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Problembeskrivelse

Samarbeidspartner i denne oppgaven er Isak D. Westgaard AS (heretter Westgaard); en
transport- og avfallshandteringsbedrift. Bransjen de opererer i er preget av mange aktarer, sterk
konkurranse og lettkopierbare produkter. De har pa bakgrunn av den sterke konkurransen
utviklet et fokusomrade for forbedring; «jakten pa marginer». Modellen for & forbedre flyten i
en transportbedrift kan fungere som en forlengelse av bedriftens fokusomrade. Med flyt som
overordnet fokus tar modellen for seg endring gjennom kontinuerlig forbedring, samarbeid,
kommunikasjon og eliminering av tap. Denne oppgaven har som mal & teste og utvikle

modellen ved &:

1. beskrive modellen i termer som passer bedriften
2. gjennomfare empirisk datainnsamling i bedriften for a tilpasse modellen

3. innhente ngdvendig teori etter behov for & utvide modellen






Forord

Denne oppgaven er avsluttende arbeid for masterprogrammet MSc Project Management ved
institutt for industriell gkonomi og teknologiledelse ved NTNU. Oppgaven er utarbeidet i
samarbeid med transport- og avfallshandteringsbedriften Isak D. Westgaard AS.

Jeg vil benytte anledningen til & takke de ansatte i Isak D. Westgaard AS for samarbeidet, samt
takke for deres velvilje og tilgjengelighet gjennom arbeidet. | tillegg vil jeg takke

farsteamanuensis, Tim Torvatn, for inspirasjon, veiledning og hjelp gjennom arbeidet.

Trondheim, mai 2017
Ingrid Hynne






Sammendrag

Hasten 2016 ble det utarbeidet en modell for forbedring av flyt i en transportbedrift bygget pa
Lean-teori gjennom faget T15230 Fordypningsprosjekt i prosjektledelse. Modellen tok for seg
kontinuerlig forbedring, samarbeid, kommunikasjon, kartlegging av arbeidsoppgaver, de syv
transporttap og ytelsesmalinger. | denne oppgaven er denne testet og videreutviklet med
grunnlag i empirisk arbeid hos bedriften samt forankring i teorigrunnlag fra litteraturinnhenting
pa bakgrunn av det empiriske arbeidet. Det empiriske arbeidet innebar kvalitativt arbeid med
flere intervjurunder hos bedriften der bade administrasjon og deler av sjafgrgruppen var
intervjuobjekter. Den videreutviklede modellen tar for seg & forbedre flyten i en transportbedrift
gjennom kontinuerlig forbedring. Kontinuerlig forbedring gjennomfgres ved hjelp av
samarbeid, kommunikasjon, kartlegging av arbeidsoppgaver, motivasjon og kunnskap- og
kompetansedeling og -lagring. Ved kartlegging av bedriftens arbeidsoppgaver blir Porters
verdikjede benyttet som et verktay for a vise de ulike avdelingenes aktiviteter og avhengigheter.
| tillegg Dblir bedriftens interne kunder og leverandgrer identifisert med bakgrunn i
arbeidsenhetsanalyse. Motivasjonsdelen av modellen inkluderer ytelsesmalinger, bonussystem
og de syv transporttapene som hjelpemiddel. Denne modellen kan brukes som et verktay i

bedriftens arbeid med deres fokusomrade for endring; «jakten pa marginer».






Abstract

In the fall of 2016, a model for improving the flow in a transportation company built on Lean
theory was developed for the course TI& Specialization Project in Project Management. The
model looks into continuous improvement, cooperation, communication, mapping activities,
seven transportation losses and performance metrics. In this thesis, the model is tested and
further developed based on empirical work. The empirical work involved qualitative work with
several interview rounds at the company where both the administration and parts of the group
of drivers were the interviewees. The evolved model improves the company’s flow by
continuous improvement. Continuous improvement is achieved by cooperation,
communication, mapping of activities, motivation and knowledgesharing and —storage. The
mapping of the company’s activities use Porters value chain as a tool to show the different
departments activities and dependencies. In addition, the company’s internal customers and
suppliers is identified by using work unit analysis. The motivation part of the model includes
performance metrics, bonus system and the seven transportation losses as tools. This model can
be used as a tool in the company’s focus area for change; “Jakten pa marginer ”.
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1 Innledning

Hasten 2016 utarbeidet jeg en modell i faget T15230 Fordypningsprosjekt i prosjektledelse
for & forbedre flyten i en transportbedrift (Hynne, 2016). Denne modellen ble utarbeidet med
bakgrunn i Lean-teori og teori om arbeidsenhetsanalyse. Denne masteroppgaven har som mal
a videreutvikle denne modellen pa bakgrunn av empirisk arbeid hos en aktgr i transportbransjen
og modellen skal videre tilpasses aktgren slik at den kan brukes i deres forbedringsarbeid.

1.1 Problemstilling

Samarbeidspartner i denne oppgaven er Isak D. Westgaard AS (heretter Westgaard); en
transport- og avfallshandteringsbedrift. Bransjen de opererer i er preget av mange aktarer, sterk
konkurranse og lettkopierbare produkter. De har pa bakgrunn av den sterke konkurransen
utviklet et fokusomrade for forbedring; «jakten pa marginer». Modellen for & forbedre flyten i
en transportbedrift kan fungere som en forlengelse av bedriftens fokusomrade. Med flyt som
overordnet fokus tar modellen for seg endring gjennom kontinuerlig forbedring, samarbeid,
kommunikasjon og eliminering av tap. Denne oppgaven har som mal & teste og utvikle

modellen ved &:

4. Dbeskrive modellen i termer som passer bedriften
5. gjennomfgre empirisk datainnsamling i bedriften for a tilpasse modellen

6. innhente ngdvendig teori etter behov for & utvide modellen

Masteroppgaven har som mal a tilpasse modellen til bedriften slik at den kan benyttes i deres
forbedringsarbeid. Det vil si at modellen kan benyttes som et verktgy i deres allerede
tilstedeveerende forbedringsarbeid og fokusomrade. For at det skal veere mulig ber modellen
beskrives i termer som passer bedriften slik at det blir lettere for de ansatte a benytte modellen
samt & forsta modellens innhold. Oppgaven har ogsa som mal & utvikle den originale modellen
for a forbedre flyten i transportbedrifter pa bakgrunn av Westgaards arbeids- og
markedssituasjon. For at det skal vaere mulig er det ngdvendig a innhente empirisk materiale
fra bedriften, for & veere i stand til & tilpasse modellen til deres situasjon. For @ ha mulighet til &
benytte dataene fra det empiriske arbeidet er det ngdvendig a innhente teori som grunnlag for

utvidelsen.



1.2 Utgangspunkt for oppgaven og utvikling av modellen

Utgangspunktet for et samarbeid med Westgaard var styrelederens gnske om et
fordypningsstudie og arbeid hos bedriften pa bakgrunn av deres vekst de siste arene. Dette farte
til et informasjonsmgte varen 2016 hvor bedriften la frem sine utfordringer med effektivisering,
«jakten pa marginer» og markedssituasjon. Utfordringene deres og de siste drenes vekst, ledet
til at hovedtema for samarbeidet med Westgaard skulle handle om endringsledelse for &
forbedre bedriftens flyt. Endringsledelse er et stort tema. Pa bakgrunn av bedriftens situasjon
og mine interesser for utnytting av tilgjengelige ressurser og for & redusere bortkastede
aktiviteter, samt min utdanningsbakgrunn innen logistikk, snevret fokuset seg inn pa Lean-teori
0g Lean-filosofi. Dette ble undersgkt i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) gjennom
problemstillingen hvordan bruke Lean-filosofi i et endringsprosjekt for & forbedre
arbeidsprosessene i en transportbedrift. Fordypningsarbeidet resulterte i en modell for &
forbedre flyten i en transportbedrift som denne oppgaven har som mal & videreutvikle og

tilpasse.

Westgaard holder til pa Stjerdal, og de opererer i all hovedsak i Midt-Norge, men har oppdrag
bade utenfor denne regionen nasjonalt og i Sverige. De mgter derfor konkurranse bade lokalt,
nasjonalt og internasjonalt. 1 fordypningsprosjektet ble det innhentet regnskapsresultat for
Westgaard og deres stgrste konkurrenter. Disse dataene viser at gapet mellom omsetning og
resultat stagnerer eller gker for samtlige aktgrer som ble undersgkt (Hynne, 2016). Dette er ogsa

arsaken til at bedriften selv har utviklet fokusomradet «jakten pa marginers.

1.2.1 Flyt for Westgaard

For & veere i stand til & lage en modell for a forbedre Westgaards flyt ber deres definisjonen av
hva flyt betyr greies ut. Ifglge Westgaards daglig leder og driftssjef inneberer flyt for
Westgaard effektivitet, hvordan tilgjengelige ressurser blir utnyttet, reduksjon av tap og slgsing,
og hvordan kunnskap og kompetanse blir delt med ansatte og kollegaer innad i bedriften. Nar
det gjelder effektivitet sa viser driftssjefen til at god flyt for han er nar de ansatte utnytter
informasjonen som er tilgjengelig til sin fordel og at bilene er i gang med oppdrag fra morgenen
av (Berge, 2017). Daglig leder uttaler at god flyt er nar tilgjengelige ressurser blir utnyttet. For
eksempel at ferdige produkter blir solgt og distribuert til kundene sa a si direkte i stedet for at

det mellomlagres hos Westgaard (Lie, 2017). Sjafar A viser til at god flyt i sjafarenes hverdag



blir pavirket av hvor godt de hjelper hverandre. Et eksempel pa dette er at en sjafer kan kontakte
noen av de andre sjafarene for rad og tips om han skal til en kunde han ikke har kjennskap til,
men som noen av de andre har (SjafarA, 2017).

1.3 Struktur for oppgaven

Denne oppgaven bestar av et innledningskapittel, metodekapittel, teoretisk utgangspunkt,
empirisk arbeid, diskusjon og analyse, og til slutt konklusjon. I innledningen blir oppgavens
mal og problemstilling samt samarbeidsbedrift presentert. Selv om det konvensjonelle er & ha
teorikapittelet far metodekapittelet vil det i denne oppgaven vare motsatt. Det er pa grunn av
at det i denne oppgaven er mye metodearbeid og det er derfor hensiktsmessig at det kommer
farst slik at framgangsmaten i oppgaven blir presentert. | metodekapittelet blir det forklart
hvordan det er jobbet med oppgaven og det teoretiske grunnlaget, og hvilke undersgkelser som
er gijennomfart for det empiriske arbeidet. Deretter blir det teoretiske materialet redegjort for i
neste kapittel. I dette kapittelet blir den originale modellen med tilhgrende teorigrunnlag og
problemomrader, og utgangspunkt for modellen utdypet, for ny litteratur blir framstilt.
Gjennom en presentasjon av bedriften og dens marked blir det empiriske materialet lagt fram.
Deretter vil det teoretiske grunnlaget og modellens utgangspunkt bli diskutert og analysert med
det empiriske materiale, noe som resulterer i en utvidet og tilpasset modell. Avslutningsvis

felger en oppsummering av arbeidet samt en konklusjon.

1.4 Avgrensning og aktualisering

Denne oppgaven er knyttet til Westgaards konkrete situasjon. Resultatene og grunnlaget for
videreutviklingen av modellen for flyt, er derfor utarbeidet med bakgrunn i Westgaards termer,
arbeidsoppgaver, ressurser og markedssituasjon. Pa grunn av at arbeidet har bakgrunn i et
bedriftscase er oppgaven lite generell, men det har ikke veert gnskelig med flere case pa grunn
av tids-arsaker og ressurshensyn. Dette gir begrensninger i form av manglende

sammenligningsgrunnlag fra andre aktgrer i bransjen.

Til tross for begrensningene, kan denne oppgaven vare relevant bade for praktikere og
teoretikere pa feltet. Selv om modellen er tilpasset en konkret bedrift, kan praktikere benytte
modellen og oppgaven i andre transportbedrifter, som et utgangspunkt for a forbedre flyten da

de overordnede temaene i modellen tar hensyn til utfordringer i bransjen og temaenes innhold



kan videre tilpasses den enkelte bedriften. | tillegg er arbeidet i denne oppgaven relevant for
teoretikere gjennom videre testing av Lean-teori og —filosofi i transportbransjen da oppgaven
har tatt utgangspunkt i denne typen teori og verktgy. Noe av teorien og verktayene har allerede
veert testet og videreutviklet for bransjen i andre land, og det kan derfor vere relevant for

videreutvikling og testing i Norge.



2 Metode

2.1 Litteraturgjennomgang

| dette delkapittelet vil teorigrunnlaget for den originale modellen bli framstilt i tillegg til
teorigrunnlaget for utvidelsen av den reviderte modellen. Teorikapittelet er delt inn i tre
hoveddeler. Den farste hoveddelen er utgangspunktet for den originale modellen. Det vil si
fordypningsprosjektets teorigrunnlag og problemomrader. | den andre hoveddelen blir den
originale modellen presentert og beskrevet. Strukturen for dette delkapittelet er modellens
fokusomrader og temaer. Til slutt blir teorigrunnlaget for utvidelsen av modellen lagt fram i
tredje og siste hoveddel av teorikapittelet. Dette delkapittelet er strukturert ut fra de tre
hovedtemaene for utvidelsen; motivasjon, kunnskap- og kompetansedeling og —lagring, og

Porters verdikjede.

2.1.1 Teorigrunnlag

Fordypningsprosjektet fungerer som et litteraturstudium for denne masteroppgaven og derfor
ble en stor del av litteraturgrunnlaget til modellen innhentet hgsten 2016. Det farste arbeidet
med denne oppgaven var da a framstille arbeidet fra hgstens fordypningsprosjekt. Dette innebar
4 gjengi teorigrunnlaget og problemomradene for prosjektet. Problemomradene i
fordypningsprosjektet var analyse- og diskusjonsomradene der teori og bedriftens situasjon ble
diskutert og satt sammen. Deretter ble fordypningsprosjektets resultat, det vil si modellen for
flyt, lagt fram og beskrevet. For forskningsarbeidet i denne oppgaven var det viktig & framstille
grunnlaget fra fordypningsprosjektet for det empiriske arbeidet ble satt i gang. Dette var viktig
slik at den originale modellen, fordypningsprosjektets teorigrunnlag og problemomradene ikke
ble pavirket av funnene i bedriften.

2.2.2 Ny litteratur

Etter endt arbeid med empirisk datainnsamling ble det gjennomfart litteraturinnhenting til det
teoretiske grunnlaget for utvidelsen av modellen. Resultatet fra det empiriske arbeidet var to
nye tema: motivasjon og kunnskap- og kompetansedeling og —lagring, som bgr inkluderes i

modellen for flyt, samt et verktgy som bedriften allerede benytter i dag: Porters verdikjede.



| arbeidet med det teoretiske grunnlaget for utvidelsen av modellen ble databasene Oria og
Google Scholar benyttet, hvor farstnevnte ble brukt som hovedbase. Databasen Oria fungerte
effektivt ved hjelp av funksjonen avanserte sgk hvor det er mulig a spesifisere sgket gjennom
a benytte flere rubrikker. Hver rubrikk har i tillegg flere valgmuligheter for type sgk, og hvordan
de ulike rubrikkene skal forholde seg til hverandre. Litteratursgkingen foregikk med VPN-
innlogging slik at jeg alltid hadde tilgang til all litteratur som er tilgjengelig gjennom NTNU
sine systemer. | Oria ble det sgkt etter litteratur om Porters verdikjede, motivasjon og
kunnskapsledelse innen Lean-teori. For teori om Porters verdikjede var jeg pa utkikk etter
generell teori som beskriver verktgyet og jeg ville derfor finne artikler eller bgker som
utvikleren av dette verktayet, Michael Porter, hadde skrevet. Da Oria, i tillegg til & gi tilgang til
onlinebaserte artikler, ogsa viser oversikt over biblioteker fant jeg teorien jeg var ute etter om
Porters verdikjede i fysiske bgker der Porter er forfatter. | tabell 1 under er sgkeordene som ble
benyttet i litteraturarbeidet opplistet. Som nevnt er det i Oria mulig & benytte flere rubrikker.
Dette blir i tabellen illustrert ved at ordene som ble satt inn i de ulike rubrikkene er gjengitt i

samme celle.

Tabell 1: Sgkeord og kombinasjoner for litteratursgkene.

Sgkeord og kombinasjoner

Knowledge Management Knowledge Sharing Knowledge Storage
Lean Lean Lean
Transportation Transportation Transportation
Porters Value Chain Motivation in Lean Production Motivation

Lean
Employee involvement Knowledge Storage Knowledge Base
Lean Management Lean Management Lean Management

Som nevnt ble ogsa databasen Google Scholar benyttet i tillegg til Oria. Denne sgkebasen ble
benyttet i sgk hvor tittel og/eller forfatter til artikkelen, eller boka, allerede var kjent. | disse

tilfellene fungerte denne sgkebasen effektivt.

2.2 Empirisk grunnlag
Empirikapittelet bestar av to hoveddeler. Den farste hoveddelen er en presentasjon av
casebedriften, Westgaard. Deretter blir det empiriske materialet presentert. Strukturen for dette
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delkapittelet er intervjuguidenes temaer som igjen er utviklet pa bakgrunn av modellens

fokusomrader.

Det empiriske grunnlaget i denne oppgaven bestdr av et casestudie. Det vil si en
forskningsmetode der ett case blir detaljert og analysert (Bryman, 2016). Denne
forskningsmetoden har jeg valgt pa grunn av at den passer til det jeg ensket & gjere gjennom
dette arbeidet som innebar sa detaljert analyse av Westgaards aktiviteter og daglige arbeid som
tiden og ressursene strakk til. I tillegg er et casestudie gjennomfarbart med de mulighetene jeg
hadde nar det kom til bedriftens disposisjon og tilgjengelighet. For & utvikle en modell for &
forbedre flyten til en transportbedrift, og deretter videreutvikle denne modellen hadde jeg
Westgaard, og spesielt transportavdelingen, i fokus. Ifglge Bryman (2016) er kvalitativ metode
ofte benyttet i casestudie pa grunn av at observasjoner og intervjuer er gode hjelpemidler til &
gjennomfgre en detaljert analyse av et case. Et kjennetegn ved kvalitative intervjuer er at det er
mer fokus og interesse for synspunktene til den som blir intervjuet. Det & gi intervjuobjektet
armslag, mulighet og tid for refleksjon kan gi viktig informasjon om hva han eller hun synes er
viktig og relevant (Bryman, 2016). Dette er svart ngdvendig for & nd oppgavens mal om at
modellen skal beskrives i termer som passer bedriften, og for at modellen skal kunne tilpasses
bedriften og videreutvikles. Arbeidet i denne oppgaven vil derfor utarbeides ved hjelp av
kvalitative undersgkelser gjennom empirisk datainnsamling i bedriften. P4 bakgrunn av den

empiriske datainnsamlingen skal det innhentes ngdvendig teori for & utvide modellen.

2.2.1 Teste modellen

Det empiriske arbeidet ble i hovedsak gjennomfart ved hjelp av intervjurunder. | tillegg
gjennomfarte jeg et observasjonsstudie i hgst, samt hatt tilgang til kontorplass hos Westgaard.
Pa den maten har jeg hatt mulighet til & observere deres aktiviteter, og jeg har fatt tatt del i deres
arbeidsmiljg og fatt tilgang til dokumenter.

