommer
att finnas fritt tillgéngligt pé internet via en hemsida pa KTH efter projektets avslutning.
Dessutom har kunskapsspridning skett i relevanta grundutbildningar, till exempel
foretagshilsovardsutbildningar, magisterutbildningar, samt via externa foreldsningar.
Forskningsresultat kommer att publiceras vetenskapligt i en internationell tidskrift samt
presenteras vid tre nationella eller internationella konferenser. Vidare har projektet
bidragit till en doktorsavhandling och till tvd kommande doktorsavhandlingar.
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Resultat

3.1 De studerade butikerna

Totalt sett besdktes nio butiker och ett lager. Storleken varierade fran 700 anstillda
till fem anstéllda. Butikerna representerar olika branscher, och de produkter som
séldes var mobler, klader, livsmedel, dagligvaror, byggvaror, drycker och ekologiska
produkter. Foretagen ndmns inte vid namn i denna rapport for att ge bade butikerna
och de personer som lamnat uppgifter konfidentialitet. Vid besoken intervjuades
butikschef eller motsvarande samt anstéillda i den grad dessa kunde goras tillgédngliga.
Om mojligt intervjuades en facklig representant och/eller ett skyddsombud. Normalt
innebar detta intervjuer av cirka fem anstéllda. Utover detta var ambitionen att cirka
tio personer skulle svara pa en enkét, men detta var inte mdjligt att genomfora i alla
butiker. Totalt erhdlls ett underlag av cirka 50 enkéter. Vid besdken observerades
arbetssitt och olika foremal som var kopplade till anvindningen av lean eller liknande
verksamhetsutveckling. Fotografier togs pa dessa foremal och méten videofilmades,
for att dokumentera lean-aktiviteter.

Syftet med besoken i butikerna var att identifiera fungerande lean-inspirerade
tillimpningar som kan ge stod for en god arbetsmiljo, hallbara forandringar och
effektiv verksamhet i butikerna. Syftet var ocksa att belysa mojliga problem
och fallgropar.

3.2 Vardegrundsarbete och kultur

Ett flertal av de deltagande butikerna hade en uttalad vision, som satt synligt uppsatt pa
viggen nagonstans i personalutrymmena. Till exempel har ett foretag visionen Vi ska
skapa en béttre vardag for de médnga méanniskorna”. I nagra andra fall har man tagit fram
en liten bok eller ett hifte med mission, vision och afférsidé, som dér kopplas till de
végledande principerna och prioriteringarna, dar allt detta dr samlat pa ett stille. Detta
har upplevts som positivt.

Just kulturen &r oerhort central i nagra organisationer. Det effektivaste séttet ar att
kulturen byggs i arbetsgrupperna, men i stora organisationer ar kulturarvet omfattande,
och ddarmed négot som inte i grunden kan omskapas av arbetsgrupperna. Ett exempel kan
handla om att man har ett synsitt att alla varor som séljs ska vara hela, rena, snygga och
felfria. Detta ska ocksé gélla forpackningen, vilket stiller hdga krav pa hela transport-
kedjan. En annan butik anvidnde begreppet FFR som stér for ”Fullt” i hyllorna, ”Fréascht”
och “Rent”. Ytterligare en annan butik anvinde sig av begreppet LON som star for

”Le” ”Ogonkontakt” och ”Nicka”. I flera butiker har man en kultur av att man hela tiden
ska forbéttra sig, det vill séga stindig forbéttring, &ven om det finns gradskillnader
mellan de butiker som ingar i denna studie.
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I mobelforetaget arbetar man med kulturen pa manga olika sétt. Dels ar rekryterings-
processen mycket omfattande och grundlig. En forutséttning for att bli anstélld ar att
man stéller upp pé de grundlaggande virderingarna i foretaget. Vidare har man en
introduktionsutbildning pa tva dagar som omfattar hur man uppfor sig mot varandra och
bemdétande av kunder. Den nyanstéllde vilkomnas av ledningsgruppen, far en fadder och
lar sig vad som forvéntas att kunna via introduktionschecklistor. P4 avdelningsmoten

tas saker upp som gatt at fel hall. Ledningsgruppen tar upp kulturen flera gdnger per ar.
Samtidigt trdnas ledarna pa att ge aterkoppling till de anstéllda for att paverka beteendet.
Det innebar bland annat att ge aterkoppling enligt 4-stegsmodellen:

1. Okunnigt fornekande

2. Forsvar

3. Inlyssnande acceptans
4. Lata beteendet paverkas

Vidare ingér att ledaren pratar i jagform och konkretiserar sitt budskap samtidigt som
aterkopplingen maste ske snabbt. Ytterligare en form av aktivitet for att sdkra att ledarna
har ritt kultur ar revisioner som gors pa bland annat ledarskapet. Fran dessa revisioner
kommer flera goda idéer pa hur man kan forbéttra ledarskapet, till exempel hur man kan
bli mer coachande i sitt ledarskap. Nagra av de viktigaste punkterna i kulturen ar hur
man kan arbeta tillsammans, hur man kan utveckla sitt arbetssitt, hur ledarskapet kan
stodja individerna och hur man kan uppmuntra entreprendrskapsandan och mangfald.

Kundbemétandet &r centralt for alla butiker. Det kan illustreras med tavlor pa viggarna
som forstiarker budskapet, till exempel “Jag ér forstdende och hjdlpsam nir kunden
reklamerar en vara”, ”Jag uppmarksammar vara kunder i kassan”, ’Jag inspirerar vara
kunder”, ”Jag tar kontakt med kunder som ser vilsna ut”. [ andra butiker anvénds i kassan
en terminal ddr kunderna kan trycka pa knappar om man &r néjd eller inte vilket sedan
redovisas dagen efter i butikens intranit eller pa annat sétt.

3.3 Daglig styrning och tavelmoten

Daglig styrning ar infort i ett flertal butiker och dessa mdten
anses fungera bra och skapa virde. I nagra butiker arbetar
man med en styrgrupp som leder utvecklingen. Man har

dar kommit till slutsatsen att man behover fastare grepp . -
pa utvecklingen som ska ta tillvara gjorda erfarenheter
och sikerstélla spridning av dessa erfarenheter over
hela organisationen. Ofta har man tavlor for daglig
styrning pa varje avdelning. Noterbart dr att man
kommit olika langt med dessa tavlor, men att man tycks

vara positiv till dessa tavlor och de dagliga méten som amm— et
halls dar. Fordelarna &r att man far till ett battre samarbete, ol b .

bland annat att man kan kompensera for personalbrist eller — e
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frdnvaro inom vissa omrdden. Medarbetarna far en béttre dverblick och ser i storre
utstrackning vad som var och en behéver gora och vad som kommer att ske under dagen.
Det hér paverkar ocksa férmagan att planera om under dagen beroende pa vad som
intréffar. Detta gor att alla blir lugnare och mindre stressade. Dessa moten kallas ibland
for pulsméten eller for morgonméten, och genomfors pé lamplig plats, varfor de inte
alltid sker néra nagon tavla. Till dessa méten kommer ofta andra informationsméten,

till exempel veckomoten.

Ménga féretag introducerar lean i sin verksamhet fér att arbeta

effektivare och att bli mer kundorienterade.

Flera butiker arbetar ocksé med avvikelsehantering som input till daglig styrning. De
avvikelser som noterats hanteras genom att en person far i uppdrag att ta fram en l6sning,
och sedan redovisar denne personen hur avvikelsen dr atgirdad. I en butik ansag man

att daglig styrning tog mycket tid i borjan och var besvirligt. Genom att flytta platsen

for motet ndrmare butiken minskade stélltiden och med 6kad vana minskade tiden for
motet fran 15 till fem minuter. Nu anses dessa moten fungera bra och skapa virde. Denna
tendens att ha korta och effektiva moten ser man i flera organisationer.

Aterkoppling pa hur utvecklingsarbetet fungerar finns pa flera olika sitt. Forutom att
mata nyckeltal och visa upp dessa pa den dagliga styrningstavlan, méiter man i regel-
bundna ronderingar status pa 5S pa lager, kontor och i1 butiken. I nagra butiker f6ljde man
upp resultaten i personalgrupperna och testade bland annat hur olika sétt att visa upp

och placera varor paverkade forsédljningen. De anstéllda blev i dessa fall mer engagerade
i arbetet och for butikens mal. Dar nyckeltalen endast foljdes upp pa chefsniva fick
uppfoljningen inte sé stor paverkan.

3.4 Visualisering

Olika former av métetal anvidndes och visualiserades i samtliga butiker. Nyckeltal foljdes
oftast upp pa avdelningsniva och aggregerades uppat till storre enheter. I detta ingér hur
man uppfattas av kunderna via Nojdkundindex och hur foretaget uppfattades bland de
anstéllda via Medarbetarindex. Andra exempel pa nyckeltal ar l16nekostnad, bruttovinst,
forséljning per arbetad timme, poster per arbetad timme, kunder per arbetad timme,
konverteringsgrad, marginal, svinn, kassationer, forsdljningsvérde. I flera fall anslogs
nagra eller fler nyckeltal pa tavlan for daglig styrning.

I fler butiker anvéndes planeringstavlor pa kontoret. En sddan vanligt forekommande
tavla var bemanningen under tider och dagar. Ett annat anvdndningsomrade for visuali-
sering var sma tavlor for att informera kunderna om sina produkter. Affisch om kund-
bemdtande var ofta uppsatt i personalutrymmena. Arbetsmiljé och sékerhet hade ibland
en egen tavla dir bland annat policys, riktlinjer och rutiner fanns uppsatta.