Malet for det empiriske arbeidet var a innhente informasjon om hvilke aktiviteter som er tilstede

I Dbedriften, spesielt i forbindelse med transportavdelingen, hvorfor og hvordan disse

gjennomfares og hvordan de er avhengige av hverandre. I tillegg var det gnskelig & innhente

informasjon om hvordan aktivitetene er planlagt og konstruert sammenlignet med hvordan de

faktisk gjennomfares, for & ha grunnlag til & identifisere og analysere utfordringer med tanke

pa flyten i bedriften. For & fa en innsikt i aktivitetene som er knyttet til transportavdelingen ble
7



det valgt intervjuobjekter fra ledergruppen, ordrekontoret og sjafergruppen, da det er disse
leddene som har starst, og direkte, pavirkning pa transportaktivitetene. Westgaard rangerer
bilene med tilhgrende sjafar ut fra driftsresultat til hver bil, dette er utdypet i delkapittel 4.2. Til
rangeringen er det tilknyttet et bonussystem ut fra driftsresultatene. Tross motivasjon gjennom
et bonussystem leverer likevel noen av bilene et negativt resultat. Det var derfor interessant a
intervjue sjafarer fra bade topp-, mellom- og bunnsjiktet av rangeringen. Nar det gjelder antall
intervjuobjekter ble problemstillingen, bedriftens organisasjonsstruktur og aktiviteter tatt i
betraktning. For & besvare problemstillingens forste delmal var det ngdvendig & innhente
informasjon om hvilke formelle termer bedriften benytter og det var derfor av interesse a
intervjue ledergruppen som har mest med transportavdelingen a gjere. Daglig leder, driftssjef
og kvalitet- og utviklingsansvarlig ble derfor plukket ut som intervjuobjekt. For & ha
sammenligningsgrunnlag med de formelle termene valgte jeg  intervjue en gruppe av sjafarene
samt ordrekontoret for & finne ut hva som brukes i praksis. Da ordrekontoret bestar av kun to
ansatte var det naturlig & intervjue begge to. Intervjuobjektene fra sjafargruppen ble som sagt
valgt ut fra rangeringen som bedriften benytter, og det ble da intervjuet seks sjafgrer til sammen;
to fra toppsjiktet, to fra midten og to fra bunnsjiktet av rangeringen. 1 tillegg ble den samlede
gruppen med intervjuobjekter sammen med veileder diskutert fram som gode kilder til empirisk
data for problemstillingens andre delmal; tilpasse modellen til bedriftens aktiviteter og
arbeidshverdag. Den samlede gruppen pa elleve intervjuobjekter ble sa sett pa i forhold til
tilgjengelig tid og ressurser i oppgaven og det ble konkludert som en passende starrelse for

datagrunnlag.

Intervjurundene ble hovedsakelig delt i to. | farste intervjurunde var det daglig leder, driftssjef
og utvikling- og kvalitetsansvarlig som ble intervjuet, og i andre intervjurunde var det seks
utvalgte sjafgrer og to ordrebehandlere som ble intervjuet (tabell 2). Ordrebehandlerne vil bli
vist til som Administrasjon 1 og Administrasjon 2, og sjafarene blir vist til som Sjafer A-F i
kildehenvisningen. For intervjurundene ble det utarbeidet en intervjuguide for hver runde
(vedlegg 1, 2 og 3). Intervjuguiden for ledergruppen besto av fokusomradene til den originale
modellen for flyt. Disse temaene ble valgt for a veere i stand til & tilpasse den originale modellen
til bedriftens termer samt videreutvikle den. Disse temaene var endringsprosjekter, kartlegge
arbeidsoppgaver, samarbeid, kommunikasjon, ytelsesmalinger samt Westgaards eget
fokusomrade; «jakten pa marginer» (tabell 3). Temaene for intervjuguidene for farste

intervjurunde er bygget pa teoretisk grunnlag. De har teoretisk grunnlag ved at de samsvarer
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med modellen fra fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) for & oppna malet om a videreutvikle
denne. Det er gjennom at denne modellen er utviklet med teoretisk bakgrunn i Lean-teori og
arbeidsenhetsanalyse at ogsa temaene for intervjuguiden har teoretisk grunnlag. Hvert tema
inkluderte tilhgrende sparsmal. Disse spgrsmalene fungerte som et hjelpemiddel, og ble ikke
ngdvendigvis fulgt til punkt og prikke i hvert intervju. Det var heller ikke intensjonen.
Spersmalene ble utviklet som hjelpemiddel for a sikre fremdrift i intervjuene, men det starste
fokuset for intervjuene var temaene og det a la intervjuobjektene fa armslag og spillerom til a
tolke temaene pa sin mate og fa frem deres assosiasjoner, i tillegg til positive og utfordrende
omrader ved hvert tema. For hvert tema og spersmalsomrade ble intervjuobjektet oppfordret til
a gi eksempler. Dette ble gjort for lettere & unnga misforstaelser, og for a konkretisere og

eksemplifisere hva de faktisk gjer i bedriften og ikke bare hva de bar gjare.

Tabell 2: Oversikt over tema, dato og varighet for intervjuene.

Intervjuobjekt | Intervjurunde Dato Varighet

Daglig leder 1 01.02.2017 59:12
Driftssjef 1 02.02.2017 34:15
Utvikling- og

kvalitetsansvarlig ! SLOL20LT ) 48:39
Sjafer A 2 28.02.2017 37:29
Sjafer B 2 01.03.2017 25:42
Sjafer C 2 01.03.2017 30:08
Sjafer D 2 02.03.2017 17:33
Sjafer E 2 06.03.2017 22:57
Sjafer F 2 08.03.2017 35:35
Administrasjon 1 2 28.02.2017 38:46
Administrasjon 2 2 01.03.2017 23:45

De ulike fargene i tabell 2 viser hvilke temaer som var inkludert i intervjuene. Grgnn farge betyr
at temaet var inkludert i intervjuguiden, mens red farge betyr at temaet var ekskludert. Hvert

tema har eget temanummer som vist i tabell 3.



Tabell 3: Oversikt over tema for intervjurundene.

Tema nr | Intervjurunde | Tema
1 1 Endringsprosjekter
2 log?2 Jakten pa marginer
3 log?2 Kartlegge arbeidsoppgaver
4 log?2 Samarbeid
5 log?2 Kommunikasjon
6 1og2 Ytelsesmalinger
7 2 Motivasjon
o 5 Kunnskap- og kompetansedeling og -
lagring

Intervjuguiden for farste intervjurunde er sa a si lik for de tre intervjuobjektene. Noen
tilpasninger ble gjort ved at ekstra spgrsmal som direkte omhandler deres arbeidshverdag og
kompetanse ble lagt til. Fra intervjurunde 1 ble det trukket fram to tema som ledergruppen
identifiserer som utfordringer for flyten i Westgaard. Disse temaene var motivasjon og
kunnskap- og kompetansedeling og —lagring, og ble pa bakgrunn av intervjurunde 1 inkludert i
intervjuguiden for intervjurunde 2. For intervjurunde 2 var temaene lik for bade
ordrebehandlerne og sjafgrene, men de tilhgrende sparsmalene var utviklet pa bakgrunn av hver
gruppes arbeidsoppgaver og arbeidshverdag, slik at det var én felles guide for sjafgrene og én
felles for ordrebehandlerne. Disse intervjuguidene ble utviklet pa bakgrunn av teoretisk
grunnlag og empiriske funn. Noen av temaene fra farste intervjurunde ble viderefart og har
derfor teoretisk grunnlag fra fordypningsprosjektet (Hynne, 2016). Resterende tema;
motivasjon og kunnskap- og kompetansedeling og -lagring er utarbeidet fra funnene i farste
intervjurunde der ledergruppen uttalte omrader de har utfordringer pa. Selv om noen av temaene
er lik som i farste intervjurunde ble spersmalsstillingene tilpasset intervjuobjektenes
arbeidshverdag og kompetanse. Det var av stor interesse a finne ut om det er forskjeller pa
informasjon som blir gitt og hva som trengs og blir brukt i kommunikasjonen spesielt mellom

sjafarene og ordrebehandlerne.

Intervjuobjektene i farste intervjurunde, og ordrebehandlerne i andre intervjurunde, fikk
tilsendt aktuelle dager hvor de kunne sette seg opp pa gnsket tidspunkt for intervju. | tillegg
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sendte jeg ut en informasjonsepost som inkluderte mal for oppgaven, tema for intervjuene og
planlagt gjennomfarelse av intervjuene. Det vil si hvilke hjelpemidler som var planlagt a bruke,
hvordan de skulle brukes og hvorfor. Nar det gjelder det overordnede malet for oppgaven ble
det informert om at det er todelt; jeg skal gjennom masteroppgaven gjgre et arbeid for
universitetet og haper i tillegg a vare til hjelp for bedriften. For at dette skal vaere mulig og
gjennomfarbart er apenhet fra intervjuobjektene til stor hjelp. Sjafarene ble kontaktet pa telefon,
og dag og tidspunkt for intervju ble avtalt muntlig. Det ble deretter sendt ut paminnelse via
tekstmelding fa dager for hvert intervju. Det var satt av to uker for gjennomfgrelse av
intervjurunde 2. Dette viste seg a veare ngdvendig da det ble endringer underveis da tidspunkt

eller dag ikke passet i noen tilfeller likevel.

Malet med intervjuene var a finne ut hva de ansatte gjgr innenfor hvert tema som var satt opp i
intervjuguiden, hvorfor det gjeres slik, eksempler bade pa resultater der det har gatt som
planlagt og hvor det ikke har gatt som planlagt. Deretter finne ut hva planen er, hvordan planen
utfgres og hvordan dette arbeidet falges opp videre. Under selve intervjuet ble intervjuguiden
brukt som en retningsveileder, og de tilhgrende spgrsmalene som starthjelp for hvert intervju.
Intervjuguiden var hovedsakelig tilgjengelig pa PC gjennom intervjuet, men jeg hadde i tillegg
en kopi i papirformat som en sikkerhet i tilfelle tekniske problemer. Videre spgrsmal og
oppfalgingssparsmal ble tatt underveis ut fra hvilke tilbakemeldinger intervjuobjektet kom
med. Alle intervjuene ble tatt opp ved hjelp av opptaksfunksjon pa smarttelefon og transkribert
i ettertid. Intervjuene ble tatt opp slik at jeg hadde mulighet til & falge med og konsentrere meg
om det intervjuobjektet sa i stedet for & skrive. Intervjuene fra farste intervjurunde ble
transkribert med en gang intervjuet var ferdig, mens i andre intervjurunde var det flere
intervjuer per dag og de ble derfor transkribert etter alle intervjuene var gjennomfart. Ved
transkriberingen ble det skrevet opp nye sparsmal som dukket opp. Da transkriberingen i farste
intervjurunde ble gjort underveis hadde jeg mulighet til a inkludere disse i intervjuguidene for
de neste intervjuene. Dette var ikke mulig i andre intervjurunde da transkriberingene ble gjort
til slutt.

Gjennom det empiriske arbeidet ble det skrevet en metodelogg. Loggen var et hjelpemiddel for

o

a dokumentere det arbeidet som ble gjort for & sikre det slik at detaljene ble med i
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masteroppgaven. Selve arbeidet med a skrive metodeloggen fungerte i tillegg som idémyldring

for videre arbeid, og spersmal som dukket opp underveis ble, som nevnt, nedskrevet.

Arbeidet med empirisk datainnsamling foregikk hos bedriften. Alle intervjuer bortsett fra to ble
gjennomfart i bedriftens lokaler pa Stjgrdal. De to siste intervjuene ble gjennomfart pa et av
Retura IR sine lokaler pa Skogn da dette er basen for den ene sjafaren og er i omradet hvor den
andre sjafgren opererer. Dette ble gjort for a legge til rette for intervjuobjektene slik at et
intervju ikke skulle veere gdeleggende for deres arbeidsdag. | tillegg til arbeidet med selve
intervjuene hadde jeg flere arbeidsdager hos bedriften. Det var en ledig kontorplass pa deres
ordrekontor som var mulig & lane. Jeg hadde derfor til tider hele arbeidsdager pa Stjgrdal som
innebar uformelle samtaler med de ansatte bade i lunsjpauser og ved arbeidsplassen. Dette ga
samtidig mulighet til & spgrre oppfalgingsspgrsmal direkte til de ansatte. Dette var til stor hjelp,
spesielt med tanke pa at transkriberingen av intervjurunde 2 foregikk da alle intervjuer var
unnagjort. I tillegg til oppfalgingssparsmal og transkribering arbeidet jeg med oppgaven disse
dagene, sa det kunne vere sparsmal jeg hadde fra transkriberingene samt spgrsmal som dukket
opp under skrivearbeidet jeg kunne fa svar pa. | tillegg har jeg benyttet epost som et

hjelpemiddel for oppfalgingsspgrsmal.

2.3 Analyse og diskusjon

Det empiriske grunnlaget blir analysert opp mot oppgavens teoretiske grunnlag i kapittel 5.1.
Strukturen til dette kapittelet har formet seg ut fra den originale modellens tema og tema for
intervjuguiden. Deretter blir den reviderte modellen framstilt. Dette blir gjort ved a farst
forklare den nye modellen for deretter & diskutere endringene mellom den originale modellen
og den reviderte. Denne diskusjonen er delt inn etter hvor store endringene er. Deretter avsluttes
oppgaven med en konklusjon der det blir sett pa om problemstillingen er besvart, hvordan den

originale modellen passet, hva bedriften kan fa ut av oppgaven samt forslag til videre arbeid.

2.4 Utfordringer
Det var til tider utfordrende a stille spgrsmalene slik at intervjuobjektet forsto hva jeg mente,
men pa grunn av valg av empirisk metode hadde intervjuobjektet mulighet til & stille spgrsmal

tilbake og jeg hadde da mulighet til & reformulere spgrsmalet.
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| tillegg fant jeg det tidvis utfordrende & fa intervjuobjektene til @ komme med eksempler pa
ulike situasjoner innenfor de forberedte temaene. Den siste utfordringen nar det gjelder det
empiriske arbeidet var a skape tillitt slik at intervjuobjektene fglte seg trygge i
intervjusituasjonen. Dette ble enklere jo mer erfaring jeg fikk gjennom intervjurundene, og jeg
fant ganske raskt ut at det & forklare min situasjon og rolle i arbeidet hos bedriften hjalp. Det
vil si at jeg er en lagspiller med dem og at jeg, i tillegg til & gjere et arbeid for universitetet,

ogsa skal prgve a hjelpe dem.

2.5 Evaluering av forskningsmetode

Utfordringene jeg matte gjennom det empiriske arbeidet ble etter hvert taklet bedre pa grunn
av erfaring. Jeg startet det empiriske arbeidet med en intervjurunde der det var ledergruppen
som ble intervjuet. Det var de som var ivrige og villige til & starte samarbeidet om
oppgaveskrivingen og de hadde derfor bedre innsikt i hva intervjuene innebar. I tillegg sendte
jeg temaene for intervjuene til alle som skulle bli intervjuet i administrasjonen samtidig som
det ble avtalt tidspunkt for hvert intervju. Gjennom intervjurundene merket jeg forskjell mellom
de som hadde fatt temaene pa forhand og de som ikke hadde fatt det. De som hadde fatt temaene
pa forhand merket jeg var mer rolig og forberedt pa hva som ville skje. Sjafgrene kontaktet jeg
pa telefon og avtalte tidspunkt for intervju, og de fikk derfor ikke tilgang til temaene pa forhand.
Etter hvert som jeg fikk mer og mer erfaring for hvert intervju som ble gjennomfart fant jeg ut
at sjafgrene ble mer avslappet nar jeg gikk grundig gjennom hva intervjuet ville innebzre av

opptak, tema og hvordan jeg ville bruke informasjonen.
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3 Teoretisk utgangspunkt

| dette kapittelet vil det teoretiske utgangspunktet for den endelige, reviderte modellen bli
framstilt. Dette innebzrer teorigrunnlaget og problemomradene for den originale modellen som
ble utviklet i fordypningsprosjektet, samt ngdvendig teorigrunnlag som er innhentet for

utvidelsen av modellen. I tillegg blir den originale modellen framstilt og forklart.

3.1 Utgangspunkt for modellen

Det har tidligere blitt nevnt at utgangspunktet for prosjektoppgaven hgsten 2016 var
endringsledelse som ble innsnevret til endring ved hjelp av Lean-filosofi og —verktgy. Det ble
i prosjektet innhentet grunnleggende Lean-teori samt undersgkt om Lean-teorien er
videreutviklet til transportbransjen, noe litteraturarbeidets resultat viste at det er. | tillegg til
generell Lean-teori og Lean-teori videreutviklet for transportbransjen ble ogsa litteratur om
arbeidsenhetsanalyse undersgkt i fordypningsprosjektet som et verktay for a forbedre flyten
internt i Westgaard. Den innhentede litteraturen, samt problemomrader som henviser til
Westgaards interne forhold, markedssituasjon og ensker for oppgaven, ble analysert, diskutert
og satt sammen med Westgaards utfordringer og situasjon. | dette delkapittelet vil farst
fordypningsprosjektets teorigrunnlag bli framstilt, fer problemomradene som ble identifisert i

prosjektet blir lagt fram.

3.1.1 Teorigrunnlag

Malet for fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) var a utvikle en modell for a forbedre flyten i
en transportbedrift ved hjelp av Lean-teori. Lean er et bredt tema som har utviklet seg over
mange ar og det er derfor mye litteratur om emnet tilgjengelig som identifiserer mange teorier
og verktay. Flere teorier ble vurdert i fordypningsprosjektet, blant annet 5S, five why’s, men
videreutviklingen av de syv tap, VSM og OEE ble valgt pa grunn av at de oppfylte kriteriene
for & veere tilpasset og testet i transportbransjen.
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3.1.1.1 Lean

Lean-teorien var i utgangspunktet produksjonsfilosofi som ble utviklet i bilindustrien. Deler av
filosofien kan trekkes helt tilbake til Henry Ford og hans utvikling av masseproduksjonsutstyr
pa 1930-tallet, men den sterste utviklingen av Lean-teori med tilhgrende verktay ble utarbeidet
av bilprodusenten Toyota. Det hele startet med & teste ut suksessprinsipper og erfaring fra
tekstilindustrien (Ohno, 1988).

Det ble i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) farst sett pa grunnleggende teorier, pilarer og
verktgy innen Lean. Deretter ble det undersgkt om Lean-teorien var videreutviklet til
transportbransjen og om tilhgrende verktey var testet i praksis for denne bransjen. Resultatene
fra arbeidet med litteratursgk pa dette omradet, og som ble innlemmet i modellen for flyt, er de
grunnleggende syv tapene som er blitt videreutviklet fra produksjonstap til transporttap
(Sternberg et al., 2013, Tapping and Dunn, 2006) som videre er testet i praksis. I tillegg er ogsa
Value Stream Mapping videreutviklet og testet i praksis i transportbransjen (Villarreal, 2012)
samt videreutviklingen av OEE (Simons et al., 2004). Dette blir sett nzermere pa i delkapittel
3.1.2.

Det ble i fordypningsprosjektet, pa bakgrunn av prosjektet starrelse og ressurstilgjengelighet,
sett pa de store linjene fra Leans opprinnelse i bilindustrien og hvordan Lean skiller seg fra
tradisjonell endring. Ifglge Nicholas (2011) sa innebarer tradisjonell endring og forbedring
automatisering og ny teknologi. Det vil si endringer som er investeringskrevende. Endring ved
hjelp av Lean-filosofi innebaerer kontinuerlig endring. Det vil si at bedriften bgr kontinuerlig
vere pa jakt etter sma forbedringer. Kontinuerlig endring kan vere mindre
investeringskrevende, og Lean-filosofien legger heller opp til & investere i de menneskelige

ressursene som bedriften allerede innehar og som er tilgjengelige (Nicholas, 2011).

Lean betyr en slank tankegang. Det vil si & jobbe mot optimal utnyttelse av tilgjengelige
ressurser, og eliminere slgsing og tap, men samtidig gjennom kontinuerlig endring gjare
bedriften mer smidig for a takle endringer i bedriftens miljg og markedet den opererer i
(Nicholas, 2011).
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Det ble i fordypningsprosjektets litteraturstudium (Hynne, 2016) funnet at i tillegg til
kontinuerlig endring og eliminering av tap og slgsing er ogsa samarbeid et kjennetegn ved Lean-
filosofien. I likhet med na, var det ogsa under Lean-filosofiens far, Taichii Ohno, sin tid i Toyota
amerikanerne de japanske produksjonsselskapene konkurrerte mot. Ohno hadde et annet syn og
en annen tankegang nar det kom til en arbeiders kapabiliteter og kunnskaper samt hvordan
ressursene i en bedrift sammen kunne bidra. | en amerikansk produksjonsbedrift hadde som
regel én arbeider én arbeidsoppgave, mens Ohno mente én arbeider kunne utfare flere
forskjellige arbeidsoppgaver til samme tid. 1 tillegg satte han sammen arbeidsteam som besto
av arbeidstakere med forskjellige fagkunnskaper for at de skulle ha mulighet til & utfylle
hverandre (Ohno, 1988).