Handelsradet | Forskningsrapport

3.5 Delaktighet

Ett par butiker hade veckomdten 15-30 minuter, eller ldngre vid behov, dér ndgra
representanter for olika funktioner deltog. Métena hade inte strukturerad agenda och
holls inte vid nagon speciell tavla. Deltagarna foljde till exempel upp mél, funderade pa
hur varor skulle exponeras, brainstormade fram nya idéer, lyfte forbattringsforslag och
utvirderade temaveckor/kampanjer. De inblandade upplevde detta som positivt att fa
information och kunna péverka verksamheten i butiken.

En chef beskriver att det var tidigt ett mal med fordndringsarbetet att involvera
personalen. [ borjan hittade man inte alltid formerna for detta. ”Det var vad vi ville
men inte vad vi gjorde, alltid.”

Det forekom att medarbetare fick i uppgift att analysera nyckeltalsunderlaget utifran
tester av nya layouter. Medarbetarna uppmuntrades pa olika sétt att berétta hur arbetet har
gatt det senaste passet. En av cheferna uttryckte sig pa foljande sétt: ”Nar man har tillatit
folk att fa vara delaktiga ... s dr det fler som 4r med”. I en annan butik uttryckte sig en
av cheferna ”’Idag dr medarbetarna mer inblandade och tédnker férdndringar mer nu”.
Avdelningarna arbetade ganska sjélvstindigt med frihet att utveckla sin verksambhet.

Ett annat exempel &r en chef som beskrev att en del fordndringar drivs igenom uppifran.
Det minskar engagemanget fran medarbetarna vilket dr en risk med engagerade chefer
som springer i forvig. Man &r som chef medveten om det och anstrénger sig déarfor att
delegera. ’Sé vi har 1tit de anstéllda gora flodesscheman istillet, eftersom de vet hur det
fungerar. Och sa blir det battre i forbattringsarbetet ndr man gjort flodesschemat sjélva.”

En annan chef beskriver att arbetet med lean har fatt honom att uppleva att den storsta
fordndringen ar att han ska ha med sig medarbetarna i stort sett i allt”. Tidigare gjorde
han saker sjdlv och pa eget initiativ. Som chef har han insett att han i sin roll behdver
forsdkra sig om att medarbetarna utvecklas.

3.6 5S (Ordning och reda)

De flesta butiker som arbetat med 5S anser att man kan se att 5S har skapat béttre ordning
och reda, efter att de borjade arbeta med det. Det dr viktigt att fullfdlja arbetet, inte sluta
mitt i. [ en liten trang butik menade de att ordning och Reda (5S) &r en viktig satsning da
man ir trangbodd. Aven om de forskte stilla saker si bra som mojligt s3 hamnade de pa
olika platser och det skapade oordning. Detta innebar att de anstéllda kunde bli arga pa
varandra for att saker inte stod pa ritt plats. Som en anstalld uttryckte det sa ar ordning
och reda en viktig arbetsmiljofraga: ”Man mar ju battre nér det dr ordning och saker
finns pa rétt plats”. Med 5S arbetet slingdes sddant som inte var nodvéndigt att spara och
platser marktes upp med tejp och namn. Denna genomgang gjorde att ett nytt arbetssatt
permanentades och kunde hallas levande. Ordning och reda anségs i denna trdnga butik
vara det som gett mest genomslag och effekter i verksamheten. Arbetet hade dock inte
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varit problemfritt. I borjan var informationen kring 5S bristféllig och personalen frigande
vad som skulle goras. Idag fungerar det bra, forutom ibland nér antalet leveranser ar

stort och man har mycket att gora. Ett annat exempel pa att ett foretag skapar en kultur

av ordning och reda &r att hogsta cheferna alltid plockar upp skrép fran golvet om de ser
sadant, nir de gér igenom butiken.

3.7 Standiga forbattringar

Standiga forbattringar dr mycket av ett tankesitt som ska genomsyra verksamheten.
Detta skiljde sig at mellan butikerna. I ett par butiker fanns en forslagslada i lunch-
rummet. Den metoden var inte effektiv for att fa in forbéttringsforslag.

I en annan butik beskrev man att stindiga forbattringar kan handla om forbattrad
skyltning pa omradet, tillgdng pé olika produkter, saknade uppgifter i fakturasystemet
med mera. Andra exempel ar forenkling och forkortning av tiden for bestéllningarna
genom att bara anvinda sig av utskrivna foljesedlar och anteckna direkt dér istéllet for
att flytta information i datorn upprepade ginger. Forbattringar som ror arbetsmiljon var
exempelvis att dorrar kunde stillas upp sé att det gick att kora igenom vagnar. Att minska
barandet genom att ha lager i butiken och plocka rakt upp istillet for att himta pé lagret
var ett annat exempel.

En svarighet med stédndiga forbattringar ar just att det ska vara nagot som sker stindigt.
Det ar vanligt att de olika forandringskoncepten man infort rinner ut i sanden, att man
tappar tempo i forandringsarbetet eller att forandringsarbetet helt enkelt inte blir héllbart.
En person uttryckte det som att ”Det dr ofta i stressiga situationer som man hamnar
tillbaka i det gamla”.

Avvikelsehantering med grundorsaksanalys har tillimpats i en butik. De tilldt alla typer av
avvikelser att komma upp till ytan. Det kunde vara i driften, eller viken typ av stérning som
helst. ”Alla kan komma med vad som helst. Sedan tar vi upp avvikelserna och ser vad vi kan
gora at dem.” I en butik bdrjade man tillimpa problemldsningsmetoden Plan-Do-Check-Act
(PDCA), men efter ett tag upplevdes det for krangligt. Problemen kunde oftast 16sas enkelt
dnd4, men om det uppstér ett mer komplicerat problem kunde de anviinda PDCA.

3.8 Processkartor och flodesanalys

I en butik hade man provat att involvera medarbetarna i en flodesanalys, men det
bedomdes ha varit for komplicerat for att de skulle ta till sig metoden. Ett sétt var att ta
fram processkartor med hjélp av konsulter. Risken med detta ar forstas att metodiken
forsvinner nér konsulterna forsvinner.

I en butik anvande man sig av spagettidiagram for att man tyckte att det blev mycket
spring till lagret. Med telefonkontakt till den person som arbetade pé lagret kunde mycket
tid och onddigt spring elimineras.
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3.9 Ergonomisk vardeflodesanalys

En butik frén en storre butikskedja borjade arbeta med ergonomisk virdeflodesanalys.
En ergonomisk virdeflodesanalys ér en virdeflodesanalys dér en tilliggsmodul gillande
den ergonomiska arbetsmiljon har adderats. Analysen utgar fran ett av medarbetarna
bestamt flode. I detta flode kartldgger medarbetarna de enskilda arbetsmomenten och
som i ndsta steg d&ven bedoms med hénsyn till varaktighet, tyngd och kroppsstillning.
Med hjélp av berdkningar kan man sedan bedéoma hur de olika arbetsmomenten forhaller
sig till varandra och &ven om det finns arbetsmoment som ger simre siffror gillande den
ergonomiska arbetsmiljon och bor analyseras vidare for atgiard. Berdkningen ger dven en
helhetssumma for hela flodet.

I detta fall genomfordes den ergonomiska viardeflodesanalysen i tva steg. I steg ett

deltog tva personer med olika roller fran huvudkontoret och butikschef tillsammans med
medarbetare. I detta steg skedde en genomgéng av den ergonomiska vérdeflodesanalysen,
flode valdes samt arbetsmoment identifierades och bedémdes enligt verktyget. Till steg
tva ombads butiken att ta fram ett onskvért framtida flode. Detta framtidsscenario skulle
vara utmanande men rimligt. Flodet skulle &ven vara paverkbart for butiksmedarbetarna.
I steg tva deltog endast butikschef.

Det forsta steget av ErgoVSM, dér flode och arbetsmoment kartlades samt vérderades
gentemot givna kriterier, upplevdes av medarbetarna och butikschef som intressant

och givande. Anledningen var att deltagarna dels var tvungna att gemensamt komma
6verens om i vilken grad arbetsmomentet paverkade ergonomin, vilket i sig skapade
betydelsefulla diskussioner, men dven for att de slutliga viktade resultatsiffrorna for de
olika arbetsmomenten inte blev som deltagarna i férvig hade forvintat sig. I detta fall
fanns det, som medarbetarna ansag, betungande arbetsmoment som borde férédndras men
som i resultatet och i jimforelse med de Gvriga arbetsmomenten inte var de arbetsmoment
som borde ligga till grund for fordndring. Daremot fanns det mindre betungande
arbetsmoment som till exempel pé grund av sin repetitivitet blev viktade som sdmre
arbetsmoment det vill siga mindre ergonomiska.

I det 6nskvirda framtida flodet (steg tva) hade hanteringen av varor blivit forandrad
och antalet gdnger och avstand man forflyttade varorna minskat. Efter bedomning och
viktning kunde det konkluderas att den totala ergonomiska belastningen hade minskat.
I detta fall uppkom fragan varfor den totala belastningen inte hade minskat mer.

Utifran en diskussion och analys s& kunde man se att de borttagna momenten inte hade
blivit klassade att ge vésentligt sémre ergonomisk arbetsmiljé och dédrav forédndrades
det totala virdet for hela flodet mindre. I detta fall hade dock det nya flodet med de
reducerade forflyttningarna bidragit till ett battre flode dar tidsvinster med mindre
fysisk forflyttning for de anstillda skapats.
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3.10 Utbildning och leanspel

De stora butikskedjorna har ibland egen utbildning, och det finns ocksa utbildning via
branschorganisationer. Ett flertal butiker har anvént sig av en mer specifik utbildning

i lean. Ett exempel dr dir ndgra medarbetare gatt en universitetskurs som grund for
arbetsuppgifterna att arbeta som lean-coach. Flera butiker har ocksa skickat medarbetare
pa leanspel for att pd detta sitt skapa forstaelse for lean. Ibland kan ordet lean vara
negativt laddat, och man foredrar da att istillet prata om verksamhetsutveckling, eller den
egna organisationens forandringsarbete. Flera av de intervjuade personerna lyfter fram
att man lar sig mycket i det dagliga arbetet, nagot som maste stottas.

3.11 Standardisering, rutiner och checklistor

I en butik hade man relativt nyligen uppdaterat och skrivit ned rutiner fér 6ppning

och stingning. Dér angavs vilka aktiviteter det gér att borja med fore stingning. Detta
upplevdes som ett bra stod for de som &r nya. Alla lar sig pd samma sétt, samtidigt som
stodet bara dr vigledande, och att det dirmed finns utrymme for att anpassa arbetet
efter de forhallanden som rader. I arbetet med att ta fram de nya rutinerna anviandes
workshopar med caféet och butiken tillsammans, vilket gjort att de sett behovet av att
gOra pa samma sitt.

I ett par andra butiker hade man bdorjat anvédnda sig av checklistor for olika arbetsmoment.
Vissa arbeten beskrevs i, vad man kallar, rutiner och man utvecklade en del tidsatta typ-
arbeten ddr man ansag att det var mgjligt. Dessutom hade man skrivit en del checklistor
for ansvarsomraden men de skottes bristfilligt och upplevdes som Gverarbetade. Det som
inte fungerade sa bra var att det var ménga punkter och manga checklistor att skriva 1.
”Man gor vad man ska men man skriver oftast inte i listan. ... Jag tror att det &r for att

det ar for manga listor. ... Det dr nagot vi brister valdigt mycket pa. ... Jag tycker dom ar
onodiga.”

I en butik beskrev en chef det som att en langre tid hade de jobbat med att etablera rutiner
i det dagliga arbetet. Dessa justerades och kompletterades standigt. ”Rutinerna ar levande
dokument.”

En annan form av standardisering dr att anvidnda sig av en takttid. I en butik beskrevs
detta som att pa lokal avdelningsnivé foljer man inte upp férdndringar 6ver tiden lika
vil. De inforde ett mitetal som kallades takttid, som &r en kalkyl pa vilken tid varje
arbetsinsats ska ta, till exempel hur ménga kollin man kan plocka in i hyllorna per
tidsenhet. Det rddde fortfarande en viss osdkerhet kring hur man skulle anvénda det och
hur noggrant det &r. P4 den avdelningen forsokte man ansétta en normal takttid for ett
arbetspass dven om olika varor och kollin tar olika lng tid att fa upp i hyllorna. Tidigare
riaknade de ut takttiden som ett resultat av hur manga leveranser man hade att plocka upp
under dagen.
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3.12 Eliminera sloseri

Att eliminera sloseri dr ndgot som star hogst eller mycket hogt pa agendan for samtliga
butiker. Logiken som ndmns ar att foretaget maste ha en stark ekonomi for att kunna
agera sa som de onskar. Detta forutsétter att man har n6jda kunder som haller omsétt-
ningen uppe. Att ta bort sloserier ger bittre ekonomi, och ett utrymme for att fa ndjdare
kunder. Pa detta sétt blir verksamheten effektivare vilket ger ndjdare medarbetare som
i sin tur gor ett battre jobb. Att effektivisera for att fa ned kostnaderna blir centralt

da. De flesta av de lean-verktyg som ndmns ovan bidrar till att minska sloserier och
effektivisera verksamheten. Dock kan effekterna ibland vara indirekta och av mer
langsiktig karaktar.

I nagra butiker framkommer det en riddsla hos de anstillda att lean kan resultera i
personalneddragning och att jobben for nagra personer dirigenom kan vara i fara. Inga
av cheferna uttryckte detta som ett scenario for framtiden, utan de menade att syftet ar
att de tidsvinster man gjorde av effektiviseringarna skulle anvindas till att skapa béttre
kundnytta och utveckla verksamheten istéllet. Den andra farhdgan som négra av de
anstidllda lyfte var frdgan om arbetstider. Butikerna strévar efter att anpassa bemanningen
efter det kundbehov som finns, det vill sdga den kundtillstrémning som finns i butiken.

I vissa butiker kan kundtillstromningen vara kraftigt beroende av viaderlek, sdsong pa
aret, veckodag och tidpunkt under dagen. Nar anpassning av personalbemanning gors
med kort varsel och drivs ldngt far det konsekvenser for de anstédllda genom obekvidma
arbetstider och svarigheter att planera. Ett foretag hade utvecklat system for att minska
dessa problem sa langt som mdjligt, bade med en genomarbetad schemaldggning och
forlaggning av kringarbeten, i kombination med att ha timanstillda studenter som hoppar
in vid arbetstoppar.

Att ta bort sléserier ger béattre ekonomi, och ett utrymme for att 14

néjdare kunder. P detta sétt blir verksamheten effektivare vilket ger
néjdare medarbetare som i sin tur gor ett battre jobb.

En butik utsag en svinnansvarig. Ett exempel pa atgérd var att stoldbegérliga produkter
placerades néra kassorna sé att personalen hade béttre uppsikt dver dessa. Ett annat
exempel var att larma sadana varor som det var svinn pa, men att inte larma sddana varor
som det inte brukar vara svinn pa. Eftersom det tar tid att larma och larma av varor, ar det
ett satt att effektivisera genom att folja utvecklingen och sétta in atgarder dar det behovs,
men inte annars.
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3.13 Arbetsmiljo

De arbetsmiljoproblem som lyfts upp ar oftast tunga lyft och stress. I kassaarbetet ar

det ocksa repetitiva rorelser. Risken for ran eller annat fysiskt vald eller hot finns hela

tiden med i bakgrunden som ndgot som kan hinda nér som helst. Betrdffande de fysiska
belastningarna har flera butiker beréittat hur de kunde minimera antal lyft

och onddiga forflyttningar av varor i butiken. Att sédlja direkt fran - T
vagnarna gor att man slipper lyfta och ompackningar. Vidare har ‘\ '
man i nya butiken tdnkt pa att inte ha tunga saker 6ver axelhojd, .

eller under kndhdjd. Har forbéttrade man lyftsituationen
genom att ta hinsyn till tyngd och hur frekvent produkterna
séljs. Tunga siackar forsoker man fa kunden att hamta

sjdlv. En annan forbattring &r att man i ett fall har minskat
kartongstorlek till 15—16 kilo per kartong.

En annan arbetsmiljoaspekt dr att medarbetarna ska kunna
svara pa kundernas fragor om produkterna. Butikerna har haft
lite olika strategier for detta, fran att 1ara sig av kollegor, kurser eller

uppmuntran att ga in pa olika hemsidor for att ldsa pa om produkterna. Denna

frdga om ldrande och kompetens &r ju lika viktig for att kundbemétandet ska bli bra.

I flera av butikerna har man 6vergatt till att arbeta i team, sa att man till exempel inte
plockar upp varor ensam utan att man utfor arbetet i team, sa kallat team-plock. Man har
ocksa arbetsorganisation som innebér att man roterar mellan olika arbetsuppgifter sd som
plock, kassaarbete, bestillningar och arbeta vid snabbkassorna med sjélvscanning.

Lean har ocksa paverkat chefers arbetsmiljo. Nagra chefer uttryckte det som att det

ar skonare att ha nagot att halla sig till, inte enbart gissa. Lean hade givit en tydligare
struktur for deras arbete, dven om det ocksé har stillt hogre och nya krav. ”Det har varit
en harlig resa, intressant med utbildningen. Man kan fora 6ver erfarenheter fran andra
typer av foretag till butiker i handeln.”

En majoritet av deltagande anstdllda och chefer anség att lean hade haft en positiv
inverkan pa bade den fysiska och den psykosociala arbetsmiljon. Arbete i obekvama
arbetsstéllningar och vissa tunga arbetsmoment hade minskat, och risken for olycksfall
hade minskat. I viss utstrackning hade stressen minskat, delaktighet, engagemang och
motivation hade okat.
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@ Diskussion och slutsatser

Som helhet fanns det en positiv attityd till arbetet med lean, d&ven om det skiljde sig

at mellan butikerna. Dock har arbetet med att infora lean inte skett utan svarigheter.
”Det innebar bade att man, till skillnad fran tidigare, fick sitta ner och fundera och
planera en utveckling, men ocksa en viss hastighet i inférandet. Vi tyckte vi kom

langt under de forsta d&ren men sen backade vi lite. Alla var nog inte med pé tdget och
forstod allting fran borjan, &ven om man trodde det.” En annan chef uttryckte det som
att: ”Det finns en spanning mellan de hogre chefernas 6nskemal om snabbt inférande,
mellanchefernas tid for att genomfora och dnskan att alla ska vara med och att rutinerna
ar vil etablerade samt medarbetarnas acceptans och deltagande i varje steg, som gor
processen langsammare.”

En viktig del av implementeringen ar att alla i ledningen dr med i fordndringen. Det blir
mer tyngd i fordndringen om dgarna och hdgsta ledningen ar kunniga i lean och deltar
aktivt i fordndringarna och med att efterfraga hur utvecklingen gér.

Det fanns en problematik i ndgra butiker att de anstéllda trodde
att lean handlar om att ta bort timmar for de anstéllda sa att
arbetet blir mer pressat. Ledningen beskrev i nagra fall att
avsikten varit att ta bort onddiga moment sa att man kan
fa mer tid till forbéttringar, inte att avskeda folk. Det &r
svart att kommunicera detta budskap pé ett enkelt sétt.
Vissa avdelningar fungerade bittre dn andra och det

var littare med fordndringarna dér, men det fanns klara

skillnader mellan hur olika avdelningar fungerar.

Ordningsfoljden mellan de olika insatserna behdvde 1 nagra
fall omprioriteras for att f& en smidigare forandringsprocess.
Nagra butiker ansag att de inte var tillrackligt bra pa att f6lja upp pa

ett korrekt sitt hur fordndringarna fungerar, det vill siga man matte inte resultaten pa ett
riktigt sitt utan det blev mer av tyckande nir man utvirderade fordndringarna.