Lean transport

Lean-filosofien er, som nevnt, i utgangspunktet en produksjonsfilosofi. Men det ble i
fordypningsprosjektet oppdaget at kjernen til denne filosofien er overfert med ngdvendige
tilpasninger til andre bransjer. 1 tillegg til kjernen til filosofien, ble det ogsa oppdaget at en del
av verktgyene som blir benyttet i Lean Production System ogsa er overfart og gjort om til &
passe som hjelpemidler i andre bransjer. Videre viste litteraturarbeidet at Villarreal et al. (2012,
2013, 2016) har veert store bidragsytere til & overfere Lean filosofien og omforme noen av
verktayene til transportbransjen. I tillegg har Sutherland og Bennet (2007) endret Toyotas syv
klassiske produksjonstap til logistikktap, og Sternberg et al. (2013) har definert og tilpasset syv
tap for transportbransjen. Dette ble gjort pa bakgrunn av Tapping og Dunn (2006) og Liker
(2004) sitt arbeid samt deres eget empiriske arbeid og analyser. Ellers viste litteraturstudiet i
fordypningsprosjektet at det er gjennomfart lite forskningsarbeid pa a overfare og omforme
Lean-filosofien til transportbransjen. De videreutviklede verktgyene som ble innlemmet som

en del av det teoretiske grunnlaget til fordypningsprosjektet vil bli presentert under.

Syv transporttap
Det ble i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) benyttet Sternberg et al. (2013) sin definisjon,
med bakgrunn i Tapping og Dunn (2006) og Liker (2004) sitt arbeid, pa de syv transporttap.
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Overproduksjon

Tap i form av overproduksjon for en transportbedrift innebaerer & produsere overfladig
informasjon i form av rapporter, kopier, eller sende ut eller formidle informasjon flere ganger
til kunder eller leverandgrer. Ineffektive mater eller lignende blir ogsa kategorisert som

overproduksjon (Sternberg et al., 2013).

Venting

Sternberg et al. (2013) definerer venting i denne sammenhengen som venting pa nye
arbeidsoppgaver, eller venting fra en arbeidsoppgave er ferdig til en ny kan begynne. Tap innen
denne kategorien trenger ikke kun a vaere venting pa grunn av ineffektivitet eller slgsing, men
kan ogsa veere venting pa nye arbeidsoppgaver pa grunn av for lite ordrer. Eksempler for denne
tapskategorien kan vare venting for lasting/lossing, eller venting pa grunn av at informasjon er

sendt til feil person.

Ukorrekt prosessering
Ukorrekt prosessering tar for seg slgsing av tilgjengelige ressurser (Sternberg et al., 2013). Et

eksempel er at det blir benyttet mer ressurser enn ngdvendig for a gjennomfare
arbeidsoppgaver, ineffektiv planlegging eller gjennomfarelse.

Ungdvendig bevegelse
Denne tapskategorien innebaerer ungdvendig bruk av ressurser og tid for a lete etter riktig
informasjon, verktay, eller andre hjelpemidler i tillegg til ungdvendige distanser som ma

tilbakelegges, eller ungdvendig bevegelse pa grunn av feil (Sternberg et al., 2013).

Defekter

Ifglge Sternberg et al (2013) tar denne kategorien for seg tap og slgsing pa grunn av feil, eller
mangler. Et eksempel pa denne kategorien er tap pa grunn av at en arbeidsoppgave ma
gjennomfares pa nytt pa grunn av manglende kvalitet eller funksjon pa resultatet som har fart

til vraking, eller et produkt eller en aktivitet trenger reparasjon pa grunn av tidligere feil.

Ressursutnyttelse

Tap i form av ressursutnyttelse innebarer, ifglge Sternberg et al. (2013), at utstyr blir overdrevet
brukt eller at det er darlig ressursutnyttelse pa grunn av manglende planlegging. Manglende
planlegging kan bade fare til at det er for lite ressurser tilgjengelig enn hva som trengs til en

viss tid eller at det er overflgdige ressurser tilgjengelig.
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Ulgnnsomme oppdrag
Ulgnnsomme oppdrag vil, ifglge Sternberg et al. (2013), si oppdrag som ma bli gjennomfart

selv om de er ulgnnsomme pa grunn av manglende planlegging fra bedriftens side eller at riktig

informasjon ikke er tilgjengelig. Et eksempel pa denne kategorien kan vere feilberegning pa

pris for oppdraget til kunden eller lignende.

Transportation Value Stream Mapping
Villarreal (2012) sin viderefgring av Value Stream Mapping (VSM) ble funnet i
fordypningsprosjektets litteraturstudium (Hynne, 2016) (figur 1). Dette verktgyet er kalt
Transportation Value Stream Mapping (TVSM) og er et visuelt kartleggingsverktey som gir

oversikt over prosessene for en operasjon eller bedrift. Dette verktayet skiller mellom in-transit-

0g not-in-transit-aktiviteter. In-transit vil si transportaktiviteter, mens not-in-transit er

statteaktiviteter.
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Figur 1: Eksempel for TVSM (Villarreal, 2012).
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Overall Vehicle Effectiveness

| tillegg til viderefaringen av VSM ble ogsa Simons et al. (2004) sin viderefgring av Overall
Equipment Efficiency (OEE), til Overall Vehicle Effectiveness (OVE), funnet i
litteraturstudiumet til fordypningsprosjektet (Hynne, 2016). OVE maler effektiviteten til en
transportoperasjon, se figur 2. Dette verktgyet kan ogsa vare et hjelpemiddel i arbeidet med &
finne kilder til tap og slgsing i bedriftens operasjoner. Simons et al. (2004) klassifiserer

aktiviteter pa tre ulike mater ved benyttelse av dette verktayet:

- Aktiviteter som tilfgrer verdi for sluttkunden
- Aktiviteter som ikke tilfarer verdi direkte, men som likevel er ngdvendige

- Aktiviteter som ikke tilfarer verdi, og som heller ikke er ngdvendige

Overall Vehicle Effectiveness

Time O.V.E.
Available 5 Big Losses Availability
Time Plan — (Breaks + Excess Load) x 100
- Plan Time
__ Driver Breaks
Excess Load Time
All Loss Performance
" Avallable — (FIll + Spead] x 100
Lis’pee—d Loss Avalleble Time
Quality Delays
Quality
Performance — Qualily Delays x 100
RuUMMing Performance Time
_c-;d;'q
Time

Figur 2: Overall Vehicle Effectiveness (Simons et al. 2004).

Ifalge Simons et al. (2004) har en transportbedrift hovedsakelig tre utgiftskategorier nar det
gjelder kjgretayene. Disse er arbeidskraft, drivstoff og selve kjoretayet i form av vedlikehold
og service. Et transportkjeretgys effektivitet blir, ifglge Simons et al. (2004), pavirket av fem
tapskategorier; hviletid for sjafarene, overflgdig lastetid, uutnyttet lasteplass, hastighetstap og
kvalitetstap. Tabell 4 under viser et eksempel der OVE til en transportoperasjon er beregnet.
Eksempelet er hentet fra Simons et al. (2004) sitt arbeid. Bedriften i eksempelet bgr ha et

forbedringspotensialet bade nar det gjelder tilgjengelighet og ytelse.
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Tabell 4: Eksempel OVE (Simons et al. 2004).

Planlagt tid 622 min.

Hviletid for sjafgrer | =90 min.

Overflgdig lastetid = 156 min.

Tilgjengelighet =622 - (90+156) =376 min. 376/622=60%
Etapper Tap Distanse Tap

1. Tom til kunde 100% 30km 30km

2. Utgaende 10% 140km 14km

3. Last utstyr 90% 80km 72km

4. Returfrakt 20% 140km 28km

5. Tom til base 100% 39km 30km

Total 420km 174km
Uutnyttet lasteplass | = (174km/420km) x 376min=155min

Hastighetstap = 10%=37,6min.

Ytelse = 376-(155+37) =184min 184/376=49%
Kvalitetstap = 10min.

Kvalitet =184-10 = 174min. 174/184=95%
OVE 60% x 49% x 95% = 28%

3.1.1.2 Arbeidsenhetsanalyse

Arbeidsenhetsanalyse ble studert i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) etter veiledning og
diskusjon med veileder ut fra Westgaards markedssituasjon og deres utfordringer. I likhet med
Lean-teorien er ogsa kontinuerlig forbedring, god kommunikasjon og et godt samarbeid
essensielt for & fa best mulig resultat ut fra ressursene som blir brukt i analysen. Dette oppfylte
kriteriene slik at denne teorien ogsa ble en del av fordypningsprosjektets teorigrunnlag.
Arbeidsenhetsanalyse er en analyse hvor bedriftens aktiviteter og aktgrer med tilhgrende
ressurser blir delt inn i arbeidsenheter. Dette blir gjort for & identifisere enhetenes interne kunder
og leverandarer (Aune, 2000). Nar det i dette delkapittelet blir vist til kunder og leverandgrer
innebeerer det interne kunder og interne leverandgrer. | fordypningsprosjektet ble Andersen
(1999) og Aune (1993) sin definisjon av en arbeidsenhet benyttet:

«En arbeidsenhet er en gruppe som gjennomfgrer et sett med oppgaver og som utgjer en enhet

med veldefinerte inputs og outputs.»

Bedriftens enheter, med tilhgrende interne kunder og leverandgrer, blir identifisert for a fa en
oversikt over hvem som er avhengige av hvem, hvilke produkter og informasjon som er

ngdvendig for at aktivitetene og utnyttelsen av ressursene skal fungere som planlagt. For at det
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skal veere mulig ma de interne aktgrenes krav og forventninger til hverandre identifiseres. Figur

3 viser denne prosessen.

v £ e
B ], ) e
o« o

Arbeidsenhet

A 4

A 4

Figur 3: Arbeidsenhetsanalyse (Hynne, 2016, Aune, 2000).

Ifelge Nerland og Kvalfors (2000) sa ber fokuset for analysen veere a definere hvordan de ulike
arbeidsgruppene bgr samarbeide og kommunisere for at de interne krav og forventninger
arbeidsenhetene har til hverandre skal bli identifisert (Hynne, 2016). Nar krav og forventninger
er identifisert sa er det viktig at bedriften har gode diskusjoner mellom partene det gjelder for
a finne ut til hvilken grad forventningene er mulig & imgtekomme og oppfylle. Bade arbeidet
med & identifisere, og selve kravene og forventningene, bar bli dokumentert og analysert.
Likevel vil resultatet, om disse forventningene og kravene er innfridd, i stor grad bli pavirket
av hvordan enkeltindivider i arbeidsenheten arbeider (Neerland and Kvalfors, 2000). Neerland
og Kvalfors sitt arbeid har i stor grad vaert med sma og mellomstore bedrifter og deres erfaring
er at maten disse bedriftene takler konflikter underveis i arbeidet tyder pa god lagand i bedrifter
med den starrelsen. Videre viser de til at kartlegging og identifisering av interne kunder og
leverandgrer med tilhgrende krav og forventninger tar tid og inneberer en kontinuerlig

forbedringsprosess.

Apenhet og erlighet er sveert viktig i dette arbeidet slik at alle forventninger og krav blir
kartlagt. Hvis arbeidet gjgres grundig og med godt samarbeid og kommunikasjon mellom
aktgrene, vil analysen ha mulighet til 3 identifisere eventuelle tause misforstaelser i bedriften.
Tause misforstaelser kan gi grunnlag for frustrasjon og darlig samarbeid uten grunn. Andersen
(1999) papeker at det er mange interne eksempler i en bedrift der produkter blir produsert, og
tjenester blir gjennomfart, uten at den som produserer egentlig vet hva kunden faktisk er ute
etter. Nar kunden har fatt produktet fra leverandgren ma det kanskje gjeres endringer for at

produktet eller tjenesten skal passe (Andersen, 1999). Kunden kan vere av den oppfatning at
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det er umulig for leverandgren & gjgre omgjeringer, og forholder seg derfor taus om egne
tilpasningsaktiviteter. Hvis kunden hadde sagt fra, eller leverandgren spurt, kan det veere at
begge parter hadde utviklet et produkt eller en tjeneste som hadde passet bedre til krav og

forventninger, og hadde samtidig hatt mulighet til  redusere slgsing av ressurser og aktiviteter.

3.1.2 Problemomrader

Med bakgrunn i at Westgaard opererer i en bransje med sterk konkurranse og lettkopierbare
produkter (Lie, 2016), ble det i fordypningsprosjektet argumentert at det er spesielt viktig for
Westgaard at ressursene blir utnyttet pa best mulig mate for & forbedre flyten i bedriften.
Aktivitetene bgr ha god flyt bade internt i avdelingen, og mellom de forskjellige avdelingene i
bedriften. Det ble i prosjektet utarbeidet syv problemomrader som observasjonene i Westgaard
og den innhentede litteraturen ble analysert og diskutert innen, og som videre var grunnlaget
for utviklingen av den originale modellen. Disse problemomradene er i samsvar med
fordypningsprosjektets problemstilling; hvordan bruke Lean-filosofi i et endringsprosjekt for &
forbedre arbeidsprosessene i en transportbedrift. Problemomradene ble utarbeidet for a
analysere den innhentede teorien opp mot problemstillingen og empiriske data fra
observasjoner i bedriften og intervju, samt til hvilken grad teorien var tilstrekkelig (Hynne,
2016).

Overordnet fokus for problemomradene var & forbedre flyten i en transportbedrift. De
utarbeidede problemomradene tok for seg hvordan en transportbedrift kan forbedre flyten og
benytte dette som et konkurransefortrinn i markedet. For at forbedret flyt skal fungere som et
konkurransefortrinn ble det i fordypningsprosjektet papekt at det er viktig & ta med i
betraktningen at det ber veere kontinuerlig arbeid og forbedring i tillegg til a ta stilling til
hvordan det som allerede er forbedret opprettholdes (Hynne, 2016). Problemomradene er

utdypet under.

3.1.2.1 Kartleggingsteknikker
| dette problemomradet var det TVSM og arbeidsenhetsanalyse som ble analysert og diskutert

ut fra teorigrunnlaget i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016). Siden TVSM er et visuelt verktgy
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kan det veere til hjelp for aktgrer eller kollegaer som ikke er «hands-on» a vise hvilke prosesser

som ma veere tilstede for at bedriften skal ha mulighet til & gjennomfare en operasjon.

| arbeidsenhetsanalyse er det viktig & kartlegge krav og forventninger i en bedrift fer en
begynner & gjennomfgre endringer. Dette bar gjares for at resultatet skal bli best mulig, men
ogsa for & veere sikker pa at de riktige aktivitetene blir gjennomfart med riktig bruk av ressurser
(Hynne, 2016).

3.1.2.2 Kontinuerlig forbedring

Kontinuerlig forbedring var et viktig problemomrade i fordypningsprosjektet da dette bade er
essensielt for Lean samt Westgaards markedssituasjon. Det ble diskutert at en bedrift ber
gjennomfare endring pa bakgrunn av grundig arbeid som tilsier at endringene farer til
beerekraftig forbedring i eller for bedriften. Kontinuerlig endring krever mindre
kapitalinvesteringer enn episodisk endring som er til fordel for Westgaard i den bransjen de
opererer i og markedssituasjonen de har. Ifglge daglig leder, Lie (2016), blir Westgaard aldri
ferdig med «jakten pa marginer» i en slik situasjon. Kontinuerlig forbedring kan derfor veere
med & gjere bedriften mer robust og sterkere i markedet. Kontinuerlig forbedring kan veere sma
endringer som gjer arbeidsoppgavene mer effektive og lannsomme med de ressursene de har
tilgjengelige i dag. Sma endringer kan gi mindre gevinst, men samtidig er fallhgyden mindre
hvis endringen skal vise seg a veere feilaktig (Hynne, 2016). En bedrift som gnsker a ha fokus
pa kontinuerlig endring i stedet for episodisk endring ma likevel sette inn mer ressurser i starten
for & komme i gang med endringsprosjektet. Det vil si at det bar brukes tid og ressurser pa a

kartlegge dagens situasjon, krav og forventninger samt mal og delmal.

3.1.2.3 Ressursutnyttelse

Ressursutnyttelse ble i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) definert og forbundet med a
utnytte de ressursene en bedrift allerede innehar eller har tilgang pa, pa best mulig mate. Dette
problemomradet ble sett pa som viktig i fordypningsprosjektet pa grunn av den teffe
konkurransen Westgaard megter i markedet, og de sma marginene som bransjen forbindes med.
Westgaards situasjon ble i dette problemomradet diskutert opp mot de syv transporttapene som
var deler av teorigrunnlaget i prosjektet. Ved a identifisere, kartlegge og redusere eller eliminere
tap og slasing innenfor de syv kategoriene vil sjafarene ha mer tilgjengelige ressurser i form av

tid, utnyttelse av tid, kunnskap og kompetanse. Ressursutnyttelse i en bransje med sma
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marginer, mange aktgrer og lett kopierbare produkter ble i fordypningsprosjektet sett pa som

essensielt for & overleve i bransjen.

3.1.2.4 Kvalitetssikring og ytelsesmalinger

Kvalitetssikring og ytelsesmalinger ble identifisert som et problemomrade i
fordypningsprosjektet for a diskutere verktay Westgaard kan ta i bruk for & sikre best mulig
kvalitet i arbeidet og de ressursene de bruker. Bade for Lean og arbeidsenhetsanalyse er
ytelsesmalinger, ifalge litteraturen som ble innhentet i prosjektet, viktig for & sikre at arbeidet
som utfares er av gnsket kvalitet, samt at det blir utviklet et malingssystem med tilhgrende
indikatorer som kan oppdage og/eller avverge avvik i bedriftens aktiviteter. Ifglge den
innhentede teorien i prosjektet bgr indikatorene vaere utviklet pa en slik mate at avviket
oppdages pa et tidspunkt hvor det er mulig & gjennomfare tiltak for & unnga defekter (Hynne,
2016).

3.1.2.5 Problemlgsing

Dette problemomradet ble identifisert i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) for & diskutere
Westgaards mulighet for samarbeid for a forbedre flyten nar problem oppstar. Gjennom
litteraturarbeidet i prosjektet ble Lean-verktayet five why’s funnet og inkludert som et ledd i
teorigrunnlaget  til  prosjektet.  Dette  verktgyet  fungerer mer som et
problemdiagnostiseringverktgy som kan benyttes for & finne rotarsaken til et problem, og er
derfor ikke inkludert i masteroppgaven da det ikke gir en lgsning pa problemet og er et
ressurskrevende verktgy a benytte. En bedrift mater jevnt utfordringer eller problemer i
forbindelse med sin drift. Problemomradet er likevel inkludert i denne oppgaven da essensen
av arbeidet med et slikt verktgy oppfyller noen av kriteriene og er interessant for flere av
fokusomradene for denne oppgaven. Essensen av verktayet vil si & utnytte den kunnskapen og
kompetansen som bedriften har tilgjengelig, og benytte flerfaglige team for a se en utfordring
eller et problem fra flere sider. Det kan vere til stor fordel for Westgaard a benytte ved

problemlgsing.

25



3.1.2.6 Samarbeid og kommunikasjon mellom arbeidsprosesser

Det ble i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) argumentert for at arbeidstakerne hos Westgaard
bar samarbeide for at de sammen skal na felles mal, pa tross av at de jobber innen forskjellige
fagfelt. Videre ble det argumentert for at det ber legges til rette for en kultur hvor
arbeidsoppgavene blir gjennomfart med et fokus pa bedriftens vinning. Dette kan medfare at
bedriften har mulighet til & utnytte tilgjengelige ressurser pa en mer smidig og utfyllende mate.
For & oppna et godt samarbeid med gjensidig god kommunikasjon i et langsiktig perspektiv,
ber det legges til rette og gi armslag bade for tilbakemeldinger pa positiv innsats, men ogsa ved
situasjoner eller innsats som har forbedringspotensial. | dette arbeidet ble det papekt at det er
viktig & oppfordre til en konstruktiv kommunikasjonskultur. I arbeidsenhetsanalyse er det et
stort fokus pa vinningen en bedrift kan fa gjennom god kommunikasjon og samarbeid i og
mellom arbeidsenhetene til en bedrift. Dette er et stort fokus i arbeidsenhetsanalysen da det er
essensielt for a identifisere krav og forventninger samt eliminere tause misforstaelser (Hynne,
2016).

3.1.2.7 Tilpasset transportbransjen

Dette problemomradet var viktig i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) for & koble litteraturen
til problemstillingen og bedriften. Spesielt med tanke pa at hovedfokuset i
litteraturgjennomgangen i prosjektet var Lean-teori som i utgangspunktet ble utviklet for
bilindustrien og produksjonsaktiviteter. Arbeidet med litteratursgk i prosjektet ga resultater som
viste at det er allerede gjort en del arbeid og forskning pa & omforme og tilpasse Lean-teori til
transportbedrifter og transportbransjen. Da disse Lean-verktgyene og arbeidet er testet i andre
land ble det derfor i prosjektet fokusert mest pa dette arbeidet slik at disse kan testes og benyttes

i en norsk bedrift.

3.2 Originalmodellen

Hasten 2016 ble det i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) innen prosjektledelse for T1& 5230,
som tidligere nevnt, utviklet en modell for & forbedre flyt i en transportbedrift (figur 4). | dette
delkapittelet vil denne modellen bli presentert.
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Figur 4: Originalmodellen for & forbedre flyten i en transportbedrift (Hynne, 2016).

Det overordnede fokuset og malet for arbeidet i fordypningsprosjektet var & utvikle en modell
for & forbedre flyten i en transportbedrift. VVed bruk av denne modellen kan en transportbedrifts
flyt forbedres ved hjelp av tre steg; kartlegge arbeidsprosesser, identifisere for deretter a
redusere eller eliminere syv transporttap, og utvikle og benytte ytelsesmalinger som verktgy for
kontinuerlig forbedring. | tillegg til de nevnte stegene ble det utviklet tre fokusomrader i
modellen som skal veare til hjelp i arbeidet med & forbedre flyten i bedriften. Disse
hjelpepilarene er kontinuerlig forbedring, samarbeid og kommunikasjon. Fgr trinnene i

modellen blir framstilt vil hjelpepilarene bli utdypet i de neste underkapitlene.

3.2.1 Samarbeid

Godt samarbeid i og mellom de forskjellige avdelingene i en bedrift har stor pavirkning pa
bedriftens flyt. Det ble i fordypningsprosjektets observasjonsstudiet, og i intervju med daglig
leder, funnet at arbeidstakerne i Westgaard arbeider med vidt forskjellige oppgaver i de ulike
avdelingene. Dette innebeerer at arbeidstakerne innehar forskjellige typer kunnskap og utaver
ulike typer kompetanse. De er likevel en del av samme verdikjede og er saledes avhengige av
hverandre for at kundens behov skal resultere i gnsket leveranse. Et godt samarbeid er essensielt

i de daglige arbeidsoppgavene til Westgaard, men ogsa for a gjennomfare stegene i modellen.
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For eksempel nar forventninger og krav mellom interne kunder og leverandgrer skal
identifiseres og kartlegges. Eller nar data skal innhentes for & gjennomfare ytelsesmalinger for
a sikre god kvalitet og forbedring.

3.2.2 Kommunikasjon

Det er ikke bare samarbeid som er essensielt nar det kommer til & gjennomfgre de daglige
arbeidsoppgavene i Westgaard; det er ogsa kommunikasjon. | fordypningsprosjektet (Hynne,
2016) innebar kommunikasjon muntlig kommunikasjon mellom de ansatte i Westgaard, i
tillegg til kommunikasjon gjennom informasjonsutveksling ved hjelp av teknologisk utstyr.
Dette er de ansatte i Westgaard avhengig av at fungerer for at de skal ha mulighet til &
gjennomfare sine arbeidsoppgaver. Et eksempel pa dette er hvis Westgaard ikke har god
kommunikasjon med sine kunder kan de miste oppdrag. Hvis ordrebehandlerne og sjafarene
ikke har god kommunikasjon, kan det oppsta misforstaelser som farer til feil. Eller hvis det ikke
er riktig kommunikasjon mellom produksjon- og transportavdelingen kan det bli kjert feil

fraksjon ut til en kunde.

3.2.3 Kontinuerlig forbedring

| fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) ble det argumentert for at endring ber iverksettes pa
bakgrunn av grundig arbeid som tilsier at endringene vil fere til barekraftig forbedring. En
faktor som kan veere utfordrende nar det kommer til endring er motivasjon. Det kan vare lettere
for en bedrift & motivere til et krafttak for en stor endring for deretter a fryse situasjonen. Som
tidligere nevnt er episodisk endring mer investeringskrevende enn sma, kontinuerlige
endringer. Dette er en faktor som pavirker transportbransjen i stor grad da det er mange aktarer,
hgy konkurranse og lettkopierbare produkter og tjenester. Kontinuerlige forbedringer kan
innebzre a gjere arbeidsoppgavene mer effektive og gir best mulig utnyttelse av bedriftens
tilgjengelige ressurser og aktiviteter. Kontinuerlig forbedring vil derfor gjere en bedrift mer

robust, smidig og forhapentligvis gi konkurransefortrinn i markedet.

3.2.4 Kartlegging av arbeidsprosesser
Det & kartlegge arbeidsprosesser ble i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) funnet som

essensen av arbeidsenhetsanalyse og ble innlemmet i modellen pa bakgrunn av
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kommunikasjonstradene mellom avdelingene i Westgaard som de ansatte er avhengige av.
Dette steget i modellen er derfor hovedsakelig bygget pa arbeidsenhetsanalyseteori med statte
fra Lean-teori. Ved a kartlegge arbeidsprosessene til en bedrift blir alle operasjoner og prosesser
identifisert i tillegg til interne kunder og leverandgrer. Aktivitetene og ressursene blir inndelt i
arbeidsenheter for deretter & identifisere krav og forventninger til ressursene og aktivitetene
som gjennomfares i bedriften. I tillegg kan det & kartlegge krav og forventninger avdekke og
oppklare tause misforstaelser i bedriften. TVSM kan benyttes som et visuelt hjelpemiddel i
kartleggingen. Dette gjar det enklere a forsta de forskjellige arbeidsoppgavenes rekkefalge og
viktighet, samt krav for andre i bedriften. I tillegg er dette hjelpemiddelet en fin start pa neste
steg i modellen, de syv transporttapene, da det gir en oversikt over prosessene som kan gjare
det enklere a identifisere tap og slgsing. Det er da viktig at prosessenes krav og forventninger
er identifisert pa forhand for & vaere i stand til & luke ut overflgdige arbeidsoppgaver, ressurser

og aktiviteter.

3.2.5 Syv transporttap

De syv transporttapene var det Lean-verktgyet som det ble lagt mest vekt pa i
fordypningsprosjektet (Hynne, 2016). Det ble gjort pa bakgrunn av funn i observasjonsstudiene
0og Westgaards konkurransepregede markedssituasjon. Observasjonsstudiene i prosjektet viste
at arbeidsdagene til de ansatte bestar av mange operasjoner som kan innebaere kilder til tap, for
eksempel i form av venting. | dette steget i modellen skal bedriften identifisere tap og slasing
innenfor de syv transporttapene. Tapene skal deretter, om mulig, elimineres. Dersom
eliminering ikke lar seg gjere bar slgsingen reduseres. Resultatet av a eliminere eller redusere
tap og slgsing i henhold til de syv transporttapene er at bedriften far mulighet til & utnytte de

tilgjengelige ressursene pa en mer effektiv mate.

3.2.6 Ytelsesmalinger

Det siste av de tre stegene i modellen er a utvikle et malingssystem. Dette steget ble inkludert i
modellen som et verktay i arbeidet med a opprettholde kvaliteten pa det arbeidet som allerede
er gjort i tillegg til & identifisere nye kilder til tap for & kontinuerlig forbedre bedriften.

I tillegg til ytelsesmalinger ble det i fordypningsprosjektet (Hynne, 2016) sett pa Lean-verktgyet

Five why’s for problemdiagnostisering for & opprettholde ytelsesnivaet i bedriften. Men som
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det ble lagt fram i problemomradet for problemlgsing, vil dette verktgyet ikke bli tatt med i

denne oppgaven.

3.3 Ny litteratur

Som nevnt er et av malene med denne oppgaven a videreutvikle og utvide modellen pa
bakgrunn av funn i det empiriske arbeidet. Gjennom det empiriske arbeidet (se kapittel 4) i
farste intervjurunde ble Westgaards utfordringer innen temaene motivasjon, og kunnskap- og
kompetansedeling og —lagring identifisert. Disse temaene ble, som tidligere nevnt, inkludert i
intervjuguidene for intervjurunde 2, for & innhente mer empirisk grunnlag for videre analyse av
Westgaards utfordringer. Resultatene som blir framstilt i kapittel fire viser at
motivasjonssystemet Westgaard har tilstede i dag har noen utfordringer, samt kunnskap- og
kompetansedeling og -lagring er en utfordring bade i administrasjonen og spesielt lagring er en
utfordring i sjafergruppen. Det vil derfor i dette delkapittelet bli lagt fram teori fra
litteraturinnhentingen for de nevnte temaene som teorigrunnlag for utvidelsen av modellen. |
tillegg til & utvide og videreutvikle modellen skal den ogsa tilpasses mer direkte til Westgaard.
I den sammenheng blir Porters verdikjede presentert og tilhgrende teori framlagt da dette er et

verktgy bedriften benytter i sitt arbeid i dag.

3.3.1 Motivasjon

Ifalge Bodek (2008) blir Lean implementert i alle former for bedrifter i alle mulige bransjer.
Forskjellen ligger i hvordan filosofien og tilhgrende verktey blir implementert og benyttet i
vestlige bedrifter i motsetning til i Lean-filosofiens opphav, Toyota. | vestlige bedrifter blir
verktgyene tatt i bruk av bedriftens ledelse uten at de ansatte blir motivert til & delta i
forbedringsprosessen. Bodek uttaler videre at et fokus hos Toyota er a inspirere de ansatte til a
delta i kontinuerlig forbedringsarbeid (Bodek, 2008).

Ifelge Nicholas (2011) er Lean en teamorientert filosofi. For at ansatte skal veere motivert for &
gjennomfare endringer og se nye muligheter, ma de fa muligheten og riktig oppleering. Nicholas
(2011) viser til eksempel der barns nysgjerrighet og kreativitet kan bli bremset pa grunn av
formelle krav og systemer fra foreldre eller skolen. Dette mener han ogsa gjelder for ansatte i

en bedrift. De ansattes nysgjerrighet og kreativitet kan bli fraveerende pa grunn av
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organisasjonskultur, ledelsespraksis eller barrierer i bedriften. Nicholas (2011) viser ogsa til &
motivere ansatte til forbedringsarbeid ved a gi tilgang til informasjon og prosessdata for eget
arbeid som kan benyttes i forbedringsarbeid der motivasjon kan veare et belgnningssystem. |
tillegg legger han vekt pa arbeidskulturen i bedriften og viktigheten av a redusere innflytelsen

en bedrifts rangsystem har.

3.3.1.1 Ansatteinvolvering og selvstendighet

Ifalge Nicholas (2011) blir ofte forbedringsarbeid i en bedrift gjennomfert av ledergruppen.
Dette kan innebzre at de ansatte i bedriften ikke har nok kunnskap eller kompetanse om de
arbeidsomradene hvor de reduserer eller eliminerer deler av arbeidsoppgavene for unnga
slgsing. Dette kan videre fare til at det er arbeidsoppgaver som er indirekte ngdvendige for
bedriften som blir eliminert. Et annet alternativ er at det kan bli investert i kostbar teknologi for
a lgse et problem som egentlig har en enkel lgsning, men som ikke blir sett pa grunn av at de
med kunnskap og kompetanse pa omradet ikke blir inkludert i forbedringsarbeidet. I tillegg kan
det fore til at de ansatte som faktisk arbeider i disse arbeidsomradene ikke ser etter

forbedringspotensialet i sitt daglige arbeid.

For a utnytte de tilgjengelige ressursene pa best mulig mate blir det i Lean-filosofien lagt vekt
pa & gi ansvar og selvstendighet til & gjere forbedringer til den eller de som har best kjennskap
til arbeidsoppgavene. Dette er spesielt viktig i arbeidet med & redusere eller eliminere tap og
slgsing. For eksempel i en transportbedrift er det sjaferene som gjennomfarer
transportoperasjonene. Det vil si at det er de som vet hvilke oppgaver som er ngdvendige, hvilke
som tar tid og sa videre. Det medfarer at de ansatte bgr inkluderes i arbeidet med kontinuerlig
forbedring da det er de som har kunnskap om hva som er overfladig og hva som er ngdvendig.
I tillegg blir det lagt vekt pa flerfaglige team for & utfordre kunnskapen og kompetansen som er
tilstede i bedriften for & videreutvikle den. Nicholas (2011) papeker at det er viktig at det er
enighet i alle niva i bedriften, og en samlet forstaelse av hva ansvaret som blir gitt til den enkelte

innebarer skal det bli en suksess.

Ansatteinvolvering i forbedringsarbeidet medferer at bedriften benytter den kunnskapen og

kompetansen som bedriften innehar for & gjgre forbedringsarbeidet mest mulig hensiktsmessig.
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| tillegg vil ansatteinvolvering gi de ansatte en fglelse av viktigheten i deres arbeid. Ved a
inkluderes i arbeidet vil de inspireres til a redusere slgsing der det faktisk er ngdvendig, og vil
pa den maten fa en mer effektiv arbeidsdag og ikke fa en falelse av at arbeidsoppgavene blir
tatt fra dem hvis forbedringsarbeidet bli gjennomfgrt kun av ledelsen (Nicholas, 2011).
Ansatteinvolvering og selvstendighet gir de ansatte mulighet til  pavirke endringer for egne
arbeidsoppgaver samt delta i forbedringsarbeidet i bedriften som kan fore til
konkurransefortrinn i markedet (Nicholas, 2011).

3.3.2 Kunnskap- og kompetansedeling og —lagring
| dette delkapittelet vil de ulike formene for leering bli presentert far teorigrunnlag for deling

og lagring av kunnskap blir lagt fram.

Ifelge Dombrowski et al. (2012) bar implementering av Lean-teori i praksis innebzre a gke og
endre de ansattes kunnskap og kompetanse for at endringsarbeidet skal veere baerekraftig. | deres
arbeid papeker de at endringsprosjekter ved hjelp av Lean-teori innebzrer benyttelse av Lean-
verktgy uten at det blir lagt vekt pa & gke kunnskapen til de ansatte nar det gjelder hva disse
verktayene vil si, hvorfor de skal benyttes og hvordan. De viser til eksempler der vestlige
bedrifter implementerte Lean-prinsipper og -verktgy isolert sett, i stedet for & implementere
verktgyene som et integrert system. Videre papeker de at utfordringene ved bruk av Lean-
verktay ofte er personbasert og ikke teknologibasert. Dette begrunnes i fem barrierer for suksess
ved implementering av Lean-prinsipper; lederskap, organisasjonskultur, planlegging,

organisasjonsstruktur og Leankunnskaper (Dombrowski et al., 2012).

Litteraturen deler ofte kunnskap i to forskjellige kategorier; eksplisitt og tacit eller taus
kunnskap. Eksplisitt kunnskap vil si kunnskap som er overfgrbar gjennom formelle,
systematiske systemer eller sprak. | motsetning er taus kunnskap utfordrende a overfare
gjennom formelle systemer eller sprak pa grunn av dens personlig preg og kvalitet (Nonaka,

1994). Ifalge Nonaka (1994):

«skapes organisatorisk leering gjennom kontinuerlig dialog mellom eksplisitt og taus laering».
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Denne dialogen mellom eksplisitt og taus leering og kunnskap ferer ogsa til nye ideer og
konsepter, papeker Nonaka (1994). Dialogen mellom taus og eksplisitt lering kan
gjennomfgres ved hjelp av en av de fire typene av interaksjon vist i figur 5.

Taus kunnskap Til Eksplisitt kunnskap
Taus kunnskap Sosialisering Eksternalisering
Fra
Eksplisitt kunnskap Internalisering Kombinasjon

Figur 5: Overfgring mellom eksplisitt og taus kunnskap og visa versa (Nonaka, 1994).

Hvilken type interaksjon avhenger av hvilken type kunnskap det er, om den er enkel &
viderefgre fra en person til en annen og hvordan den er «lagret». Det vil si om kunnskapen er
lagret ved hjelp av skriftlige hjelpemidler eller om det er kunnskap eller kompetanse en person
innehar. Kunnskap og kompetanse kan gjennom disse fire typene av interaksjon enten bli
overfart til andre ansatte for lzering, bli overfgrt for a lagres i bedriften, eller bli videreutviklet

gjennom interaksjon med personer som innehar en annen form for kunnskap eller kompetanse.

@verst til venstre i figur 5 er interaksjonen for videreformidling av taus kunnskap til taus
kunnskap som i denne modellen blir kalt sosialisering. Taus kunnskap kan, som nevnt, veere
vanskelig & videreformidle med ord og overfgring av taus kunnskap gjennom sosialisering kan
derfor innebaere lering gjennom observasjon, imitasjon og praksis. Nonaka (1994) papeker at
det er viktig med erfaring for a forsta det som blir observert i en leringsprosess. Det vil si
begrunnelsen for hvorfor arbeidet blir gjennomfgrt pa en slik mate bade for a forsta

kvalitetsnivaet for gnsket resultat og risikoen som er tilstede for & unnga ulykker.

@verst til hgyre i figuren er interaksjonen for videreformidling av taus kunnskap til eksplisitt
kunnskap som i denne modellen blir kalt eksternalisering. Denne formen for overfgring er mer
utfordrende da det inneberer et av kjennetegnene ved taus lering, nemlig det & beskrive
kunnskap ved hjelp av formelle verktay som i form av a nedskrive kunnskapen for teorigrunnlag
og lagring. Ifglge Nonaka (1994) kan det gjennom eksternalisering veere god hjelp i & benytte
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metaforer i forklaringene. Dette kan gi bedre forstaelse til den som skal lere ved a gjenkjenne

metaforene fra egen erfaring for eksempel.

Nederst til venstre i figuren er interaksjonen for videreformidling av eksplisitt kunnskap til taus
kunnskap som i denne modellen blir kalt internalisering. Dette innebaerer & bruke teoretisk

kunnskap i praksis for lzering eller videreutvikling av kunnskap.

Nederst til hgyre i figuren er den siste interaksjonen for videreutvikling av kunnskap, fra
eksplisitt til eksplisitt, som i denne modellen blir kalt kombinasjon. Denne formen for
kunnskapsoverfgring og viderefgring har som mal & videreutvikle kunnskapen gjennom
sammenligning og kombinasjon med annen eksplisitt kunnskap. Dette gjennomfares ved at
personer som sitter med den eksplisitte kunnskapen diskuterer og kombinerer dette gjennom

mgter med mal om a utvikle ny kunnskap.