Ett mycket vanligt problem som alla pekade pa var att det ar svart att fa tid till
forbattringsarbetet. Ett annat problem som uppmérksammades var den ganska

hoga personalomsattningen och svarigheterna att rekrytera och behalla personal till
verksamheten, speciellt i storstadsregionerna. Framfor allt 4r det svart att hitta personer
som dr lampliga for arbetet, det vill sdga som klarar att halla tider, som har ett positivt
kundbemétande, vill léra sig arbetet, dr uthalliga och tar egna initiativ.

Pa fragan om vilka effekter lean-arbetet fatt ville butikerna inte 1dmna ifran sig sadana
nyckeltal. Emellertid innebér nyckeltalsuppfoljning att det &r svart att utvirdera effekter

FOTO: FALKUGGLA
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av just lean-arbetet, eftersom det 4r manga olika faktorer som paverkar utfallet. Rent
generellt var butikerna Gvertygade om att lean-arbetet hade givit positiva effekter. En
butik menade att Ilonsamheten hade forbéttrats, svinnet hade minskat och varorna var
fraschare for kunderna. Bland andra effekter tar flera butiker upp att det blivit béttre
ordning och reda. I en butik anser man att férdndringarna har lett till en mer harmonisk
arbetssituation dir man fatt verksamheten att fungera vil. Alla har fétt en storre
forstaelse for arbetssattet. Vi pratar mer pd morgonen om hur vi ska prioritera under
dagen, sa avdelningen blir séljklar tidigare pa dagen”.

Det blir mer tyngd i féréndringen om dgarna och hégsta

ledningen &r kunniga i lean och deltar aktivt i f6réndringarna
och med att efterfraga hur utvecklingen gar.

Det ar viktigt att komma ihag att urvalet av butiker till denna studie gjordes for att
identifiera goda exempel pa hur man arbetat med lean. Det innebér siledes att resultaten
pa inget sétt gor ansprak pé att vara generella for hur lean-implementeringar brukar se
ut. Syftet var ju att identifiera goda exempel som ska kunna utgora inspirationskéllor for
andra butiker, men ocksa att lyfta fram fallgropar och risker for de butiker som planerar
ett lean-inspirerat arbete.

Den praktiska nyttan for handelns foretag och anstéllda &r att projektet lyfter fram

och visar upp exempel pa hur olika typer av butiker kan arbeta med lean-inspirerad
verksamhetsutveckling. Fokus i denna studie ligger pa hur kraven pa en effektiv
verksamhet kan kombineras med en god arbetsmiljo for de anstéllda, men ocksa hur
satsningarna kan bli héllbara. Erfarenheterna fran studierna i de deltagande butikerna kan
séledes stodja andra butiker som borjar arbeta med lean, sé att sannolikheten blir storre
att de utvecklar ett arbetssétt som frimjar bade effektivitet och de anstilldas arbetsmiljo.

Den fortsatta forskningen bor inrikta sig mot dels de svarigheter som detta projekt stott
pa, till exempel den tidsbrist som beskrivs som ett stort hinder for utvecklingsarbete.

Hur kan man starta upp utvecklingsarbete som sparar tid och minskar sloserier, dar

de frigjorda resurserna plojs ner i mer tid for utvecklingsarbetet? Hur kan man pa

detta sétt starta en god spiral av utvecklingsarbete och 6kad effektivitet med samtidiga
arbetsmiljoforbattringar som skapar kompetensutveckling hos de anstidllda? Hur kan man
skapa engagemang och delaktighet fran alla i organisationen for utvecklingsarbetet?

4.1 Slutsatser

Studiens urval av nio butiker utgjorde pa olika sitt positiva exempel pa hur man

arbetat med lean-inspirerad verksamhetsutveckling. De flesta butiker hade arbetat med
vardegrunden och flera hade arbetat med sin vision och sin filosofi for lean-arbetet. Det
mesta arbetet hade dock fokuserat pa verktygsanvindning, dér de verktyg som anvindes
mest och med bést resultat var daglig styrning, tavelmoéten, 5S och visualisering. Vidare
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anvindes stindiga forbattringar, delaktighet, processanalyser, viardeflodesanalyser,
elimination av sloserier, standardisering via checklistor. De utbildningsinsatser som varit
vanligast var leanspel. Dock hade varje enskild butik fraimst anvént tre till fyra verktyg.
Som helhet fanns det i de allra flesta fall en positiv attityd till

arbetet med lean, dven om det fanns skillnader mellan
butikerna och mellan medarbetare och chefer.

Arbetet med att infora lean var inte utan svarigheter.
Det var kriavande for chefer och anstillda och det
var svart att fa tid till utvecklingsarbetet. Samtidigt |
uttrycker bade chefer och butiksanstillda att mycket
positivt kommit ut av arbetet. Fordndringsarbetet ar

en larprocess for alla inblandade. Vidare har enligt

chefer och anstillda verksamheten forbéttrats sa att

den flyter béttre och smidigare, effektivitet och kundnytta
har forbéttrats och det finns flera exempel pa hur arbetsmiljon
forbéttrats.

Det fanns flera framgéngsfaktorer som lyftes upp, bland annat ledningens och dgarnas
kunskap och aktiva deltagande i utvecklingsarbetet, medarbetarnas delaktighet och
aktiva arbetsinsatser i planering och genomforande samt i utvirderingen. Delaktigheten
ansags leda till ldrande och kompetenshdjning, vilket i sin tur forbattrar motivation och
arbetsinsatser. Vidare sigs det som viktigt att sddana insatser valdes, sé att de snabbt gav
synliga resultat.
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Bilaga 1 - Litteraturoversikt

Syfte med litteraturdversikten

Syftet med litteraturdversikten &r att samla relevanta nationella och internationella
erfarenheter om hur lean eller lean-inspirerade koncept kan paverka arbetsmiljon.
Fokus ar pa forutséttningar for lean att kunna bidra till en béttre arbetsmiljo i butiker.

Metod for litteraturoversikten

Litteratursokningen genomfordes i tre steg. Forsta sokningen inriktades pé lean och
arbetsmiljoarbete/arbetsmiljoeffekter inom handeln och i andra sokomgangen vidgades
sokningen till att omfatta fler branscher. Relevant vetenskaplig litteratur soktes kring lean
och effekter pa hélsa/arbetsmiljo respektive lean i kombination med arbetsmiljdarbete
med fokus pd handeln. D4 dessa sokningar nistan inte gav nagra relevanta triaffar inom
handeln gjordes en andra sbkomgéng dér sokningen vidgades till att &ven innefatta lean

i kombination med arbetsmiljdarbete inom andra branscher, for att pa sa sétt eventuellt
kunna ta ldrdomar av exempel fran andra branscher.

De databaser som soktes igenom var: Ergonomic Abstracts, Scopus, Business Source
Complete och Emerald Journal and Books. Sokorden som anvindes var olika begrepp

for handel, lean produktion med tillhdrande verktyg/metoder i kombination med
synonymer for arbetsmiljoarbete/ergonomi, till exempel anviandes lean production,
continuous improvements, kaizen, lean retail 1 kombination med ord for arbetsmiljdarbete
sasom systematic work environment, prevention, health promotion, occupational

health med flera. For att finna fler relevanta artiklar har de inkluderade artiklarnas
referenslistor gatts igenom. Nagra av artiklarna som inkluderats har hittats vid tidigare
litteratursdkningar.

De bada sokningarna gjordes i svensk och engelsk litteratur publicerad efter 1980.
Sokningen utformades for att kunna ticka in lean bade pé verktygsniva (metoder och
arbetssitt) och pa organisationsniva (filosofi, principer och system). Fler kriterier som
sattes upp var att det skulle handla om lean inom butiken. Vi uteslot darfor artiklar som
handlade om lager, distribution och logistikfloden utanfor butiken (lean supply).

I tredje steget soktes rapporter, examensarbeten, fackgranskade tidskrifter och andra
publikationer genom sokning pa Google.

Utdver den kvalitetsgranskning som gors vid publicering i vetenskapliga tidskrifter,
har projektgruppen inte gjort nagon egen ingaende kvalitetsbedomning av de ingaende
artiklarna, da det inte var motiverat utifran det relativt laga antalet relevanta tréffar.
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Vad ar lean?

Lean-konceptets ursprung ar biltillverkaren Toyota, &ven om det var amerikanska
forskare som myntade just begreppet ”Lean”. Efter andra varldskriget byggde japanerna
upp sin bilindustri, och de inség att det inte fanns forutsittningar att kopiera den
amerikanska bilindustrin eftersom Japan var fattigt och saknade industriella resurser.
Pionjarer som Taiichi Ohno och Shigeo Shingo (Shingo, 1984; Ohno, 1988) utvecklade
och byggde upp ett mer resurssnalt industriellt system, ”Toyota Production System” eller
TPS. Detta arbete tog decennier och stillde stora krav pa att skapa korta stilltider, korta
ledtider och pa att eliminera olika former av sloseri (Liker, 2004).

I slutet av 1980-talet genomfdrde amerikanska MIT en stor internationell forsknings-
studie, ’International Motor Vehicle Program”. Resultaten fran denna studie visade
att de japanska biltillverkarna, speciellt Toyota, var véasentligt mer effektiva, anvinde
mindre lager, hade béttre kvalitet hos sina bilar och ndjdare kunder. Dessa resultat
gjorde att dessa amerikanska forskare myntade begreppet Lean Production” (Krafcik,
1988). Konceptet dr beskrivet i boken ”The Machine that Changed the World”
(Womack, Jones och Roos, 1990). Det finns inte heller ndgon bra svensk dverséttning
av ordet lean, men resurseffektiv produktion anvinds ibland for att ge begreppet

lean en innebord. Det finns fler andra koncept som dr nira besldktade med lean, till
exempel begreppen “Total Quality Management” (TQM), Kaizen och Just-in-time
produktion”.