Nonaka (1994) papeker at kunnskap og kompetanse er avhengig av informasjon og
informasjonsflyt. Videre blir informasjon identifisert som en strem av meldinger mens
kunnskap blir definert som det som skapes av informasjonsstrammen og hvordan dette blir
organisert. | tillegg vil den nye kunnskapen eller kompetansen en person tillegger seg bli
pavirket av hvilken kunnskap og kompetanse denne personen allerede innehar (Nonaka, 1994).
Den tause kunnskapen en bedrift innehar er, ifalge Nonaka et al. (2013), en ngkkelressurs for
konkurransefortrinn. | produksjonssammenheng blir taus kunnskap brukt i praksis samtidig som
det kontinuerlig blir delt og koordinert mellom arbeiderne og dette papeker Nakano et al. (2013)
er fundamentalt for effektive operasjoner. Ifalge Nakano et al. (2013) var japansk filosofi tidlig
ute med a benytte seg av de ansattes kunnskap og kompetanse som ga arbeiderne «en stemme»
og grad av selvstyring. Hvis det for eksempel oppsto et problem med en maskin i
produksjonsavdelingen til en bedrift, ble arbeiderne som opererte denne daglig inkludert i
problemlgsingsprosessene. De papeker et annet kjennetegn med problemlgsingsprosesser hvor
japanske bedrifter var tidlig ute; lederne oppsgkte det aktuelle stedet hvor problemet hadde
oppstatt for a fa bedre kjennskap til problemet for videre analyse og problemlgsing (Nakano et
al., 2013).
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3.3.3 Porters verdikjede

Michael Porter utviklet den generelle modellen og begrepet Porters verdikjede som vist i figur
6 som kan benyttes som et verktgy for bedrifter i deres jakt pa konkurransefortrinn (Porter,
1992). Ifalge Porter bar det benyttes en systematisk metode der det blir sett pa alle aktivitetene
en bedrift gjennomferer og hvordan disse aktivitetene er avhengig av hverandre hvis en bedrift
skal se pa dens muligheter for konkurransefortrinn.

| tillegg papeker Porter at en bedrifts verdikjede er en del av et starre verdisystem som i tillegg
til den aktuelle bedriftens verdikjede ogsa bestar av leverandgrers, konkurrenters og kunders
verdikjeder. Det vil i denne oppgaven bli lagt fokus pa den aktuelle bedriftens verdikjede.

a
FORETAKETS INFRASTRUKTUR g
| | | |
| PERSONATLADMINISTRASION |
STOTTE- P, | | | |
ARTIVITETER | | | |
| TEKNOLOGIUTVIKLING |
| | | |
| | | |
| | INNKIOP | |
<
INNGAENDI DRI UTGAENDS MARKEDSFORING SERVICT
LOGISTIKK LOGISTIKK OG SALG
N — — - /

—~ —
PRIMVERAKTIVITETE

Figur 6: Porters verdikjede (Porter, 1992).

Porter beskriver en bedrift som en samling av aktiviteter som ma gjennomfares for at bedriften
skal produsere produkter eller tjenester. Ved bruk av modellen skal bedriftens verdiaktiviteter
identifiseres for deretter deles inn i primere- og sekundare aktiviteter. De primeare aktivitetene
star pa den nederste linjen i modellen (figur 6) og bestar av inngaende logistikk,
drift/operasjoner som tilfgrer produktet eller tjenesten verdi, utgaende logistikk, markedsfaring
og service som vil si aktiviteter som statter produktet eller tjenesten etter det er overlevert til
kunden. Stetteaktivitetene bestdr av bedriftens infrastruktur, personal administrasjon,
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teknologiutvikling og innkjgp. Samspillet og utnyttelsen av verdiaktivitetene i bedriften
resulterer i bedriftens fortjenestemargin. Porter (1990) hevder at det er sammenhengene mellom
aktivitetene som kobler dem sammen. Det vil si at hvordan en aktivitet gjennomfgrer sine
arbeidsoppgaver pavirker kostnadene eller effektiviteten til de andre aktivitetene. For at
fortjenestemarginen skal bli stgrst mulig, og flyten fungere pa best mulig mate i bedriften,
kreves det at aktivitetene i verdikjeden er koordinert. Porter viser til et eksempel for
leveringstid; for & utfare riktig leveringstid etter kundens spesifikasjoner ma drift, utgaende
logistikk og serviceaktivitetene vere koordinert (Porter, 1990). Porter har, som nevnt, utviklet
dette verktayet for & beskrive en bedrift og dens aktiviteter og benytte denne maten & beskrive
bedriften som et ledd i arbeidet for a fa konkurransefortrinn i dens industri og marked. For en
bedrift er det, ifalge Porter (1986), to mater & oppna konkurransefortrinn: lave kostnader eller
differensiering. Det vil si & utkonkurrere de andre aktarene i markedet ved lavere kostnader
med samme kvalitet slik at bedriften kan tilby produktet eller tjenesten til lavere pris for kunden
eller tilby ulike produkter eller tjenester sammenlignet med konkurrentene som har stgrre verdi
for kunden (Porter, 1986).

Som nevnt i innledningen, var det, pa bakgrunn av de empiriske resultatene som er innhentet
hos Westgaard, et behov for & undersgke temaene motivasjon og kunnskap- og
kompetansedeling og —lagring. | dette kapittelet er det derfor innhentet litteratur innen disse
temaene som teoretisk grunnlag for diskusjonen og utvidelsen av modellen. Innen motivasjon
er det innhentet litteratur som belyser viktigheten selvstyring og ansatteinvolvering kan ha for
motivasjonen hos de ansatte i en bedrift. Det er ogsa innhentet litteratur om hvilke kategorier
kunnskap og kompetanse kan deles inn i, viktigheten av den kunnskapen og kompetansen en

bedrift innehar, samt hvordan dette kan deles og lagres i bedriften.
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4 Empirisk materiale

| dette kapittelet vil bedriftens historie, eierstruktur og organisatorisk oppbygging bli presentert.
| tillegg blir bedriftens eget fokusomrade, «jakten pa marginer», lagt fram, samt verktgy de
benytter for verdikjeden. Deretter blir resultatene fra det empiriske arbeidet i bedriften framlagt.

4.1 Isak D. Westgaard AS

Westgaard er en transport- og avfallshandteringsbedrift som holder til pa Stjerdal. Den ble
etablert som en distribusjonsbedrift i 1950, og var et familieselskap heleid av Isak D. Westgaard
fram til 2004. Selskapet er franchisetaker og stedlig representant for Retura. Westgaard drev de
farste 25 arene kun med distribusjon. Fra 1965 var store deler av oppdragene for Glava
fabrikker pa Stjgrdal som Westgaard fortsatt har avtale med i dag. Fra 1975 begynte Westgaard
med avfallshandtering i tillegg til transporttjenestene. Da innebar avfallshandteringen
containerutleie og behandling av naringsavfall. Rundt 1990 startet Westgaard ogsa med
privatrenovasjon og drev med det og naeringsrenovasjon i tillegg til transporttjenester fram til
2011. Den gkte konkurransen fra nasjonale aktgrer med store nasjonale kontrakter var
hovedgrunnen til at Westgaard faset ut privatrenovasjon fra sin virksomhet. 1 2004 ble 88% av
aksjene solgt til Trgndelag Gjenvinning (TG), mens Jan Westgaard er passiv eier av de
resterende 12%. Da TG kjepte opp store deler av Westgaard i 2004 var TG eid av Innherred
Renovasjon (IR), Trondheim Renholdsverk-gruppen (TRV-gruppen) og Barstad Transport. IR
og TRV-gruppen er interkommunale renovasjonsselskaper, mens Bgrstad er et familieeid
transportselskap. Disse tre selskapene gikk sammen og dannet TG i 2003
(Brgnngysundregistrene, 2016) og kjapte aksjer i Westgaard for & hindre at flere konkurrenter
skulle komme inn pa markedet. 1 2012 tok Westgaard en avgjerelse om a bygge ut et
avfallshandteringsanlegg for nzringsavfall. Dette bestemte ogsa Retura TRV seg for & gjere.
Retura TRV er et datterselskap av TRV-gruppen. Pa grunn av at de bygde sitt eget
avfallshandteringsanlegg og ble konkurrenter, solgte TRV-gruppen seg ut av TG, og Innherred
Renovasjon og Bgrstad Transport er da de gjenstaende eierne med henholdsvis 50% av aksjene
hver, se figur 7 (Lie, 2016).
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Bgrstad
Transport

Innherred
Renovasjon
50% 50%

Trondelag

Gjenvinning Jan Westgaard
88% 12%

Isak D. Westgaard
AS

Figur 7: Dagens eierstruktur av Westgaard (Lie, 2016).

Westgaard har 51 ansatte hvor atte stillinger er i administrasjonen, to i deres eget verksted, syv

produksjonsansatte og 34 sjafarer (figur 8).

Administrasjon
8 personer

Sjafgrer Sortering Verksted
34 personer 7 personer 2 personer

Figur 8: Organisasjonskart for Westgaard (Lie, 2016).

Som figur 8 viser jobber de ansatte i Westgaard med vidt forskjellige arbeidsoppgaver. Likevel

har de ett felles mal som de jobber mot;

«Vi skal veere Midt-Norges foretrukne leverandgr av containertransport og gjenvinning av
avfall.» (Lie, 2017).
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Hver arbeidstaker er en brikke i et starre spill med felles mal som gjer at de er avhengige av
hverandre. Ved at bedriften bestar av arbeidstakere med forskjellige stillinger gjor ogsa at de
innehar forskjellig kunnskap fra forskjellige fagomrader. Administrasjonen bestar av én daglig
leder, én utvikling- og kvalitetsansvarlig, én produksjonssjef, én gkonomiansvarlig, én
driftsleder, én salg- og markedsansvarlig og to ordrebehandlere. Ansvaret for sjafgrenes
oppdrag er fordelt mellom fire av de ansatte i administrasjonen. Utvikling- og kvalitetsansvarlig
har ansvaret for oppdragene pa Fosen og styrer dermed de fire krokbilsjafarene som kjarer der.
Den ene ordrebehandleren har ansvaret for to lokale liftbiler og en krokbil, og den andre
ordrebehandleren har ansvaret for ordrene til de fire Glavabilene, to renovasjonsbiler, og én
plattbil. De resterende krokbilene og én flishil er det driftssjefen som har ansvaret for
(Administrasjonl, 2017). Det overordnede ansvaret for sjaferene, kommunikasjon og
oppfalging av den enkelte er det utvikling- og kvalitetsansvarlig og driftssjefen som er ansvarlig
for (Lie, 2017). De fleste av sjafarene har hovedbase pa Stjerdal, men det er ogsa noen som er
stasjonert andre steder i regionen. Westgaard har fire sjafarer som er stasjonert pa Fosen, én
som er stasjonert i Trondheim, én som er stasjonert pa Verdal og én som er stasjonert pa Frosta
(Berge, 2017).

4.1.1 Jakten pa marginer

«Jakten pd marginer» er i hovedsak et fokusomrade som Westgaard har utviklet pd bakgrunn
av markedssituasjon, hvilken bransje de opererer i, og produktene og tjenestene de leverer. Det
er stor konkurranse i markedet med mange aktgrer bade regionalt, nasjonalt og internasjonalt.
I tillegg er det en bransje som bestar av lettkopierbare produkter og aktiviteter.

«Det innebeerer at det vi gjer er vi ngdt til & gjere riktig, sa vi ikke mister den lille marginen
som er der» (Sandvik, 2017).

Det er blitt utviklet et ytelsesmalinggssystem som de ansatte kan ta i bruk i «jakten pa marginer»
(Lie, 2017). Dette blir sett n&ermere pa i neste avsnitt. Ytelsesmalinger for produksjonen er
manedlige produksjonsrapporter som viser hvor mye de produserer av hver enkelt fraksjon. Pa
bakgrunn av erfaring og budsjett vet de omtrent hvor mye de bgr produsere og videre levere av
hver produktgruppe og hvordan dette pavirker resultatet. Dette brukes kontinuerlig som
parametere for a planlegge det videre arbeidet for a fa inn gnsket mengde av hvert materiale
(Sandvik, 2017). Alle malingene bedriften har i dag er «lagging» indikatorer som vil si at de

maler det bedriften allerede har gjennomfart.
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«Det blir som & sitte a se i bakspeilet og hva du har kjert forbi. Det er veldig vanskelig & spa
framtida» (Sandvik, 2017).

Med unntak av malingene som kan tas i bruk fungerer «jakten pa marginer» som et
fokusomrade der hver enkelt ansatt har hver sin oppfatning og assosiasjon med uttrykket. Dette
farer til at de bidrar i «jakten pa marginer» pa forskjellige mater ut i fra hva de legger i uttrykket.

«Jakten pa marginer» innebzrer, ifalge Sandvik (2017), at de ansatte i Westgaard skal ha fokus
pa hva de driver med for a sikre at bedriften sitter igjen med fortjeneste etter endt oppdrag eller
gjennomfart arbeidsoppgave. Han uttaler videre at han tror det er mulig & gjennomfare de
arbeidsoppgavene som er ngdvendig og tilstede i dag mer effektivt (Sandvik, 2017).

4.1.2 Porters verdikjede

Westgaard har benyttet Porters verdikjede som et utgangspunkt for a lage deres egen verdikjede
(figur 9). Dettes benyttes som et verktgy for & beskrive deres interne aktiviteter og hvordan
disse aktivitetene initieres fra behov i markedet. Westgaards verdikjede bestar av fem
kjerneaktiviteter og fem stotteaktiviteter. Disse initieres av et kundebehov, deretter gir
sammensetningen og utnyttelsen av deres kjerne- og statteaktiviteter et svar pa kundens behov

i form av en leveranse (Lie, 2017).

Strategi \

Kundebehov Verksted \ Leveranse
Data \
Pkonomi \
HR/personal \

Salg Transport | Sortering | Fakturering Service

Kjernevirksomhet

Figur 9: Westgaards verdikjede (Lie, 2017).
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Ifelge Lie (2017) er beskrivelsen av stgtteaktiviteter aktiviteter som er tilstede for & gjare
kjernevirksomheten bedre og videre kjennetegnes disse aktivitetene ved at de kan outsources
til en tredjepart. Westgaard har identifisert fem stgtteaktiviteter som er strategi, verksted, data,
gkonomi og HR/personal (figur 9). Ifglge Lie (2017) bestar kategorien strategi av arbeidet med
mal, forretningsidé og visjon. Westgaard setter seg en femarsplan for utvikling av ledere,
langsiktige mal for bedriften, mal for omsetningsvekst og hva som skal gjeres i forbindelse med
hovedmal og forretningsidé. Som et ledd i arbeidet med & innfri de langsiktige malene
gjennomfarer Westgaard manedlige ledermgter og manedlige driftsmater. Ledermgtene bestar
av alle ansatte i administrasjonen, mens driftsmgtene bestar av daglig leder, produksjonsleder,
utvikling- og kvalitetsansvarlig, driftssjef, formann for produksjonen og verkstedansvarlig.
Kategorien verksted er bygd opp av aktiviteter med oppfalging av bilparken slik at alle bilene
til enhver tid innfrir lover og regler samt vedlikehold og reparasjoner hvis det lar seg gjare. |
tillegg innebeerer verksted a gjennomfgre adhoc support til produksjonsanlegget. Lie (2017)
uttaler at planlagt vedlikehold pa produksjonsanlegget gjennomfares av en tredjepart, mens
deres egen verkstedfunksjon kan gjennomfgre reparasjoner ved uforutsette stopp pa anlegget.
Den neste kategorien, data, inneholder alle styringssystemene Westgaard benytter. Det vil si
alle ordresystem, kvalitetssystem, vektsystem, regnskapssystem og sa videre. Stgtteaktiviteten
gkonomi tilfgrer bedriften de manedlige rapporteringene som benyttes som maleverktay for
kjernevirksomhetene. Den siste stotteaktiviteten, HR/personal, inneberer ifelge Lie det
sammensatte systemet Westgaard har av normer og regler. De har en handbok som er en
samling av systemet de har og som samtidig fungerer som et verktgy og veileder for hvordan
en skal arbeide og forholde seg som ansatt i Westgaard. Dette er et verktgy bade for nye og
erfarne ansatte (Lie, 2017).

Av Kjerneaktivitetene peker Lie ut transport og sortering som de to viktigste da dette er
Westgaards «to fatter a sta pa». Transport bestar av sjaferene, bilparken og deres arbeid med
innhenting og utkjering av containere. Sorteringsvirksomheten innebarer de ansatte i
produksjonen, Kjgretagy, sorteringsanlegget, samt aktivitetene med & sortere innhentet eller
innkommet blandet avfall videre til nye fraksjoner som igjen blir solgt til Westgaards kunder
nedstrems i forsyningskjeden. De forskjellige fraksjonene som avfallet blir sortert etter er;
trevirke, metall, magnetrens, siktemasse, isolasjon, hardplast, gips og jord/stein. I tillegg blir
farlig avfall og elektrisk avfall tatt ut i mottakskontrollen hos Westgaard. Den farste

kjernevirksomheten i verdikjeden, salg, innebaerer a se kundens behov. Lie uttaler at det er store
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forskjeller med ulike utfordringer og risiko til de forskjellige kundene som Westgaard har. Han
trekker fram et eksempel der det er stor forskjell pa hvilken innvirkning en feilberegning pa et
oppdrag for en privatkunde i forhold til en feilberegning pa et anbud der avtalen er bindende i
for eksempel fem ar. Westgaard har en markedsansvarlig som kommer innunder denne
virksomheten, og i tillegg arbeider ordrebehandlerne ogsa delvis ut mot kundene. Ifglge
Sandvik (2017) fungerer ogsa sjafarene pa en mate som en del av salg da de er bedriftens ansikt
utad. Den nest siste virksomheten er fakturering. Det vil si fakturering til kunden for leveransen
de har mottatt fra Westgaard. For at dette skal la seg gjare er det viktigste arbeidet for denne
virksomheten innhenting av vektkvitteringer fra bilene og vektsystemet. Dette kan gjeres
manuelt gjennom de fysiske vektkvitteringene som sjafarene samler ved gjennomfarelse av
deres oppdrag. | tillegg har sjafgrene mulighet til a ta bilde av kvitteringene og legge de ved
den aktuelle ordren gjennom ordresystemet de har og applikasjonen sjafgrene har tilgjengelig
pa mobil og nettbrett. Den siste kjernevirksomheten er service. Den inneberer oppfelging av

utstyr Westgaard har ute til kundene i tillegg til sluttrapporteringer til kundene.

4.2 Intervjuer

| dette delkapittelet blir resultatene fra det empiriske arbeidet lagt fram. Arbeidet blir presentert
giennom de samme temaene som ble benyttet i intervjurundene. Under hvert tema fra
intervjurundene er det lagt vekt pa tema som gar igjen, mgnster, spennvidde og utfordringer der
det er identifisert.

4.2.1 Flyt

Et av malene for intervjurundene var a undersgke hva flyt er for Westgaard og hva god flyt
inneberer for dem. Gjennom intervjurundene kom det fram at flyt i Westgaard forbindes med
effektivisering og optimal utnyttelse av tilgjengelige ressurser (Berge, 2017, Lie, 2017).
Driftssjefen forbinder god flyt med at sjafarene benytter den friheten de har til & legge opp
dagene sine selv til & legge til rette for nye oppdrag neste dag og pa den maten effektivisere og
utnytte tiden best mulig. De aller fleste sjafarene far oppdragene sine lagt inn pa en applikasjon
som er tilgjengelig pa telefon eller nettbrett dagen far. Det vil si at de kan ha mulighet til a laste
opp bilen pa ettermiddagen dagen far slik at den er klar til & kjgre neste morgen, sa lenge de har
oppdrag som innebarer lasting hos Westgaard med pafglgende levering hos en kunde. Dette

blir gjennomfgrt av noen, men ikke alle. Det er arbeidstakerne i produksjonen som laster opp
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containerne med produkter som skal leveres til kundene. Disse ansatte har en toskiftsordning
slik at det er tilgjengelige ressurser til & laste opp containere pa ettermiddag eller kveld (Berge,
2017). Ifglge driftssjefen er det lite effektivt hvis alle som skal kjgre lass fra Westgaard skal
laste samtidig om morgenen. | vinterhalvaret er det derimot en annen faktor som utfordrer det
a laste opp containerne dagen far; lasten kan fryse fast i containeren, og sjaferen vil ikke fa

tomt lasset hos kunden (Berge, 2017).

«P& denne arstiden vi er i na kan hverdagen veere veldig lei for enkelte hvis du laster opp om
kvelden, og kommer og skal levere og sa er lasten frosset fast. Da er dagen gdelagt, for da ma
du tilbake og begynne pa nytt igjen. Da har du tapt turen din. Hadde du 2-3000kr for en tur der
du skulle til Verdal sa er det borte. Da har du brukt det i stedet for & tjene det» (Berge, 2017).

Det er noen av sjafarene som far tildelt ordre fgrst pa morgenen samme dag. Dette er sjafarer
som driftssjefen har et samarbeid med. Dette samarbeidet gar ut pa at sjafarene er fleksible pa
hvilke oppdrag de far, og nar de far dem, slik at de kan fungere som vikarer hvis sjafgrer som
allerede har fatt utdelt ordrer er borte pa grunn av sykdom eller lignende (Berge, 2017). Dette
samarbeidet mellom driftssjefen og sjafarene farer til at Westgaard er mer robuste og smidige

ved endringer i planene.