Fokus &r pa férutsattningar for lean att kunna bidra

till en battre arbetsmiljé i butiker.

Flera undersokningar har visat att det vanligaste skalet till att organisationer borjar
arbeta med lean &r att man 6nskar minska sina kostnader. Ett ensidigt fokus p& ekonomin
har setts som ett problem med att fa lean héllbart. Det finns ofta flera andra skl till att
implementera lean, till exempel att forbéttra viardet for kunderna, minska sina lager,
forbattra produktivitet och kvalitet, och 1 nagra fall nimns ocksé en énskan om béttre
arbetsmiljo for de anstéllda.

Idag beskrivs lean-konceptet i tre nivaer, dir den Gversta dr en dvergripande filosofi,
ett tankesétt som bland annat innebér att alla i en organisation maste stindigt utveckla
och forbattra verksamheten utifran sin roll i foretaget. Detta beskrivs bland annat i
boken ”Lean thinking” (Womack och Jones, 2003). Nésta niva &r att verksamheten ska
bedrivas utifran ett antal principer, till exempel att organisera verksamheten i processer
och att skapa dragande floden. Den tredje nivan dr verktygsnivan, som innebar att det
finns ett antal konkreta verktyg som kan anvindas i det dagliga forbéttringsarbetet
(Liker, 2004). Ett antal av dessa verktyg har sammanstillts av Pettersen (2008), och
dessa visas i figur 1.
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e Kaizen/Stéandiga forbéattringar ¢ Jidoka/Autonomation

e Stélltidsreduktion e Statistisk processtyrning (SPS)
e Justin Time produktion e Teamorganisation

e Kanban (Behovsstyrd produktion) e Bemanningsreduktion

e Poka yoke (Felsdkring) e 100% inspektion

e Heijunka (Produktionsutjamning) e |ayout justeringar

e Standardiserat arbetssatt e Hoshin kanri (Maldelning)

e Visuell styrning e Forbattringsgrupper

e 55 (Ordning och reda) e 5-Varfér (Grundorsaksanalys)
e Andon (Visualisering av problem) o Vérdeflddesanalys/flodeskartlaggning
e Lag orderkvantitet e Utbildning

e Tidsstudier e Delaktighet

e Eliminering av sl&seri ¢ Flexibel bemanning

e Lagerreduktion e Ledtidsreduktion

e | everantdrssamverkan e Process synkronisering

e Taktad produktion e Produktionsceller

e TPM/Foérebyggande underhall

Figur 1. Verktyg inom lean listade i ordning fran vanligast omndmnd till minst vanligt omndmnd.i
litteraturen. (Referens: Pettersen, 2008).

Verktygen dr dels av ekonomiskt rationell art, men ocksa av organisatorisk art. Vissa &r
mer strategiska, men ménga dr av operativ art. De organisatoriska verktygen har anvints
i stor utstrackning i Sverige, till exempel 5S (ordning och reda), vardeflodesanalys,
forbattringsgrupper, standiga forbattringar, daglig styrning, visuell planering och
styrning och team-organisation (Brannmark och Eklund, 2012).

Lean och konsekvenser for arbetsmiljon

Lean-konceptet har i sig inget direkt fokus pa arbetsmiljo och hélsa (Sederblad, 2013),
dven om flera av verktygen har potentialen att paverka hur arbetet organiseras och

utfors och dédrigenom paverkar arbetsmiljo och hilsa. Flera av verktygen bygger pa en
systematik som dven kan vara anvéndbar och bidra till det systematiska arbetsmiljo-
arbetet. Den internationella forskningen visar varierade resultat nir det giller lean och
arbetsmiljoeffekter, samtidigt som tendensen dr att lean ofta medfor effektivitetsokningar
samtidigt som att arbetsforhédllandena i ett flertal fall har forsdmrats (Womack et al.,
1990; Liker, 2004; Landsbergis, 1999; Olsson och Hellsmark, 2012; Hasle et al., 2012,
Koukoulaki, 2014, Westgaard och Winkel, 2011; Fagerlind Stahl och Ekberg, 2016). Dock
framkommer det att det sitt som lean har definierats, malen med lean och det sitt som
lean implementerats uppvisar stora skillnader mellan olika organisationer.

Pa senare tid finns det ett antal mer humanorienterade exempel med mer positiva resultat
speciellt fran de skandinaviska ldnderna (Dellve et al., 2013; Brannmark och Hakansson,
2012; Hakansson et al., 2017b). Flera forskare har lyft fram Skandinaviens ldnga tradition
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att organisera arbetet utifrdn en socioteknisk grundsyn som en av forklaringarna till att
det tycks finnas fler lyckade och hallbara lean-implementeringar i Skandinavien én i
andra lidnder (Sappald och Klemola, 2004; Johansson och Abrahamssson, 2009; Macky
och Boxall, 2008; Hasle et al., 2012; Brannmark och Benn, 2012).

Det finns dven nagra exempel pa hur foretag som kombinerat sin
lean-satsning med ett fokus pa ergonomi/arbetsmiljo har fétt
battre resultat gillande arbetsmilj6 och hélsa (Brannmark och
Hékansson, 2012). Implementeringarna hér gors utifran en
kultur, dar varden som ansvar, befogenhet, delaktighet,

battre arbetsinnehall, ldrande, ligre maktdistans samt
partnerskap mellan ledning och fack har fétt 6kad betydelse.
Delaktighet och larande i lean-implementeringar &r kritiska
framgéangsfaktorer (Adler och Cole, 1993). I lean finns det en
potential for delaktighet, larande och kompetensutveckling.
Dock har empiriska studier visat att denna potential sillan tas

tillvara fullt ut i organisationer som har infort lean (Ellstrom,

2001). Kombinationen av lean och en skandinavisk socioteknisk kultur
anses ha bidragit till att det l4ttare gar att kombinera goda arbetsforhéllanden
med forbéttrad effektivitet (Sederblad, 2013; Brannmark och Eklund, 2013).

En annan viktig faktor dr att lyckade implementeringar tenderar att initialt fokusera pa
att fa processerna att fungera vil och effektivt. Nér vil dessa processer fungerar bra sé
minskar resursatgangen automatiskt som en foljd. Det motsatta séttet att initialt fokusera
pa att minska resurserna skapar problem i organisationen och minskar engagemanget
bland de anstéillda (Shiba et al., 1983).

For att na en hallbar lean-satsning och ett hallbart arbetsliv foreslar flera forfattare
(Berglund, 2006; Hasle, 2012; Brannmark et al., 2012) att lean bor kombineras med ett
aktivt fokus pé arbetsmiljon. I projektet Smart lean fran industriforskningsinstitutet IVF
dar industriféretag i Sverige studerades drogs den 6vergripande slutsatsen: ”Lean ger
stora mojligheter bade for en god arbetssituation och en hog effektivitet, men det sker
inte automatiskt utan bara genom en stor medvetenhet och vilja att gora verklighet av
mojligheterna” (Berglund, 2006).

Att ha ett medvetet fokus pa arbetsmiljon under sitt leanarbete ar sirskilt viktigt

med tanke pa att leanfilosofin i sig inte har ndgot uttalat fokus pé att bidra till att 6ka
medarbetarnas hdlsa. For att motverka ensidigt fokus pé de traditionella lean-malen som
minskade kostnader och sloseri, foreslar Kester (2007) att manskliga och ergonomiska
vérden fors in sida vid sida med de mer traditionella malen med lean. Genom att
kombinera lean-satsningen med ett aktivt arbetsmiljoarbete kan flera vinster nés, det
kan till exempel bidra till att hela satsningen blir mer hallbar. Ett annat exempel pé ett
foretag lokaliserat i Sverige dir lean kombinerats med ett systematiskt arbetsmiljoarbete
ar ett lastbilsforetag, dar de har byggt in ett starkt fokus pé hélsa och sdkerhet i sina
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lean-verktyg (Sederblad, 2011). Exempelvis &r hélsa och sdkerhet forsta punkten pa deras
dagliga styrning.

I en genomgéng av artiklar om lean och arbetsmiljoeffekter listar Hasle (2014) tdnkbara
mojligheter for hur lean kan stodja medarbetares psykosociala arbetsmiljo och hilsa.

De mgjligheter han bland annat ser dr mer erkénnande och feedback fran ledare, 6kad
mening i arbetet genom fokus pa vad i arbetet som kan bidra till 6kade vdrden for kunden
och mer transparenta processer genom standardisering och darav mer forutsiagbara
arbetsuppgifter.

I nagra studier om lean och arbetsmiljoeffekter har de dven beskrivit foretagens arbets-
miljoarbete eller gett tips pa hur foretagen kan kombinera lean och arbetsmiljoarbete.
Hér redovisas nigra sadana exempel.

Lean innebér stdndiga féréndringar av verksamheten.

Da lean innebér stdndiga fordndringar av verksamheten rekommenderar Brown och
O’Rourke (2007) att arbetet med riskidentifiering och uppfdljning av dessa intensifieras,
bade fran foretagshilsovarden och med hjilp av medarbetarnas deltagande. Forfattarna
foreslar att medarbetarnas arbetsmiljokompetens stérks, for att de ska kunna vara

med i arbetet med att identifiera, utvdardera och monitorera risker i sitt arbetsomrade.

De menar att detta skulle kunna ske genom ett nitverk av extra kunniga medarbetare
som i sin tur lar upp andra medarbetare. Ett exempel pa en lean-fabrik som med gott
resultat kombinerat lean-satsningen med ett ergonomiprogram &r en amerikansk bil-
industri (Womack et al., 2009) dér satsningen ledde till att de rapporterade skadorna
minskade med 19 procent under perioden 2000-2006. Atgirderna syftade till att gora
arbetsstationerna mer ergonomiska. Satsningen var proaktiv pa sé sitt de redan under
produktutvecklingsfasen anvidnde ergonomiska riktlinjer och simuleringsprogram for att
kunna forutspa ergonomiska risker och darefter utveckla lampliga arbetsbeskrivningar.
Detta gjordes med hjélp av ett speciellt skickligt team, som dven arbetade med att forsoka
att upptdcka mindre lampliga arbetsstillningar, repetitivt arbete och hoga krafter.