Daglig leder forbinder flyt med utnyttelse av tilgjengelige ressurser og optimal flyt av avfall.

Nar det kommer til utnyttelse av tilgjengelige ressurser viser Lie (2017) til at:
«et transportkjaretay er en maskin. Den kan brukes 24 timer i dggnet».

Men i dag kjares alle bilene til Westgaard kun ett skift pa dagtid. Da det empiriske materialet
ble innhentet hos Westgaard hadde de igangsatt et prosjekt hvor en av krokbilene fulgte
skiftplanen til de i produksjonen. Malet for denne bilen var & gjennomfare lokaloppdrag pa
Stjgrdal pa dagtid og flytte containere som er fulle og sette de pa de riktige bilene slik at de er
klare til neste dag, pa ettermiddag- og kveldstid. Pa den maten hadde sjafgrene mulighet til a
kjere direkte til kunden neste morgen uten a bytte containere selv pa kveldstid. I tillegg skulle
den gjare klar tomme containere som kan fylles og pa den maten legge til rette for effektivitet
i produksjonen (Sandvik, 2017). Dette er en utfordring i vinterhalvaret da lasten kan fryse fast
i containeren ved minusgrader og sjaferen ma da ha hjelp av en gravemaskin for a fa ut lasten
(Berge, 2017). Denne skiftordningen skulle ogsa fungere som et bindeledd mellom produksjon-

og transportavdelingen for a videreutvikle samarbeidet (Sandvik, 2017). Dette prosjektet ble
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senere avviklet pa grunn av manglende maloppnaelse og resultater. Ifglge Sandvik (2017) var
grunnen for manglende prosjektsuksess todelt; en slik ordning krever en kombinasjon av
selvgaende sjafarer og styring og oppfalging fra administrasjonen. I tillegg ble testprosjektet
startet i vinterhalvaret hvor det, som nevnt, er en utfordring at lasten kan fryse fast i containeren
(Berge, 2017).

For & ha bedre flyt i utnyttelsen av bilene har Westgaard inngatt avtale med deres billeverander,
Volvo. De har utvidet serviceavtalen slik at VVolvo har tatt over mer av det som ble gjort internt
hos Westgaard tidligere. Denne avtalen inneberer et krav fra Westgaard om at all service skal
tas pa kveldstid slik at bilene kan vere i drift pa dagtid nar sjafarene er tilgjengelige (Lie, 2017).
Optimal flyt av avfall er ifelge Lie (2017) at Westgaard skal levere sine produkter mer direkte
til kunden etter produktet er klart til levering og pa den maten unnga a lagre sortert avfall og
andre produkter pa egen tomt. Et tiltak som er iverksatt for & forbedre flyten bade for sjaferene
og for de ansatte i produksjonen er at de som jobber i produksjonen, det vil si de som tar imot
lass og sorterer avfallet, spiser til forskjellige tider slik at det kontinuerlig er ansatte tilgjengelig
for at sjafgrene skal ha mulighet til & temme lasten og slipper da & vente (Administrasjoni,
2017).

Hvis sjafgrene er i fare for a bli forsene til kundenes dpningstid ringer noen av sjafgrene pa
forhand som farer til at kunden ofte holder apent til de kommer (SjafgrA, 2017). For & redusere
tap i tid og slgsing av ressurser ved venting bgr dette ogsa gjgres nar de skal til Westgaard sitt
anlegg eller andre kunder for & laste. For at dette skal veere mulig ma det veare containere
tilgjengelig for a laste slik at sjaferen kan bytte nar den kommer i stedet for at lastingen er
avhengig av de tomme containerne som sjafgren har med seg. I tillegg uttalte daglig leder at en
unngar sterre slitasje pa bilene hvis containerne blir lastet nar de star pa bakken i stedet for nar
de er festet til bilen. Da har gravemaskinen mulighet til & komprimere lasten uten at det gir
skader pa bilen (Lie, 2017).

44



4.2.2 Endring

Ting utvikler seg og informasjon ma flyte pa en litt annerledes mate na enn far, ifglge Lie
(2017), og papeker sa at det kan veere en utfordring i deler av bedriften at slik aktiviteter ble
gjennomfart tidligere, ikke ngdvendigvis er den beste lgsningen for & handtere nye utfordringer
(Lie, 2017).

| de siste arene har Westgaard satt seg litt annerledes mal for & gke motivasjon i bedriften da de
daglige arbeidsoppgavene, bade for produksjon og transport, stort sett bestar av rutinearbeid. |
2013 ble det startet et prosjekt som het «2-4-6-9» som gikk pa helse, kosthold og teamarbeid.
Dette prosjektet hadde et langsiktig mal om at alle ansatte skulle nd Galdhgpiggen sammen.
Deretter startet de prosjektet «Westgaard i hundre» hvor malet var & na 100 millioner kroner i
omsetning samt resultatforbedring. | dette prosjektet ble det da leid inn en ekstern akter,
Gevido, for a fa hjelp til & gke motivasjonen blant de ansatte. Det ble gjort pa grunn av at det
ifalge Lie (2017):

«kan veere litt vanskelig a vaere misjonzr i egen menighet, og vi har derfor valgt a spille litt pa

andre krefter».

Uttrykket en «Westgaarder» ble etablert i dette prosjektet og det var de ansatte som identifiserte
hva en «Westgaarder» inneberer og er. Det ble satt opp elleve punkter innenfor de to temaene
handling og holdning. Dette har videre blitt en del av personalhandboken til Westgaard. Videre
arbeid med disse temaene og fokuset har fart til Westgaardskolen som skal ivareta dette arbeidet
fra prosjektet. Westgaardskolen innebarer en til to samlinger i aret i samarbeid med Gevido for
oppfriskning for ansatte som har jobbet i Westgaard lenge og som grunnlag for nye ansatte for
a fa den kulturen som er gnsket (Lie, 2017). Westgaard har innfert et daglig mate klokken 14
som et ledd i arbeidet med & samkjore avdelingene bedre og forbedre
kommunikasjonsstrengene. Ifglge Lie (2017) er malet & utveksle informasjon mellom
prosessene og fa fram en forstaelse hos de ansatte om at det de gjer og jobber med er for en
samlet totalitet og ikke for hver enkelt. Videre uttaler Lie (2017) at de prever a jobbe med
forbedringsprosjekt pa individniva pa transportsiden. Dette innebaerer 8 kommunisere resultater
og forstaelse for hva som bar veere maloppnaelse. Lie (2017) uttaler ogsa at de hele tiden har et
fokus pa & utvikle systemene de allerede har i bedriften, og utnytte de systemene og
hjelpemidlene som er tilgjengelig til det beste for bedriften. Lie (2017) har et mal om at
sjafarene skal fa en forstaelse av hva de har produsert og en forstaelse av at administrasjonen
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har en forventning om at det skal vaere maloppnaelse for sjafarene. Dette innebzrer bland annet
omsetningsbelgp pa bilene. Utvikling- og kvalitetsansvarlig (Sandvik, 2017) forbinder endring
mer med eksterne pavirkninger. Det vil si at endringer i lover, forskrifter og myndighetskrav
ofte initierer endring hos Westgaard. Og han uttaler videre at dette er omrader det er utfordrende

a vere i forkant pa. For eksempel myndighetskrav eller avgifter som pavirker driftskostnadene.

Administrasjon 1 (2017) la fram et forslag i intervjuet om utplassering i egen bedrift for & fa en
bedre forstaelse av hverandres arbeidsoppgaver og arbeidshverdag. Dette mener hun kan veare
en investering for & forbedre samarbeid og kommunikasjon i bedriften. I tillegg papeker hun at
det & forsta hverandres arbeidshverdag ogsa kan hjelpe a se avhengighetene mellom de ulike
arbeidsoppgavene og kartlegge hva som trengs av hverandre, og hvorfor, for & ha mulighet til
a gjennomfare arbeidsoppgavene.

Spennvidde

Bade driftssjef og utvikling- og kvalitetsansvarlig uttalte at de far fa forslag til forbedringer
eller lgsninger pa problemer fra sjaferene (Sandvik, 2017, Berge, 2017), og Sandvik (2017)
uttalte videre at de er apne for forslag da det er sjafgrene som har kunnskapen og kompetansen
nar det gjelder Westgaards aktiviteter i praksis.

«Vi i administrasjonen har en viss formening, og et overordnet bilde, men det er sjafgrene og
produksjonsarbeiderne som kjenner best hva vi holder pa med. Det er de som vet hvor vi kan
gjere noe annerledes» (Sandvik, 2017).

Spennvidden pa uttalelsene til sjafgrene er liten. De aller fleste er forngyd med hvordan
problemlgsingen foregar i bedriften i dag, og sjafer C legger til at det er lettere a fa gjennomslag
for endringer, forbedringer og tilrettelegging na enn tidligere og ser da en tydelig positiv

utvikling pa dette feltet.

4.2.3 Kommunikasjon
Arbeidsoppgavene til de ansatte i Westgaard er, som nevnt, varierende bade med tanke pa hvor
de er til enhver tid og type arbeidsoppgaver. Dette krever ulike former for kommunikasjon.

Kommunikasjonen som de daglige arbeidsoppgavene er avhengige av, det vil si ordremottak,

46



ordrehandtering og -registrering, foregdr ved hjelp av nettbrett, telefon og epost som
kommunikasjonskanaler. Ifglge Lie (2017) er det et mal & benytte kommunikasjonsverktay som
er tilstede i bedriften i dag som hjelpemiddel for & gke produktiviteten og effektiviteten.

«Det dreier seg om at vi jobber med kommunikasjonsprosessen med sjafarene. De skal ikke
trenge & inn pa kontoret for & sparre om nye ordre. De skal prave a bli litt mer i forkant.» (Lie,
2017).

For at effektiviteten og produktiviteten skal oke ved bruk av teknologiske
kommunikasjonsverktay er det viktig at riktig informasjon er tilgjengelig i alle ledd i bedriften.

«Kunden sitter ikke med tilstrekkelig kunnskap om hvilken type informasjon vi trenger og vi er
derfor avhengige av a ha dyktige ansatte som tar imot bestillingene. De ma vite hvilken
informasjon det er viktig at vi far, hva de skal sparre om slik at vi far satt ut eller brukt riktig

utstyr pa riktig plass.» (Sandvik, 2017).

Sandvik uttaler videre at sjafarene er flinke til a si fra ved manglende informasjon pa en ordre.

Westgaard gjennomfarer et mate hver dag klokken 14. Malet med dette megtet er & utveksle
informasjon mellom avdelingene for & vaere i best mulig posisjon til & planlegge neste dag for
sine avdelinger. De som deltar pa dette mgtet er produksjonsansvarlig, driftssjef, utvikling- og
kvalitetsansvarlig og ordrebehandlerne. Produksjonsansvarlig skal gi informasjon om hvilke
type produkter som er klare og som da skal videre til kunder, og driftssjef, utvikling- og
kvalitetsansvarlig og ordrebehandlerne gir informasjon om hvordan transportkapasiteten er
(Sandvik, 2017).

| kapittel 4.1 ble det beskrevet fordelingen av ansvaret for ordrene og omradene mellom de
ansatte i administrasjonen. Denne fordelingen gjelder ogsa kundene for disse omradene som
medfgrer samme fordeling for mottakelse og behandling av kundens behov gjennom epost eller
telefon. Disse ordrene blir sa lagt inn i ordresystemet slik at sjafgrene far tilgang til dem
ettermiddagen eller kvelden for de skal gjennomfares. Ved endringer eller feil ved ordrene
gjennomfagres kommunikasjonen mellom ordreansvarlig og sjafer ved hjelp av telefon. Sandvik
(2017) uttaler hvis det er feil ved ordrene kan oppdraget veere umulig & gjennomfare og
sjafarene er derfor raskt til a si fra ved feil. Da tar de direkte kontakt med ordreansvarlig som
tar seg av problemet. Ordreansvarlig kan da ha mulighet til & ordne problemet direkte eller sa

47



o

blir kunden kontaktet for a rette opp i feilen. Sandvik (2017) uttaler videre at i en
mellomstorbedrift som Westgaard er de ikke flere ansatte enn at kommunikasjon angaende
utfordringer og problemer blir tatt direkte i det problemet er til stedet og det trengs en lgsning.

Da det er sjelden at de ansatte er samlet pa samme plass til samme tid har det blitt investert i to
informasjonsskjermer, WestgaardTV, for @ kommunisere fellesinformasjon som maloppnaelse
og resultater, regler og krav. Ved hjelp av WestgaardTV-en har administrasjonen en
kommunikasjonskanal der de kan na ut til sjaferene nar de er innom hovedkontoret, og sjafarene
har mulighet til & oppdatere seg pa den siste tidens hendelser. WestgaardTV-en kommuniserer
ogsa krav og regler for besgkende pa anlegget. I tillegg til TV-en blir ogsa epost og allmgter
benyttet for a distribuere felles informasjon (Lie, 2017, Sandvik, 2017). I tillegg til at sjafarene
i Westgaard er rundt om i regionen daglig for & gjennomfare sine arbeidsoppgaver, er det ogsa
forskjell pa hvor noen av sjafgrene er stasjonert og har sin hovedbase. Dette farer til at det er
stor forskjell pa hvor ofte sjafgrene er innom hovedkontoret pa Stjerdal. I tillegg til de nevnte
kommunikasjonskanalene benyttes ogsa medarbeidersamtaler som et kommunikasjonsverktay

p& individniva.

Bade daglig leder, driftssjef, utvikling- og kvalitetsansvarlig uttalte i intervjuene at de tilpasser

maten de kommuniserer pa ut ifra hvem de kommuniserer med og hvilken situasjon de er i.
«Noen trenger det lille ekstra av ros hver dag, mens andre er veldig selvgdende.» (Lie, 2017).

Ifelge Sandvik (2017) er malet at alle skal forstd hva informasjonen som blir kommunisert
innebarer, og det er derfor et fokus pa at det som kommuniseres skal veere pa et niva slik at alle
forstar. Nar det gjelder oppfalging av informasjonen som er kommunisert som gar pa den
enkelte arbeider skjer det gjennom medarbeidersamtaler, ifglge Sandvik (2017). Men ved
endringer som gjelder hele gruppen gjennomfares det en sjekk og er det informasjon som er
veldig viktig sa gjennomfarer de egenkontroll for & veere sikker pa at alle har fatt det med seg.
Nar det gjelder medarbeidersamtaler sa blir det som regel satt mal for den enkelte for det neste
aret hvor det gjgres en gjennomgang av hvordan det har gatt ved neste medarbeidersamtale,
samt at det settes nye mal (Lie, 2017). I tillegg til medarbeidersamtaler har de fem som kommer
darligst ut pa rangeringen av bilenes driftsresultat ekstra oppfglging enten per halvar eller per

kvartal.
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Spennvidde

Det er litt spennvidde mellom det de ulike sjafgrene uttaler, men ogsa mellom sjafgrene og
administrasjonen. Ifglge sjafarene fungerer ikke WestgaardTV-en like godt som intensjonen
var da sjaferene mer eller mindre er permanent spredd i regionen ved gjennomfarelse av
bedriftens oppdrag samt at ikke alle sjafarene er stasjonert pa Stjgrdal (SjaferB, 2017, SjaferC,
2017, SjaferD, 2017, SjaferE, 2017, SjaferF, 2017). I tillegg ble det lagt fram at WestgaardTV-
en ikke ngdvendigvis fungerer optimalt som et kommunikasjonsmiddel for de som har
hovedbase pa Stjgrdal heller (SjafarA, 2017). TV-en kan ga over til & bli en del av rommets

interigr i stedet for en kilde til informasjon.

Flesteparten av sjafgrene uttaler at kommunikasjonen i bedriften er bra, mens andre synes det
er utfordrende a falge med nar de ikke er tilstede pa Stjgrdal og kunne tenkt seg mer informasjon
pa epost. Informasjonen som ble etterspurt er nyansettelser og avskjeder, samt hva som skjer i
form av sosiale aktiviteter. Daglig leder uttalte at det er vanskelig & finne den riktige

balansegangen nar det kommer til & sende ut informasjon til de ansatte.

Selv om de i ledergruppen har samme strategi for maten a kommunisere pa er det stor forskijell
pa hvor mye kommunikasjon de har med de ansatte. Driftssjefen er den som har mest
kommunikasjon med de ansatte pa individnivd, mens daglig leder og utviklings- og
kvalitetsansvarlig har mer ansvar for kollektiv kommunikasjon pa gruppeniva. Utvikling- og

kvalitetsansvarlig har i tillegg, som nevnt, ansvaret for kommunikasjon med sjafarene pa Fosen.

4.2.4 Samarbeid

Westgaards versjon av porters verdikjede (figur 9) viser at de ansatte i Westgaard bade er
avhengige av hverandre og av markedet for & ha mulighet til & gjennomfare arbeidsoppgavene
sine, uansett hvilken avdeling de arbeider for. Produksjon er avhengig av transport for a ha
avfall & sortere, og transport er avhengige av produksjon for a fa temt containerne, og for a ha
sorterte fraksjoner a levere til kundene nedstrgms. Likevel kan avdelingene til tider vere
rivaliserende grupper pa grunn av ulike krav og forventninger. Driftssjefen viser til at det kan
veere uoverensstemmelser pa grunn av venting, men understreker videre at det ikke er vondt

blod mellom avdelingene.
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«Det er det samme selskapet de far lgnningsposen sin fra. Vi er pa det samme laget.» (Berge,
2017).

Lie (2017) papeker videre at kommunikasjonsstrengene mellom transport- og
produksjonsavdelingen kan bli forbedret. Det vil si a forbedre kommunikasjonen slik at venting
pa & fa tamme eller venting mens containere blir lastet kan bli redusert eller eliminert (Lie,
2017). Lie (2017) uttaler at de prgver a jobbe med sammenhengen mellom produksjon og
transport. Dette gjer de ved a jobbe med gruppene internt for a fa til en god kombinasjon, men

han uttaler videre at de har en vei a ga pa dette omradet.

«Det skal veere litt konkurranse, men det skal ogsa veere samarbeid og det oppfatter jeg at det
er. Men alt kan bli bedre.» (Sandvik, 2017).

Sandvik (2017) uttaler at hvis det oppstar en situasjon som er preget av darlig samarbeid varsler

den som er utsatt for det og korrigeringer blir iverksatt.

«Da har rivaliseringen gatt for langt.» (Sandvik, 2017).

Spennvidde

Det er litt spennvidde mellom hvordan administrasjonen beskriver samarbeidet mellom
transportavdelingen og produksjonsavdelingen, og hvordan sjafgrene beskriver det.
Administrasjonen papeker at det tidvis kan virke som det er et konkurransepreget samarbeid
mellom avdelingene, mens sjafgrene uttaler at de foler det er et godt samarbeid.

4.2.5 Kartlegging av arbeidsoppgaver
Daglig leder viser til at han bruker Porters verdikjede (figur 9) for & vise avhengigheten i og
mellom avdelingene i bedriften for & veere i stand til & drive med det de gjer (Lie, 2017). Porters

verdikjede brukes i dag som et verktgy for at bedriften skal jobbe prosessorientert.

«Kunder kjgper en tjeneste fra oss ut fra et kundebehov og sa er det hvor godt vi gjer tingene

sammen som ender opp i en leveranse.» (Lie, 2017).

Denne modellen er i tillegg et verktgy som i Westgaard brukes for & vise de ansatte at de
forskjellige aktivitetene og ressursene bedriften innehar er avhengige av hverandre selv om det
innebeerer vidt forskjellige prosesser og arbeidsoppgaver. Verdikjeden kan i tillegg brukes som
et verktgy for a kartlegge arbeidsoppgaver og som et ledd i arbeidsenhetsanalysen. Lie (2017)
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uttaler videre at hvis det er mangler mellom grensesnittene i kjerneprosessene kan det fare til

misoppfatning og rot.
«Vi er ikke bedre enn det svakeste ledd.» (Lie, 2017).

Ifalge Sjafar A (2017) har sjafarene sjekkpunkter som er det fgrste de gjar nar de starter dagen.
Det vil si 4 ga over bilen for a se om alt er i orden. Deretter er neste arbeidsoppgave avhengig
av om bilen ble lastet med containere som er i henhold til ordrelisten ettermiddagen eller
kvelden far. Sjafarene har, ifalge driftssjefen, mulighet til a legge til rette for dette selv, i tillegg
skulle krokbilen som opererte i toskiftsordningen legge til rette for at bilene var Kklar til neste
morgen. Hvis dette ikke er gjennomfart ma det gjeres pa morgenen (Berge, 2017). De aller
fleste av sjafgrene har tilgang til ordrene senest klokken 20 kvelden i forveien, da noen av
gjenbruksstasjonene stenger forst klokken 19 og melder inn hvilket behov de har for tamming
etter det. Dette gjar at sjafarene har mulighet til & planlegge den pafelgende arbeidsdagen pa
forhand (Berge, 2017). De som er ordreansvarlige og legger inn ordrene i ordresystemet har
mulighet til & legge ved ngdvendig informasjon som kontaktinformasjon til kunden, hvilket
tidspunkt det er gnskelig at ordren blir gjennomfert og sa videre (Administrasjonl, 2017). Hvis
en kunde kontakter Westgaard og informerer om at de vil gjgre endringer ved en ordre, for
eksempel at de vil ha temming av en container i stedet for innhenting, sa redigerer
ordreansvarlig ordren i ordresystemet men kontakter samtidig den aktuelle sjafgren pa telefon

og informerer om endringen for & unnga feil, ifglge Administrasjon 1 (2017).

«Vi har det som et forbedringspunkt at vi skal ha en standard for arbeidsoppgaver slik at hvis
det kommer en ny person som skal vaere ordremottaker for oss s& skal det veere mulig &
gjennomfare arbeidsoppgavene uten for mye prgving og feiling. Ha en standard eller en liste
som sier noe om det vi ber vite fra kunden nar det kommer en ordre. Hvis du har spurt om en
ting ferer til at du ma spgrre om det og det osv. Men per na er det erfaringsbasert» (Sandvik,
2017)

Lie (2017) uttaler at det & vaere 1SO-sertifisert etter 9001- og 14001-standarden gir faringer pa
at det skal veere prosedyrer. Videre uttaler han at ISO-systemet har med tiden blitt utviklet slik
at prosedyrer skrives ut fra en risikovurdering, og ikke ut fra der det trengs prosedyrer uten at
det er en risiko for helse, miljg og sikkerhet. Dette farer til at instrukser blir gitt gjennom

opplaring.
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Driftssjefen etterspgr at sjaferene utnytter den situasjonen de er i, og de hjelpemidlene og
verktgyene de har tilgjengelig, pa en bedre mate for a planlegge dagen bedre og utnytte de

timene de har tilgjengelig mer effektivt i «jakten pa marginer».

Spennvidde

Det er litt spennvidde i hvordan sjafarene ser pa sine arbeidsoppgaver i forhold til de andre i
bedriften og hvordan de er avhengig av hverandre. Gjennom intervjuene med de ansatte i
administrasjonen ble det papekt at arbeidsoppgavene er avhengige av hverandre. Dette legger
de vekt pa nar de gjennomfgrer sine arbeidsoppgaver slik at det skal veere best mulig tilrettelagt
for det neste leddet i verdikjeden. 1 tillegg legger de godt merke til hvis det er svikt i

arbeidsoppgavene som de selv er avhengig av at andre gjennomfgrer.

Noen av sjafarene gjennomfarer kommunikasjonen med hovedkontoret gjennom ordresystemet
og ordrene. De gjar det de har fatt beskjed om. Det vil si de gjennomfgrer de oppdragene de har
fatt tildelt, registrerer gjennomfarelse og ferdigstillelse av oppdragene samt arbeidstimer og
legger ikke videre mer vekt pa hvordan arbeidsoppgavene i bedriften er avhengige av hverandre
(SjaferC, 2017, SjaferD, 2017). Situasjonen for sjafer B og sjafer E er litt annerledes da de far

ordrene fra eksterne aktarer.

4.2.6 Ytelsesmalinger og datasystemer

Westgaard benytter ulike ytelsesmalinger og datasystemer i sine daglige arbeidsoppgaver. Nar
det gjelder datasystem benytter de UNICON som ordresystem for containerordre. Det vil si for
henting og utsett av containere, mens ordresystemet TRANS blir brukt for transportordrer
(Administrasjonl, 2017). Sjafarene benytter Hogia Transport Mobile App for ordrehandtering
(Sandvik, 2017). | dette systemet far sjafarene tilgang til ordrene de skal gjennomfare i tillegg
til at de registrerer at ordren er mottatt akseptert bil. Deretter skal status for ordren endres til
Pabegynt oppdrag i det de starter med oppdraget. Og til slutt skal oppdraget registreres som
Levert eller Levert med awvik. 1 tillegg skal vektkvitteringer tas bilde av og legges ved den
aktuelle ordren i applikasjonen (Handbok, 2017, Administrasjonl, 2017, SjaferA, 2017).

Vektkvitteringene far sjafarene i papirform ved endt vektoperasjon hos Westgaards fasiliteter
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eller hos kunder. Noen av sjafgrene tar vare pa disse kvitteringene og leverer de samlet til

ordrebehandlerne, i stedet for a ta bilde og legge ved ordren i ordresystemet.

Sjafarene benytter nettsiden Tidsbanken til & registrere timene sine. | denne nettsiden registrerer
de nar de begynner pa jobb og nar de slutter. | tillegg legger de ved et notat hvor det skal
informeres om tilgjengelighetstid. Tilgjengelighetstid vil si tiden sjafaren er tilgjengelig for
arbeid, men der han eller hun ikke har mulighet til & jobbe pa grunn av for eksempel venting pa
ferje, ko ved ulykker og lignende (Sandvik, 2017).

| tillegg til datasystemene Westgaard benytter som verktgy for & gjennomfere daglige
arbeidsoppgaver har de ogsa ytelsesmalinger for & male kvalitet, produktivitet og effektivitet.
Grunnlaget for & ha malinger er a ha kontroll ifglge Lie (2017), og behov for malinger blir

initiert av at det er et behov for lgft i bedriftens prestasjoner.

«Vi er pa et nivd som ma utvikles gjerne pa grunn av at det har en gkonomisk konsekvens som

gjer at det er fornuftig & utvikle en maleindikator pa det.» (Lie, 2017).

Westgaard sine ytelsesmalinger er «laggende»-indikatorer som vil si malinger som sier noe om
arbeidet som allerede er gjennomfart. Preventive malinger er utfordrende, ifglge Lie (2017), pa
grunn av at Westgaard har en utfordring med at nestenulykker ikke blir innrapportert, og

statistikkgrunnlaget blir derfor manglende.

4.2.6.1 Flatestyringssystem

Westgaard benytter Dynafleet som flatestyringssystem. Dette systemet logger hva lastebilen
gjer til enhver tid. For eksempel logger den om bilen kjarer, star pa tomgang, eller om den
arbeider nar kraftuttaket blir benyttet som vil si at det foregar lasting eller lossing. I tillegg til &
logge hva bilen gjar til enhver tid benytter systemet informasjonen den logger til a registrere
hvordan kjgreferdighetene til sjafarene er. Kjgringen blir malt pa satte parameter for 4 male
kostnadseffektiv kjaring. Sjafarene far en samlet score pa bakgrunn av fire ytelseskategorier;
forventning og bremsing, motor- og girutnyttelse, hastighetstilpasning og stillstand. Hver
ytelseskategori har tilhgrende indikatorer som gir en poengsum mellom 0 og 100. 0-59 betyr at
ytelsen kan forbedres, 60-79 betyr at ytelsen er gjennomsnittlig, og 80-100 er god ytelse. 1
tillegg viser Dynafleeten tid totalt, gjennomsnittlig drivstofforbruk, total distanse,
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gjennomsnittshastighet, Kkjaretayutnyttelse og CO--utslipp. Sjafgrene er registrert med
forskjellig profil i systemet ut fra hvilken type kjering de har for a gjere systemet mer tilrettelagt
for arbeidet som blir gjort og for a gjere det mer rettferdig. Sjafarene blir rangert ut fra hvor
godt de gjar det (Lie, 2017). Dette blir det sett neermere pa i delkapittel 4.2.7. | tillegg har
Dynafleet en sporingsfunksjon som gjer at administrasjonen til enhver tid kan se hvor alle
bilene er. Dynafleet blir ogsa benyttet opp mot ISO-standardene som Westgaard er sertifisert
gjennom. Dette innebarer blant annet kontroll og registrering over ytre miljgpavirkninger
(Sandvik, 2017).

4.2.6.2 Driftsresultat

| Westgaard har hver lastebil et eget driftsresultat. De forskjellige typene biler (krokbil, liftbil
osv) har hver sine avtaler med tilhgrende krav. Tabell 5 viser de ulike kategoriene som
driftsresultatet blir pavirket av. Grgnn farge indikerer inntekt og rgd farge indikerer kostnad.
Omsetningen er salgsinntekter som bilen tjener pa eksterne og interne oppdrag. Eksterne
oppdrag er oppdrag som blir fakturert ut til eksterne kunder. Interne oppdrag er oppdrag som
transportavdelingen utfgrer for produksjonsavdelingen i Westgaard. Personalkostnadene
innebarer lgnnskostnad, arbeidsgiveravgift og andre personalkostnader som blant annet vil si
sosiale kostnader. Driftskostnadene innebeerer avskriving pa lastebil og/eller henger hvis
Westgaard er eier, eller leasingkostnader ved leasing av bil og/eller henger. Driftskostnader for
sjafar inneberer arbeidsklzr, verneutstyr og andre rekvisita. Driftskostnader for bil innebzrer
utgifter for drivstoff, AD-blue, dekk og kjettinger, serviceavtaler for bil, forsikringer, arsavgift,
bater, ferje og bompenger. Vedlikeholdskostnader ekstern vil si utgifter knyttet til materiell
som reservedeler og vedlikehold utfgrt av eksterne akterer. Vedlikeholdskostnader internt
innebaerer utgifter ved verkstedtjenester og materiell som er handtert av Westgaards eget
verksted. Administrasjonskostnader innebarer utgifter til telefon, reisekostnader og
diettkostnad (Friden, 2017).
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Tabell 5: Oversikt over driftsresultatets kategorier.

2.1 Lonnskostnad

2. Personalkostnad |2.2 Arbeidsgiveravgift

2.3 Annen personalkostnad

3.1 Avskrivning

3.2 Leasing kostnader

3.3 Driftskostnader sjafor

3. Driftskostand  |3.4 Driftskostnader bil

3.5 Vedlikeholdskostnad ekstem
3.6 Vedlikeholdskostnad intern
3.7 Administrasjonskostnader

Driftsresultat

Sjafarene far informasjon om driftsresultatet for sin bil for den foregaende uken pa tekstmelding
hver onsdag. Slik har de mulighet til & se hvordan de ligger an og de kan gjare korrigeringer
hvis det er mulig for & na resultatmal (Berge, 2017), for eksempel ved a ta en ekstra tur for 4 na
malet, papeker Lie (2017).

Ifglge Lie (2017) har Westgaard hevet det arlige totale resultatet etter de innfarte driftsresultat
pa hver enkelt bil og tilfayer videre at det tydelig allerede har hatt en effekt. En av malsettingene
med bonusordningene (se delkapittel 4.2.7) og driftsresultat for hver enkelt bil er & unnga

negativ omsetning pa alle bilene papeker han.

Spennvidde

Det var liten spennvidde i intervjuobjektenes opplevelse av bedriftens datasystemer, uansett om
de tilhgrte sjafargruppen eller administrasjonen. Disse fungerer tilfredsstillende med forbehold
om at systemene bli benyttet, og riktig informasjon blir lagt ved ordrene. Ved at sjafarene
benytter de teknologiske verktgyene som er tilgjengelig for & legge ved vektkvitteringer og
registrere timer til riktig tid i tidsbanken, reduseres arbeidsmengden for administrasjonen. Her
har Westgaard kommet langt, ifalge Administrasjon 1 (2017), men de har fortsatt litt & jobbe

med.
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Nar det gjelder a benytte driftsresultatene som et verktgy i arbeidshverdagen til sjafgrene var

det stor spennvidde blant sjafarene. Dette blir sett neermere pa i delkapittel 4.2.7.

4.2.7 Motivasjon
Dette temaet ble inkludert i intervjuguidene for intervjurunde 2 da ledergruppen i intervjurunde

1 uttalte at motivasjon var i noen tilfeller en utfordring i bedriften.

| delkapittel 4.2.2 ble det lagt fram prosjekter som ledergruppen i Westgaard har satt igang for
a ha felles mal & na der gevinsten er sosiale hendelser for & gke motivasjonen til de ansatte. Det
ble i forrige delkapittel nevnt at bilene med tilhgrende sjafar har hvert sitt driftsresultat og disse
driftsresultatene blir rangert. Denne ordningen har som mal, i tillegg til & synliggjere hvor
transportavdelingen har utfordringer med tanke pa resultatet, & motivere de ansatte til & gjare
det lille ekstra ved at de ser at deres arbeidsinnsats har pavirkning. Driftssjefen uttaler at han
benytter seg av noen av sjafgrene som har jobbet i Westgaard over en lengre periode, og som
har erfaring med hva som pavirker driftsresultat i positiv og negativ retning, som motivatorer
og foregangspersoner (Berge, 2017). | tillegg har bedriften et bonuslgnnssystem som har som
mal & motivere de ansatte til & arbeide effektivt og produktivt. Alle ansatte i
transportavdelingen,  produksjonsavdelingen og verkstedet har avtale om en
bonuslgnnsordning. For produksjonsavdelingen og verkstedet blir bonusordningen beregnet ut
fra det manedlige driftsresultatet til avdelingen. For transportavdelingen blir bonusordningen
beregnet ut fra driftsresultatet til hver enkelt sjafgr med tilhgrende lastebil (Handbok, 2017).
Det blir sendt ut individuell tekstmelding til hver enkelt sjafar om hvordan de ligger an med
tanke pa driftsresultatet. | tillegg blir det sendt ut en epost hvis kravene til bonuslgnnssystemet
ikke er oppfylt (Berge, 2017). Sjafarene blir ogsa rangert gjennom Dynafleetsystemet ut fra
kjereferdigheter. Denne rangeringen gjennomfgres av bedriftens bilsamarbeidspartner, VVolvo.
Denne rangeringen har egne belgnningssystem som Volvo tar seg av. | tillegg tilbyr Volvo
opplaring og veiledning pa hva hver enkelt sjafer kan gjare for & forbedre kjgreferdighetene.

Bade gjennom resultatene fra intervjurunde 2 og observasjoner i bedriften viser at det er godt
samhold blant de ansatte i bedriften. Det gode arbeidsmiljget i Westgaard blir trukket fram som

en motivasjon for a dra pa jobb og gjennomfare arbeidsoppgavene pa best mulig mate. I tillegg
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uttrykte flere av sjafgrene pa bakgrunn av erfaring at det gode arbeidsmiljget i bedriften og det

gode samholdet blant sjafgrene er enestaende sammenlignet med andre aktgrer i bransjen.

Spennvidde

Det var liten spennvidde i intervjuobjektenes svar nar det gjelder arbeidsmiljg og samhold og
hvilken innvirkning dette har pa motivasjonen til de ansatte. I tillegg til det gode arbeidsmiljget
trekker ordrebehandlerne fram type arbeidsoppgaver, nye utfordringer og utvikling som
motiverende. Det var derimot store forskjeller pa hvordan sjaferene sa pa de ulike ordningene
i bedriften som er tilstede for & motivere til effektivitet og produktivitet. For noen av sjafgrene
er lastebilkjering bade jobb og hobby og de blir motivert av arbeidsoppgavene. For andre er
lgnningsposen og det & ha en jobb a ga til motiverende. Bonussystemet er motivasjon for noen,
men ikke for andre. Resultatene fra intervjuene viser at det ikke ngdvendigvis er noen
sammenheng i at det er de som opptjener mest bonus som er mest positiv eller ser pa
bonussystemet som motiverende. Blant sjafgrene som ligger midt pa lista eller i bunn er det
forskjeller pa hva de synes om bonussystemet. Noen synes det er motiverende og jobber for &
fa bonus, andre synes det er demotiverende pa grunn av at de aldri far et resultat pa sin bil som

gir bonus.

Ifelge noen av sjafgrene har Westgaard en utfordring nar det gjelder like vilkar for sjafarene pa
grunn av de ulike stasjoneringene til sjafarene og ulikhetene mellom fortjenesten pa de ulike
fraksjonene. De som har base pa Stjerdal har mulighet til & benytte seg av fasilitetene som
Westgaard har internt pa sitt omrade hyppigere. Det innebarer drivstofftanking, vaskehall,
vedlikeholdsverktay og eget verksted med internt personell. Det er andre avtaler pa det som er
tilgjengelig hos Westgaard slik at for eksempel drivstofftanking gir lavere drivstoffutgifter enn
ved tanking hos en bensinstasjon. Dette har igjen pavirkning pa driftsresultatet og kan, ifglge

noen av sjafgrene, virke demotiverende.

4.2.8 Kunnskap- og kompetansedeling og —lagring

Dette temaet ble, i likhet med motivasjon, identifisert som et utfordringstema for Westgaard i
intervjurunde 1. Blant annet papekte ledergruppen at sjafgrene har arbeidsplassen sin i hver sin
bil og det kan derfor veere utfordrende med kunnskap- og kompetansedeling.
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Ved ansettelse av en ny sjafar bruker Westgaard a sende denne personen med en av sjafarene
som presterer best en ukes tid for opplearing. Dette gjgres pa grunn av at det er utfordrende &
fortelle hvilke utfordringer som er tilstede i en sjafars hverdag, hva som er viktig a tenke over
og hvorfor, og personen far da mulighet til a se hvordan arbeidsoppgavene blir gjennomfart. |
tillegg har Westgaard en samarbeidsavtale med Volvo i forbindelse med opplaring av
sjafarene. Nar en av sjafarene far en ny bil gjennomfarer VVolvo opplaring i hvordan den skal
brukes best mulig. | tillegg er det for alle tre til fire oppfalgingsmater med Volvo der det blir
gatt gjennom status pa Dynafleet og, som nevnt, en rangering ut fra kjereferdighetene til

sjafarene.

Generell kunnskap- og kompetansedeling mellom sjafgrene skjer ved hjelp av telefon (SjafarA,
2017, SjaferB, 2017, SjaferC, 2017, SjaferD, 2017, SjaferE, 2017, SjaferF, 2017) eller ved
observasjon og imitasjon (Berge, 2017). Hvis en sjafar skal til en kunde som han eller hun aldri
har veert til for, kom det fram i intervjuene at en sjafgr som tidligere har veert hos denne kunden
blir kontaktet. Dette gjgres for & fa informasjon om forholdene hos denne kunden for & veere
forberedt til & gjennomfare oppdraget mest mulig effektivt, men ogsa for & unnga skader eller

ugnskede situasjoner.

Westgaard har erfaring med at viktig kunnskap og kompetanse som var tilgjengelig for
bedriften ikke var det lengre, og deretter matte bedriften begynne pa nytt a tilegne seg kunnskap

og kompetanse pa dette feltet.

«Vi bar egentlig ha utplassering pa jobben. Vi kunne vart med sjafgrene en dag for a se hva
det er de gjar, og de kunne sett hva vi egentlig holder pa med. Da tror jeg man hadde fatt en

bedre forstaelse for hverandres arbeidsoppgaver.» (Administrasjonl, 2017).

Resultatene fra intervjurunde 2 viser at det, ifglge de ansatte, er i administrasjonen Westgaard
har stgrst utfordring med kunnskap- og kompetansedeling og —lagring. Ifglge ordrebehandlerne
er arbeidsoppgavene som er tilknyttet hver enkelt person i administrasjonen utfordrende a ta
over da det er lite kunnskap- og kompetansedeling mellom de ansatte. I tillegg er det ingen form
for kunnskapslagring i form av prosedyrer eller lignende tilgjengelig annet enn bedriftens
handbok.
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Spennvidde

Det var ganske stor spennvidde mellom det de i ledergruppen poengterte som utfordringer og
hva sjafgrene opplever i praksis. Ledergruppen papekte kunnskap- og kompetansedeling og -
lagring blant sjaferene som en utfordring og forbedringsomrade. Ifglge sjafarene fungerer

kunnskap- og kompetansedeling tilfredsstillende.
«Vi geileder hverandre, vi er ikke selvopptatt om & prestere.» (SjafarA, 2017).