I en annan fallstudie (Adler et al., 1997) f6ljdes ergonomin under lanseringen av tva
bilmodeller i lean-fabrik (samarbete mellan General Motors och Toyota). Fabriken fick
under den forsta lanseringen 1993 papekande fran en arbetsmiljomyndighet angaende

att de ergonomiska forhallandena behdvde forbattras pa grund av hoga skadetal. Vid
lanseringen av en ny bilmodell 1995, efter att de hade genomfort de ergonomiska
forbéttringar de forbundit sig att géra, minskade antalet rapporterade skador. De
satsningar de gjorde var bland annat kontinuerlig beddmning av ergonomiska risker,
ergonomiutbildning for personalen och att de anstillde en person kunnig inom ergonomi.
Forfattarna forutspadde att om Toyotas produktionssitt infors under samtidigt beaktande
av ergonomin med en ledning som prioriterar sikerhet och hélsa, skulle riskfaktorena
kunna véndas till mojligheter for forbattringar.
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Rozenfeld et al. (2010) foreslar att arbetsmiljoarbetet anpassar sig till lean-konceptets
dragande princip. Detta skulle innebéra att arbetsmiljoarbetet baseras pa behov
utifran verksamheten och 6nskemal dérifrdn (bottom-up), precis som kunden skapar
en efterfragan i systemet genom att ta en vara, snarare 4n nadgot som styrs uppifran
(top-down).

Det finns dven beskrivningar av att Toyota anvint ergonomiska principer i kombination
med sina forbattringsmetoder. Pascal Dennis, som arbetade pa en Toyota-anldggning

i Kanada, beskriver sin guidebok om lean (2007, sidan 62) de konstruktionsprinciper
som Toyota anvédnde nér de standardiserade arbetet. Till exempel beskrev han att arbetet
bor utforas i arbetsomradet direkt framfor arbetstagaren dér personen dr som starkast
(och arbetet dr som bekvamast). De anviande dven ergonomiskt utformade verktyg och
bilder for att visa bésta hallningen vid ett arbetsmoment: lampliga arbetsstillningar, hur
hiander och fotter ska forflyttas, hur verktygen skulle hallas, tillsammans

med tips pa hur arbetet skulle utforas och kritiska kvalitets- och
sikerhetsaspekter.

En italiensk fallstudie av tio lean-foéretag (Longoni, 2013)
visade att lean-satsningar utan fokus p& "human resources”
och forebyggande insatser hade sdmre resultat gédllande bade
organisatoriska utfall sa vél som sékerhet och hélsa.

Det finns ocksé omraden dér lean och arbetsmiljofragan
samverkar, till exempel ar viardeskapande for kunden centralt
inom lean och viktigt for foretagets overlevnad, samtidigt som

utférandet av vardeskapande handlingar for andra &ven kan bidra till
att ge arbetet mening och dérigenom vara en viktig del av medarbetarens
psykosociala arbetsmiljo (Sérensen 2008).

Saurin och Ferreira (2008) fann i sin studie fran brasiliansk lean-fabrik att ledningen
rapporterades ha ett hogre engagemang i sdkerhetsfrdgan tack vare att de virden foretaget
introducerat i samband med lean d&ven omfattade hélsa och sdkerhet. De beskrev vidare
att sikerhetsavdelningen i sin tur hade fatt ett storre fokus pa att hitta grundorsakerna till
problem i produktionen och att sdkerhetsavdelningen tyckte att det var enklare att arbeta
med enheter som hade ett relativt moget lean-arbete. Sammanfattningsvis konkluderade
de att lean och ergonomi inte nédvéandigtvis behover sté i konflikt med varandra utan att
det finns mojligheter till synergieffekter mellan de bada.

Produktionslyftet och Verksamhetslyftet dr tva nationella program for att implementera
lean i medelstora tillverkningsforetag respektive kommuner och landsting (Halvarsson
et al., 2013; Halvarsson, 2013; Lindskog, 2016). Perspektiven i denna forskning har
varit konsekvenser for arbetsmilj6 och hallbarheten i satsningarna. Resultaten visar

att satsningarna i tillverkningsindustrin har haft god hallbarhet samtidigt som de
bidragit till att de anstéllda uppfattar att arbetsmiljon forbattrats. Satsningarna inom
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kommuner och landsting har haft dilig hallbarhet och de anstillda har upplevt att
arbetsmiljon forsdmrats. Vidare bedriver Andersson forskning om programmet Lean
lantbruk ur perspektivet arbetsmiljokonsekvenser av lean (Andersson och Eklund,
2014). Erfarenheterna fran dessa program visar att det ar viktigt att branschspecifik
kunskap utvecklas och gors tillginglig for att implementeringarna ska falla vil ut, och
att det tar flera ar att bygga upp sadan kunskap i en bransch som pébdorjar arbete med
lean. Dessutom é&r det viktigt att kunskapen samlas, tolkas och sprids till branschen dar
sdandarna har legitimitet, for att det ska finnas mdjligheter till paverkan.

I en studie av svenska industriforetags arbete med lean (Holden och Brannmark, 2013)
har staende forbattringsgrupper visat sig ge mer positiva upplevelser for medarbetarna,
speciellt nér det géller mojligheter for larande och utbyte av idéer, jamfort med temporéra
forbattringsgrupper eller en kombination av de bada varianterna. Deltagare i enbart
stdende forbattringsgrupper rapporterade ocksa i hogre grad en forbattring av arbets-
miljon och 6kade majligheter att delta 1 implementeringen av forandringar (ibid).

I en annan studie av Rapp och Eklund (2002) visade sig foljande faktorer vara viktiga
for att uppratthalla forbattringsarbetet: en eldsjél, ett system som ldtt gick att anpassa till
de lokala behoven, inte for tidskrdvande system, engagemang fran alla i organisationen
och snabb feedback pa lagda forslag. En annan viktig faktor som lyftes fram var att
medarbetaren behover kidnna att tiden de ldgger pa forbéttringar tillfér dem sjélva och
deras egen arbetsmiljo nagot.

For att gora utvecklingsarbetet héllbart lyfte Svensson et al. (2008) fram fo6ljande viktiga
komponenter: ett starkt dgarskap fran ledningen, hog delaktighet, kopplingar mellan
utvecklingsarbete och driftsfragor, integration av olika ledningssystem, erforderliga
resurser, mojlighet till lairande och reflektion och effektiv projektstyrning.

Hasle och Paarup-Nielsen (2013) lyfte fram ndgra lardomar om vilket ledarskap som
behdvs for att stodja den psykosociala arbetsmiljon och det sociala kapitalet i organisa-
tionen under samtidig effektivisering. De talar bland annat om vikten av att ledarna
formedlar en transparent sammanhangande ldngsiktig plan, att de har férmagan att
koppla ihop de mer kortsiktiga lean-projekt med den vergripande strategin i organisa-
tionen, att de skapar rum for larande och ser till att lirande integreras i den dagliga
verksambheten, att de skapar anledning till reflektion, att ansvaret limnas dver successivt
till medarbetarna utifran deras formaga for att inte skapa for stora krav pd medarbetaren,
att de har formaégan att bygga tillit och en medvetenhet om hur férdndringen paverkar
det sociala kapitalet i organisationen. Verksamhetens sociala kapital kan ses som

den egenskap hos arbetsplatsen som fér organisationens medlemmar att gemensamt
kunna 16sa verksamhetens kérnuppgift. For det behdvs hog niva av tillit och réttvisa i
organisationen.

Bessant et al. (1994) beskriver foljande sex viktiga principer for ett langsiktigt arbete
med sténdiga forbattringar:
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 Ett tydligt strategiskt system — som é&r i linje med organisationens dvergripande
strategiska arbete.

* En stddjande kultur — som ser virdet med stédndiga forbattringar och tror pa att alla
medarbetare har nagot att bidra med i det arbetet.

* En mgjliggdrande infrastruktur — en organisationsstruktur som frdmjar en effektiv
tvavigs-kommunikation och ett decentraliserat beslutsfattande.

» Strategisk ledning — inklusive vil kommunicerade mal och milstolpar pa kort och
lang sikt.

* Processhantering — inklusive processer for larande och problemlosning.

* Stodjande metoder — god kdnnedom i en uppséttning metoder for problemldsning.

Det &r viktigt att branschspecifik kunskap utvecklas och
gors tillgénglig for att implementeringarna ska falla val ut,

och att det tar flera ar att bygga upp sadan kunskap
i en bransch som pabdrjar arbete med lean.

Vid en litteraturgenomgéng av uppliagg for arbetsmiljdinterventioner (Nielsen et al., 2010)
identifierades nagra kriterier som visat sig vara viktiga for ett lyckat resultat:

 Fokus pé insatser pa organisatorisk niva riktat mot arbetets utformning, styrning och
organisering.

* Delaktighet medarbetare.
 Systematiskt tillvigagangssatt i alla faser.

* Ta hénsyn till hur insatserna kan integreras i befintliga arbetssitt for arbetsmiljdarbete
och kulturen i organisationen.

* Utbildning och kommunikation kring riskfaktorer beroende pa arbetets utformning,
organisering och ledning.

» Hiansyn till befintliga arbetssétt for att hantera psykosociala faktorer.
Samtidigt &r det viktigt att konstatera att det inte finns ndgon universell biasta metod utan

en viktig komponent dr att insatsen anpassas till de lokala forutséttningarna, behoven i
verksamheten och arbetsuppgifterna (van Eerd et al., 2010).




Handelsradet | Forskningsrapport

Sammanfattningsvis kan man siga att faktorer som dgarskap, delaktighet, mél, innehall,
implementeringssatt och kontextuella faktorer 4r mycket viktiga for utfallet (Eklund et
al., 2013; Brannmark et al., 2012; Hasle et al., 2012). En vil forankrad implementering
med delaktighet, lokal anpassning och integrering av arbetsmiljo och sékerhet mojliggor
att lean kan fa positiva effekter pa hilsa och vélbefinnande.

Lean i handeln

De forsta forsoken med lean inom handeln inleddes pa 1990-talet (Lukic, 2012) och
kinda butiker dir konceptet anvénts &r Tesco, Ikea och Wall Mart. En del av lean-
konceptet: Just-in-Time (JIT) kan ségas har sitt ursprung i butikers
hantering av varufldoden. Det var hanteringen av varor i | v
amerikanska butiker som pa 1950-talet inspirerade Taichii )
Ohno att ta fram JIT-koncept (Womack och Jones, 2003). . ' '
Han fick hora talas om hur kunden i matvarubutiken ’

A

bara plockade det den behdvde och hur butiken fyllde

pa lagret med rétt varor vid rétt tillfdlle. Det fick .
honom att tdnka pa hur detta system skulle kunna ”
forbattra flodet av produkter i fabriker.

-
-

Womack och Jones (2005), personerna som populariserade S .
lean, menade for tio ar sedan att det var dags for lean att “
gora sitt intdg dven inom handeln och talade om begreppet

”Lean consumption” som ett sitt att underlitta for kunderna och spara bade kunders och

butikers tid. ”Lean consumption” baserar sig enligt dem pé sex principer:

 L6s kundens problem helt genom att se till att varor och tjénster fungerar, och fungerar
tillsammans.

« Slosa inte med kundens tid.

Tillhandahall exakt vad kunden vill ha.

Tillhandahall det som kunden vill ha dar den vill ha det.

Tillhandahéll vad kunden vill ha dar den vill ha det och nér den vill ha det.
* Arbeta kontinuerligt med att samla forslag pa hur kunden kan besparas tid och krangel.

Lean inom service och handel har inte beforskats i ndgon storre utstrackning (Hug,
2005; Wright och Lund, 2006 i Jaca et al., 2012). Jaca et al. (2012) har studerat lean
inom handeln och lagerhantering och tagit fram en modell for hur lean, inkluderande
forbattringsteam, kan implementeras dér. Medarbetarna tridnades i teamarbetet och
metoder for forbéttring, vilket de, tillsammans med erkdnnande, bedomde var de
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viktigaste faktorerna for att fa delaktighet och motiverade medarbetare i forbattrings-
arbetet. Ett flodesorienterat synsitt dr att borja se verksamheten som ett flode av
produkter och processer, varvid tankesittet att forbéttra flodena lattare kan leda till
forbattringar. Resultatet fran studien visade att modellen for lean-implementering
fungerade vil for att etablera en lean-kultur i foretaget, och att det resulterade i forbattrad
produktivitet samt béttre engagemang och delaktighet fran de anstéllda.

Tescos utmaningar och arbete med att forbéttra sina logistikfloden med hjilp av lean-
principer, lojalitet, enkelhet och fokus pa kunden snarare an att tivla med andra butiker,
beskrivs i boken: "The Lean Supply Chain: Managing the Challenge at Tesco” (Mason
och Evans, 2015). Naruo och Toma (2007) beskrev hur Seven-Eleven har arbetat med
olika lean-principer i sina butiker och varuforsorjningssystem. Detta innefattar bland
annat téta leveranser som styrs fran butikerna utifran kundernas kop. Processerna fran
bestéllning till leverans dr integrerade, och tétare leveranser har kombinerats med férre
lastbilsfrakter. Reducerade varulager gor att mindre resurser atgér for kvalitetskontroll
och for att hantera kassationer, nagot som forfattarna menar forbattrar arbetsmiljon.

Carmignani och Zammori (2015) undersokte tillimpning av lean i modebranschen.

De anvinde en metodik for implementeringen som bestod av foljande steg: projekt-
planering, teamformering, samt méalformulering och schemaldggning. Déarefter
genomfordes virdeflodesanalys, identifiering av sloserier, prioritering av atgérder,
genomforande av atgarder samt konsolidering av projektet. Effekterna av projektet
rapporteras ha blivit stora. Forfattarna drar slutsatsen att nér lean borjar tillimpas i ett
nytt sammanhang sa behdvs en anpassning av arbetssétt innan tillimpningarna fungerar
optimalt, vilket tar tid.

I en samling av idéer for hur lean skulle kunna tillimpas i butiker foreslés en tydligare
organisering av varor for olika kundgrupper snarare dn produktgrupper. Vidare

foreslas att skyltningen gors tydligare for kunderna och 6ppettiderna battre anpassas
efter kundernas behov. Kan kderna till kassorna kortas med andra betalningsformer?
Kan man underlétta for kunderna att kopa tillbehor till den vara som man handlar? Att
undvika spill kan vara nagot av foljande: Undvik dverproduktion, transporter, vantetider,
overforadling, lager, felkorrigeringar, forflyttningar, samt outnyttjad kompetens (https://
leanforum.wordpress.com/2012/03/19/lean-i-detailhandel-butik/)

De vanligaste typerna av sloseri (muda) beskrivs vara samma inom handeln som inom
industrin (Lukic, 2012): allt for stora lager, felaktiga produkter/varor, onddiga rorelser,
overtaliga anstdllda och sloseri med tid. Han beskriver vidare att metoder inom lean
innefattar:

 Forenklingar och fortydliganden av arbetsprocesser.

 ”Dragande principer” sa att pafyllning av lager sker baserat pé efterfragan fran kunder
snarare dn prognoser for att halla sa sma lager som mdjligt.
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» Borttagande av sa kallade flaskhalsar (moment med extra tidsatgédng) for att kunna
forbéttra ledtider.

 Eliminering av sloseri genom att identifiera vad som skapar vérde fér kunden och ta
bort onddiga steg som inte skapar vérde.

Emellertid finns det ndgra examensarbeten som beskriver lean-implementeringar i
handeln. Kallin och Palmén (2015) har undersdkt implementering av lean i detaljhandeln.
Tillimpningen av ”Lean Thinking” i handeln innebar ett fokus pa virde, virdestrommar,
floden, konsumenternas efterfragan samt perfektion. Vardet avser att man fokuserar pa
det virde som skapas for kunden. Det betyder att handeln skapar virde for kunderna
genom produkterna och den service som tillhandahalls. Vardestrémmarna ar de
aktiviteter som utfors for att tillhandahélla produkterna och servicen. Syftet &r att
minimera de resurser och det sldseri som atgar, och samtidigt maximera effektiviteten

i virdestrommarna. Lean innebér att floden ska vara dragande. | handeln innebar detta
att kundernas kop av varor och produkter dr det som styr tillhandahallandet av varor.
Perfektion innebdr en strivan att forbattra och skapa vil fungerande system som é&r
effektiva, tillfredsstéller kunderna och inte ger stérningar. De faktorer som bedomdes
som de viktigaste forutsittningarna for att kunna implementera lean var ledningens
engagemang, de anstélldas sjalvstandighet, kommunikation och kultur.

Korduner och Pehrsson (2012) beskriver ett foretag, bildat 1999, som har 2 400 anstéllda
fordelat 6ver 750 butiker och huvudkontor. Foretaget har implementerat lean i flertalet
av sina butiker men har inte implementerat lean pa huvudkontoret.

Foretaget har en haft en stegvis lean-implementering i tre
efterfoljande faser. Studien omfattade ett 50-tal butiker som
ingick i var och en av de tre faserna. Varje fas bestar av
sju steg under tio veckor. De sju stegen bestar av:

1. Siljtavla med framtagna nyckeltal, checklistor och
rutinlistor.

2. Fokus pé forséljning med bland annat uppfoljnings-
dokument som underléttar coachning.

3. 5S i butiken.

4. 58 pa chefens kontor.

5. Mjuka vérden och rutiner.

6. Svinn och kundstrémmar diar GOA, grundorsaksanalys, anvinds.

7. Effektiv schemaldggning.
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En intern certifiering sker dér ett ndjesbidrag utgir vid 90 procent godként utfall.
Flertalet delar baseras pa A3-analyser. Foretaget anviande en lean-databas och en intern
tidning som st6d och kommunikationsverktyg for medarbetarna i de verksamheter som
implementerade lean. Uppsatsen undersokte delar s& som kommunikation, motivation,
stdd, samarbete, effektivitet, delaktighet, mdjlighet att paverka, arbetsférdelning och
delegering. Forfattarna konkluderade att det 4r de mjuka virdena som spelar den
viktigaste rollen i lean-implementeringen.

Brohage och Gunningberg (2011) undersokte i sin tur OKQS8 och deras arbete med lean,
vilket OKQS kallade internt for Smart. Forfattarna anvinde en modifierad version

av lean-huset som en teoretisk bas for sin analys. I deras empiriska material kan man
finna det positiva virde OKQ8 fatt av ordning och reda. Vikten att ha, till exempel en
sax, dar och nir man behdver den ar stor. Rutinlistor anvéndes flitigt sa som en kortlek
med uppgifter som ska goras vid lagre kundbeldggning. Lagerstrukturen forbattrades
med hjilp av namnlappar, koder och dndrade rutiner. Foretaget 14t dven spela in en
instruktionsfilm pa hur man skulle stida butikens utrymmen. Detta standardiserade och
sdkrade kvaliteten pa stddningen. Visualiseringens betydelse, ocksé for delaktighet vid
tavelmoéten lyftes fram av Johansson och Albanna (2017).

Augustsson, A., Kjellberg, E., Van, J. (2014) genomforde en fallstudie om lager-
effektivisering i en Coop Extra butik. Med intervjuer och observationer beskrevs och
identifierades problem som butikens medarbetare upplevde med butikens varuhantering
och lagerstyrning av kolonialvarorna. I nésta steg gavs forslag till lampliga lean-verktyg
till Coop Extra. Dessa var 5S, standardisering, JIT och Kaizen. Resultaten visade att:

* Mindre tid atgick till att leta efter kolonialvaror och material pa varulagret.

* Minskad tid fordrades vid hantering av dessa da ordning och reda hade skapats pa
varulagret.

» Mindre tid behovdes for hantering av arbetsredskap da redskapen hade bestimda
platser.

* Kolonialvaror som levereras far plats pa butikshyllan, da bestédllningssystemet battre
matchade efterfragan.

» Varumottagningen i samband med kolonialvaruleverans fér ett béttre flode da yta
frigjordes till ankommande pallar.

* Flodet vid varuhantering forbéttrades da varuplocket skedde utan avbrott foretradesvis
pa formiddagar sé att alla kolonialvaror plockades upp under leveransdagen.

Pa detta sétt skapades mer tid for de anstillda, vilken kunde anvéndas for att fa upp
varorna i butiken, och ddrmed 6kad effektivitet och minskad kapitalbindning.
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Hammar och Henriksson (2014) undersokte ndrmare matsvinnet i livsmedelsbutiker och
konstaterade att manga av deras verktyg och metoder liknar de som ingér i filosofin lean.
Det finns manga olika dtgirder bade inom och utanfor butiken, bland annat att eliminera
sloserier genom battre hantering, minska ledtiderna och anvinda sig av mindre batcher.

Rosén (2014) beskriver en fallstudie géllande forbéttringar i den stundande lean-
implementeringen i en Ica Supermarket-butik. Forfattaren fokuserar tydligt pa de grund-
laggande och mera mjuka virdena av lean som &r nédra relaterade till den psykosociala
arbetsmiljon. Studien mynnar ut i 20 forslag till butikségaren och dess kollegor hur en
lean-implementering kan ske pé ett battre sétt dir nuvarande och kartlagda hinder har
behandlats.

Matvarubutiken Ica City Knalleland som omfattar fyra butiker som medverkar i lean-
programmet Produktionslyftet, frimst riktat till smé& och medelstora tillverkande
industriforetag, beskriver att deras lean-arbete omfattar till exempel virderingsarbete,
vardeflodesanalyser pa vanliga produkter sasom grillad kyckling och smorgastarta,
daglig styrning och lagerhantering i butiken (Produktionslyftet, 2015). De nimner
inget direkt om sitt arbetsmiljoarbete, men konstaterar att personalen upplever sig
mindre stressad, att besluten nu tas pa rétt” niva och att utlaning av personal mellan
avdelningarna fungerar bra tack vare daglig styrning.

De [.. ] konstaterar att personalen upplever sig mindre stressad,

att besluten nu tas pa "ratt” niva och att utlaning av personal mellan
avdelningarna fungerar bra tack vare daglig styrning.

Sammanstéllningen visar att det finns ett antal exempel pa hur lean péa olika sétt kan
bidra i det systematiska arbetsmiljdarbetet inom olika branscher. Dédremot finns mycket
fa sddana beskrivningar fran handelsbranschen i den vetenskapliga litteraturen. Det finns
dock nagra examensarbeten och nigra andra beskrivningar.

Nagra lean-verktyg som kan anvandas i handeln

Ett exempel pa hur lean pé verktygsnivan kan kombineras med en ergonomisk
bedomning, dr en metod kallad ErgoVSM, som nagra svenska forskare har utvecklat
(Jarebrant et al., 2016). Metoden kombinerar en traditionell virdeflodesanalys med
ergonomiska bedémningar av ingdende arbetsuppgifter. En viktig komponent dr
medarbetarens delaktighet. ErgoVSM har testats inom industrin och har dérefter d&ven
utvecklats for varden (Jarebrant et al., 2016).

Initialt visualiseras nuvarande arbetsuppgift/arbetsflode och en nuldgesbild tas fram.
Daérefter gors en ergonomisk bedomning av nuldget baserad pa kidnda riskfaktorer for
muskuloskeletala besvér sdsom tunga lyft, bdjda och vridna arbetsstillningar och brist pa
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variation (Mathiassen, 2006). De ergonomiska aspekter som beddms &r: arbetsstillningar,
krafter, fysisk variation och mdjligheter till dterhdmtning (porositet) (Jarebrant et al.,
2016). Nésta steg ar att definiera ett dnskat framtida ldge och gora en ergonomisk
bedomning av det. Avslutningsvis tas en handlingsplan fram for att nd mélen (ibid).
Jarebrant et al. (2015) kunde i sin studie se att produktionsforbéttringar naddes i lika

hog grad med ErgoVSM jamfort med en traditionell vardeflodesanalys,

samtidigt som den forra ockséd gav forslag pa ergonomiforbéttringar.

Dock tog den lite langre tid dn en vanlig analys.

Ett annat exempel dér ergonomiska bedomningar kombinerats
med forbéttringsgrupper/kvalitetscirklar dr frdn en industri
(Rodriguez and Lopez, 2012) med malet att ta fram en plan
for sdkerhetskulturen. Satsningen bestod av forutbestdmda
moten dar medarbetarna diskuterade och 16ste ergono-

miska problem. Dessférinnan hade en bedomning av varje
medarbetares arbetsmiljo skett, inklusive kunskaper och med-
vetenhet i kvalitet- och problemldsningsmetodik, teamarbete
och motivation for larande. I gruppen utvérderas ergonomiska
problem pa arbetsplatsen och mal sitts, som att till exempel minska daliga
arbetsstéllningar och repetitiva arbetsmoment. Vid problemlosningen anvénde de
metoderna rotorsaksdiagram (fiskbensdiagram) och 5-Varfor. Listor ver problem
och forslag pa 16sningar uppréattades. Ergonomen fungerade som ett stdd till gruppen
och processingenjorerna hjilpte gruppen att planlédgga fordndringarna och genomfoéra
fordndringar som kan kriva stora fordndringar eller ar kostsamma. Ett exempel pa en
forandring som genomfordes var hoj-och sdankbara plattformar vid arbetsstationen.

5S (sortera, systematisera, stidda, standardisera, skapa vana) dr en vanlig metod inom lean
for att skapa och upprétthélla ordning och reda. Ménga foretag borjar med denna metod,
dé den kan fungera som en grund for en forbattringskultur, medarbetarengagemang

och vidare arbete med andra verktyg. 6S (5S + sékerhet) dr en vidareutveckling av 58S,
vilken har tagits fram for integrering av lean- och miljoarbetet (EPA, 2008). Sikerhet

och respekt for arbetsplatsen och medarbetaren finns med i alla steg i 6S, men kommer
ocksé in som ett eget fjarde steg. Under forsta fasen kan exempelvis kemiska risker och
snubbelrisker markas upp eller tas bort. Ett liknande koncept kallat safe working cycle
har anvints inom byggindustrin i Japan och England (Chan et al., 2004).

Chadha (2013) bidrar med ett exempel hur man kan implementera 6S pa ett bra sétt.
Checklistor som inkluderar sikerhet har utarbetats for intern granskning men dven en
mindre checklista togs fram for daglig upprétthillande av 5S. Den interna granskningen
kan ske s& ofta som varannan vecka i startskedet. Nér processer och rutiner sedan kan ses
som fungerande sa kan denna period forlangas efter onskemal.

Fran svensk sjukvard finns det exempel dér stindiga forbattringar (Kaizen) integrerats
med béade arbetsmiljdarbete och hilsoframjande arbete (von Thiele et al., 2015). En
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framgangsfaktor beskrevs vara att ett befintligt system for stdndiga forbattringar
anvindes. Det innebar att det befintliga arbetssittet for verksamhets- och kvalitets-
utveckling utdkades med:

* Arbetsmiljo- och hilsoframjande fragor.

» Alla problem som lyftes via Kaizen skulle ocksé analyseras ur ett arbetsmiljo- och
hélsoperspektiv.

Aven den arliga skyddsronden hanterades inom ramen for detta system. Arbetet byggde
pa hog delaktighet fran medarbetarna och paverkade arbetet med Kaizen positivt samt
resulterade i en 6kad medvetenhet bland medarbetarna kring samband mellan arbete
och hélsa.

Finnsgérd et al. (2011) bidrar med ett exempel pa hur en omstrukturering av material-
hantering enligt lean-principer (virde adderande aktivitet, icke virde adderande men
tvungen aktivitet och icke virde adderande) kan skapa en bittre ergonomi. Studien
bygger bland annat pa analys av arbetsmoment genom spagettidiagram, 5S och ett
ergonomiskt analysverktyg (VASA). Resultatet pavisar att genom att organisera och
hantera material pa ett mera genomténkt sétt kan man minska dels icke virdeskapande
moment, minska behovet av yta och minska antalet moment som ligger i riskzoner att
kunna medfora fysiskt skadlig arbetsmiljo.

Onddiga rorelser dr en typ av sloseri (muda) som kan hidnga samman med arbetsmiljo

och ergonomi och dér mélet for ergonomi och lean kan sammanfalla. Inom lean vill

man ta bort onddiga rorelser som okar tidsatgangen och inom ergonomi dr malet att
optimera arbetet och arbetsstationen sa att onddigt pafrestande arbetsstillningar undviks
och belastningen blir sa optimal som mdojligt, vilket till exempel kan innebéra att arm-
arbete med fordel utfors néra framfor kroppen dér vi dr som starkast och kan arbeta

mest avslappnat (vilket ju ocksa sparar tid). Ett problem som ibland har uppstatt ar att nér
arbetet blir snabbare och krédver mindre belastning att utfora sé dkas arbetskraven, det vill
sdga man hanterar fler varor per tidsenhet vilket da motverkar forbattringen och kan 6ka
belastningsskaderisken.
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