Kunnskap- og kompetanselagring er derimot en utfordring med liten spennvidde blant de

ansattes uttalelser bade i administrasjonen og blant sjafgrene.
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5 Diskusjon

Diskusjonskapittelet er delt inn i to delkapittel; analyse og revidert modell. | analysen vil
funnene i det empiriske arbeidet bli diskutert og satt sammen med innhentet teori. Dette blir
gjennomfgrt ved hjelp av temaene som ble benyttet i intervjuguiden. I det siste delkapittelet vil

den reviderte modellen bli framstilt og endringene diskutert.

5.1 Analyse

5.1.1 Flyt

Flyt er det overordnede temaet for modellen som blir pavirket av de resterende temaene. Flyt
blir i Westgaard forbundet med effektivisering og utnyttelse av tilgjengelige ressurser. | Lean-
filosofien innebarer flyt kontinuerlig forbedring der alle ansatte involveres, teamarbeid, og

redusering eller eliminering av slgsing og tap.

Westgaard har, som nevnt, to fgtter & std pa; produksjon og transport, som har hver sine
avdelinger og regnskap. Likevel er de i stor grad avhengige av hverandre. Dette viste seg ved
observasjonsstudiene i tillegg til at det ble lagt vekt pa av intervjuobjektene. Avdelingene er
ikke bare avhengig av hverandre for & ha arbeidsoppgaver & gjennomfgre, men de er ogsa
avhengig av hverandre for & fa gjennomfart arbeidsoppgavene. Produksjonen stopper opp om
ikke sjafgrene leverer avfall slik at de i produksjonen har noe a sortere, og sjafgrene ma ha
ferdigsorterte fraksjoner a kjare til kundene nedstrems i forsyningskjeden. Det vil si at god flyt
i produksjonen har mye a si for sjafarene, men ogsa for andre kunder som kommer og leverer
avfall hos Westgaard. Gjennom observasjon ble det lagt merke til at teammehallen er tidvis en
flaskehals da det kun er én bil som kan temme i gangen. I tillegg er det ingen oversikt over nar
bilene kommer for & levere avfall; verken interne eller eksterne biler. Det er derfor sveert positivt
at det er gjort endringer slik at de ansatte i produksjonen ikke spiser til samme tid. Pa den maten
vil det alltid vaere personell tilgjengelig og det er mulig for sjaferene & temme lasset. Dette

reduserer tap av tid og ressurser i venting for sjafgrene.
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Det er ikke bare mellom produksjon- og transportavdelingene de ansatte er avhengig av
hverandre for a ha arbeidsoppgaver, og veere i stand til & gjennomfgre dem. Dette gjelder
mellom alle kjernevirksomhetene til Westgaard (figur 9). Kartlegging av arbeidsoppgaver har
derfor mye & si for flyten i bedriften slik at de ansatte vet hvilke andre arbeidsoppgaver og
ansatte de er avhengige av, og hvilke arbeidsoppgaver og ansatte som videre er avhengig av
deres arbeid. For a kartlegge hva som er avhengig av hva, og hvilke krav og forventninger dette
medferer, har ogsda samarbeid og god kommunikasjon mellom og i de ulike

kjernevirksomhetene mye a si for flyten i Westgaard.

Westgaard opererer i en bransje med sterk konkurranse og sma marginer. Dette har fart til at
deres fokusomrade er «jakten pa marginer». | dette arbeidet er Lean-filosofiens fokus pa
kontinuerlig forbedring og de syv transporttap gode hjelpemiddel, og de ansatte har da mulighet
til & pavirke flyten i sin egen arbeidsdag gjennom a gjgre sma forbedringer i gjennomfarelsen
av deres arbeidsoppgaver som gir et bedre resultat og/eller frigjar mer tid og ressurser. Det a
drive med kontinuerlig forbedringsarbeid, i tillegg eller samtidig med de vanlige
arbeidsoppgavene, krever god motivasjon hos de ansatte. Som nevnt, ble utnyttelse av
tilgjengelige ressurser beskrevet som god flyt i Westgaard. For at de skal ha mulighet til dette

er kunnskap- og kompetansedeling og —lagring et fokusomrade som bgr bli lagt vekt pa.

5.1.2 Kontinuerlig forbedring

Kontinuerlig endring er deler av essensen av Lean-filosofien. Det innebaerer sma, kontinuerlige
endringer i bedriftens daglige operasjoner for a redusere tap og slgsing slik at de tilgjengelige
ressursene blir utnyttet pa best mulig mate. | dette arbeidet er de syv transporttapene et godt
verktgy a benytte for a finne kilder til tap. Og videre i arbeidet med a eliminere eller redusere
kilder til tap innenfor de syv kategoriene kan TVSM benyttes som et hjelpemiddel for a
kartlegge de ulike arbeidsoppgavene en transportoperasjon bestar av for sjafgrene, og det kan
videre veere et hjelpemiddel for a kartlegge tid og ressursbruk for de ulike operasjonene.

For & overleve i en bransje med hgy konkurranse er endring essensielt for & overleve. I tillegg
er det mange aktarer og lett kopierbare produkter. Dette medfarer at det kan skje raske endringer
I bransjen, og kontinuerlig forbedring kan da veaere mindre risikofylt. Kontinuerlig forbedring
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er ofte mindre investeringskrevende da det kan innebare sma endringer i arbeidshverdagen til
de ansatte. | tillegg er det lav fallhgyde ved sma endringer. Det vil si at det kan vere lettere &
ga tilbake til tingenes tilstand slik de var tidligere, enn ved for eksempel endringer som

innebarer nye, investeringskrevende teknologiske verktgy eller lignende.

Ut fra informasjonen som kom fram i intervjuene er det daglig leder som er innstilt pa at det
ma vere kontinuerlig forbedring for at Westgaard skal oppna maksimal flyt. Men daglig leder
har ingen rolle i forbindelse med utgvende arbeidsoppgaver, kun drift. Ogsa utviklings- og
kvalitetsansvarlig er @rlig pa at det er en vei & ga spesielt med tanke pa kartlegging av
arbeidsoppgaver, men forbinder endring mer med lovpalagte endringer. Driftssjef blir beskrevet
som mer «av den gamle skolen», bade av seg selv og av daglig leder. Det er driftssjefen som
har den starste rollen med tanke pa utevende arbeidsoppgaver og kommunikasjon med
sjafarene. Det faktum at det er en spennvidde mellom daglig leders og driftssjefens oppfatning

av endring kan vere en utfordring hvis forskjellene blir kommunisert videre til de ansatte.

Ved & benytte de syv transporttapene til & finne kilder til tap og slgsing kan mer av Westgaards
ressurser bli tilgjengelig og brukes til a gke produktiviteten. Dette kan gi dem
konkurransefortrinn i markedet ved at de rekker over flere oppdrag eller kan gjere grundigere

jobb hos kundene.

5.1.3 Kommunikasjon

Det empiriske arbeidet viste at kommunikasjon er et viktigere tema enn det farst ble antatt i
fordypningsprosjektet. Det er spesielt pa grunn av lokasjonssituasjonen til sjaferene i bedriften
koblet sammen med de sma marginene i bransjen. | Lean-teorien blir teamarbeid papekt som
viktig for & utnytte og utvikle kunnskapen og kompetansen som er i bedriften. For a fa til et
godt teamarbeid er god kommunikasjon viktig for a fa til et samarbeid og for a finne ut og
utnytte de kunnskapene og den kompetansen som et team innehar pa best mulig mate. | teorien
om arbeidsenhetsanalyse blir det ogsa papekt hvor viktig kommunikasjon er for & unnga tause
misforstaelser, og for & fa identifisert og kartlagt krav og forventninger i og mellom

arbeidsenhetene.
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Westgaard er i sine arbeidsoppgaver avhengige av kommunikasjon for at arbeidsoppgavene
skal vere mulig & gjennomfgre. De ansatte kommuniserer med hverandre pa tvers av
avdelingene opptil flere ganger daglig. Dette kan innebare kommunikasjon av informasjon
gjennom datasystemene i bedriften, eller muntlig kommunikasjon gjennom telefon eller ansikt
til ansikt. For eksempel er en sjafgr avhengig av a fa ordrene med riktig informasjon fra
ordreansvarlig for & ha mulighet til & gjennomfere sine arbeidsoppgaver. Hvis oppdraget
innebaerer & innhente en container som skal tammes hos Westgaard er sjaferen avhengig av a
kommunisere med produksjonsansatte for a kontrollere at kunden ikke har kastet avfall som
ikke er i henhold til avtalen i tillegg til hjelp ved temming. For at Westgaard skal ha mulighet
til & fakturere kunden er ordreansvarlig avhengig av at vektkvitteringenes informasjon blir
kommunisert. I tillegg har en del av sjafarene baser pa andre plasser enn hovedkontoret. Dette,
i tillegg til at de alene kjarer rundt i sin egen arbeidsplass nar de gjennomfgrer oppdrag og er
spredt rundt om i regionen store deler av dagene, er en utfordring for kommunikasjon og
oppfalging. Det innhentede teorigrunnlaget for kommunikasjon er relevant for Westgaards
kommunikasjonssituasjon. De ovennevnte faktorene, kommunikasjon mellom ulike avdelinger
med ulik kompetanse og avhengigheter kan gi situasjoner der tause misforstaelser oppstar.

Kommunikasjon er derfor en faktor som pavirker bedriftens flyt.

Gjennom intervjuene kom det fram at Westgaard har en utfordring nar det gjelder
WestgaardTV-en som et kommunikasjonsverktgy. Det var stor spennvidde mellom hvordan
ledergruppen la fram malet med dette verktayet og hvordan det fungerer i praksis for sjafarene.
Dette krever dialog og innsats fra begge sider for at malet blir nddd. I tillegg til at
kommunikasjon er essensielt for at arbeidsoppgavene skal gjennomfares i Westgaard, har ogsa
god kommunikasjon pavirkning pa andre omrader. Med god kommunikasjon er det lettere &
samarbeide og skape et samhold i bedriften. Dette kan igjen pavirke motivasjonen til de ansatte.
Det er her viktig at ledergruppen i dag tilpasser maten de kommuniserer med de ansatte pa ut i

fra hvilket budskap som skal kommuniseres og hvem de skal kommunisere med.

5.1.4 Samarbeid
Lean-teorien, Porters verdikjede, og arbeidsenhetsanalyse viser alle til samarbeid pa tvers av
ulike faggrupper og viktigheten av velfungerende team bade i det daglige arbeidet og spesielt i

endringsarbeid. Resultatene fra det empiriske arbeidet viste litt spennvidde mellom hvordan
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ledergruppen og sjafgrene beskrev samarbeidet mellom avdelingene i Westgaard. Det gode
samholdet og arbeidsmiljget i bedriften ble trukket fram som noe Westgaard er gode pa, men
det ble samtidig identifisert litt rivalisering mellom avdelingene. I tillegg er de avhengige av at
samarbeidet fungerer for at de skal ha mulighet til & operere pa det nivaet de gnsker, og som de
i tillegg er ngdt til, for & overleve i markedet. Det gode samholdet og arbeidsmiljget som

sjafarene og ordrebehandlerne opplever ber viderefares og spres gjennom hele bedriften.

Et velfungerende samarbeid har, i likhet med god kommunikasjon, stor pavirkning pa de andre
fokusomradene for endring som er identifisert og kartlagt i denne oppgaven. I tillegg kan god

kommunikasjon ha positiv pavirkning for & utvikle samarbeidet i bedriften og visa versa.

5.1.5 Kartlegging av arbeidsoppgaver

Westgaard benytter allerede en tilpasset versjon av Porters verdikjede som et visuelt verktey
for & vise hvor viktig alle deler av bedriften er for at arbeidet deres skal resultere i en leveranse
som tilfredsstiller kundens behov. Porters verdikjede viser at primar- og stetteaktivitetene ma
jobbe sammen for & gi bedriften en positiv margin. | tillegg kan verdikjeden benyttes som et
verktgy i arbeidet med & kartlegge hvilke arbeidsoppgaver innenfor aktivitet eller avdeling som
er avhengig av hverandre og hvilke krav og forventninger disse utvekslingene innebarer. Som
nevnt innunder delkapittelet for kontinuerlig forbedring, kan ogsa TVSM benyttes som et
hjelpemiddel ved kartlegging av arbeidsoppgaver. Dette gir et visuelt bilde over de ulike
transportoperasjonene og kan benyttes bade for a finne kilder til tap og slgsing, samt benyttes i
arbeidet med a identifisere krav og forventninger for de ulike operasjonene. Porters verdikjede
kan derfor benyttes som et visuelt hjelpemiddel i arbeidsenhetsanalysen for a kartlegge interne
kunder og leverandgrer. Pa grunn av at det er et visuelt verktay kan det gjere arbeidet lettere a

forsta for alle ansatte i bedriften.

Kartlegging av arbeidsoppgaver er viktig for a unnga feil eller mangler slik at bedriften er i
stand til & levere gnsket kvalitet. Et eksempel er viktigheten av riktig informasjon for hver ordre
i ordresystemet for at sjafarene skal ha mulighet til & gjennomfgre ordren pa riktig mate med
riktig kvalitetsniva. Det er avhengig av informasjonsutvekslingen mellom sjafgren og

ordreansvarlig. Hvilken informasjon som er viktig for sjafaren ma vere identifisert, kartlagt og
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videreformidlet til ordreansvarlig slik at han eller hun kan innhente denne informasjonen fra
kunden for at ordren skal gjennomfgres med minst mulig slgsing av tid og arbeidskapasitet. Det
er derfor viktig at informasjonen i ordresystemet er riktig til enhver tid. For hvis det er gjentatte
feil med informasjonen som er lagt ved ordrene i ordresystemet kan Westgaard risikere at
sjafarene ikke tar hensyn til informasjonen som er tilgjengelig, men kun gjennomfarer
arbeidsoppgavene pa bakgrunn av erfaring. Dette kan fare til at sjafarene ikke melder fra ved
feil ved ordrene og ordreansvarlig fortsetter som far. Dette kan gjere det vanskelig a vikariere
eller gjennomfare ekstraoppdrag for andre sjaferer hvis feilinformasjon ligger ved ordrene. |
tillegg kan erfarne sjafarer ga glipp av ny, viktig informasjon som er lagt til en kjent kunde.
Kartlegging av arbeidsoppgaver kan derfor gjere Westgaard mer robust og fleksibel samt gke
kvalitetsnivaet deres.

5.1.6 Ytelsesmalinger og datasystemer

Ytelsesmalingssystem innebzrer ofte malinger bedrifter benytter som hjelpemiddel for a sikre
at gnsket kvalitet er oppnadd, eller for & oppdage feil, mangler eller avvik ved arbeidet som er
gjort. Et ytelsesmalingssystem kan ogsa innebaere malinger med tilhgrende indikatorer som kan

avverge feil eller mangler.

Westgaard har allerede et innholdsrikt ytelsesmalingssystem for transportavdelingen og flere
datasystemer som gjer ordrehandtering og fakturering lettere. Ved hjelp av Dynafleet har
sjafarene, og deres ledere, verktgy som gjennomfarer teknisk datainnsamling som videre
benyttes for indikatorer som viser hvor godt sjafarene presterer innen ulike kategorier. For a fa
utbytte av et slikt system i endringsarbeidet i bedriften kreves det grundig, individuell opplaring
og oppfalging. Det kom fram gjennom intervjuene at det er store forskjeller pa hvordan, og i
hvilken grad, sjafarene benytter seg av Dynafleet som et hjelpemiddel i forbedringsarbeidet.
De tekniske dataene som Dynafleet innhenter kan ogsa benyttes for a beregne OVE for hver bil
samt kartlegge hvilke aktiviteter som er ngdvendige. Ved bruk av dette hjelpemiddelet har
sjafarene mulighet til finne sine egne forbedringspotensialer ved a innhente den ngdvendige

informasjonen som trengs for beregningen samt resultatet av beregningen.
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Dynafleet innhenter tekniske data kontinuerlig, og det er derfor opp til sjafarene om de benytter
dette som et hjelpemiddel i det daglige arbeidet. De som er ansvarlige for sjafarene kan falge
med pa kart gjennom Dynafleet og se hvor sjafarene er til enhver tid og hvor lang tid de bruker
pa de ulike operasjonene. Gjennom intervjuene kom det fram at kartene brukes mest for a se
hvor sjafgrene er i forbindelse med endringer i oppdragene, nye oppdrag, eller hvis kunden
ringer og etterspar hvor sjafgren er. Men kartene brukes ogsa for a felge med de sjafgrene det
er stgrst utfordring med for & ha grunnlag til oppfelging.

Det ytelsesmalingssystemet som Westgaard allerede har kan brukes som et hjelpemiddel for &
redusere slgsing ved hjelp av de syv transporttapene. | tillegg bar det oppfordres til & benytte
malingssystemet og ordrehandteringssystemene i forbedringsarbeid gjennom hele bedriften.
Dette bar implementeres gjennom grundig opplering og individuell oppfglging. Dette kan
forbedre flyten i bedriften i tillegg til & bedre kvalitetssikringen pa arbeidet som gjennomfares
og identifisere og minimere feilkilder. For eksempel ved & avvikle fysisk innlevering av
vektkvitteringer, og heller legge ved et bilde av kvitteringen i ordresystemet. De fysiske
kvitteringene kan da eventuelt lagres gjennom en arbeidsdag for backup.

5.1.7 Motivasjon

Nicholas (2011) viser til at ansattes nysgjerrighet og kreativitet kan bremses pa grunn av
organisasjonskultur og ledergruppen i en bedrift. Men disse faktorene kan ogsa pavirke de
ansattes nysgjerrighet og kreativitet til & blomstre. Lean-filosofien legger vekt pa
ansatteinvolvering og selvstendighet og hvordan dette kan lgfte motivasjon for produktivitet,

effektivitet og deltagelse i endringsarbeid i bedriften.

Det er i dag stor grad av selvstendighet for sjafarene i Westgaard nar det kommer til & legge
opp dagene selv og gjennomfarelsen av arbeidsoppgavene. Intervjuene med ledergruppen viste
at dette bade har positive og negative effekter. Det bgr derfor sees pa om graden av
selvstendighet blir lagt opp individuelt ut i fra en sammensetning av hva som er best for
bedriften og den enkelte. Selvstendighet er ment for & motivere de ansatte. Dette vil igjen
pavirke hvor effektivt og produktivt arbeidsoppgavene blir gjennomfgrt. Ved situasjoner der
selvstendighet har negative utfall og effektiviteten gar drastisk ned vil det ha stor betydning for
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Westgaard og det ber derfor igangsettes tiltak og individuell oppfelging og forbedring for &
finne riktig kombinasjon av selvstendighet.

Da de ansatte i Westgaard innehar essensiell kunnskap og kompetanse ber det veere hgy grad
av ansatteinvolvering i forbedringsarbeidet for a bedre flyten i bedriften. Dette blir det sett
narmere pa i delkapittel 5.1.8. | tillegg kan ansatteinvolvering gi eierskap til bedriften for de
ansatte og motivere ved at de ser at deres arbeid har en pavirkning og falelsen av a veere en del
av et fellesskap. Her har Westgaard et godt utgangspunkt med tanke pa det gode arbeidsmiljget
og samholdet i bedriften. Dette ber derfor videreutvikles slik at forbedringsarbeidet blir en del

av miljget i bedriften.

Det empiriske arbeidet viste at det kan veere stor forskjell pa hva som motiverer de ansatte.
Resultatene fra det empiriske arbeidet viser hvor viktig et godt arbeidsmiljg og samhold i
bedriften har a si for motivasjon og arbeidslyst. | tillegg kom det fram utfordringer med
bonussystemet, som Westgaard i dag har, som skal fungere som et motivasjonssystem for de
ansatte. Det fungerer som god motivasjon bade for effektivitet og forbedring for noen, mens
det for noen ikke har noen pavirkning, og for andre en demotiverende effekt. Dette er bevis pa
at malet om at bonussystemet skal motivere de ansatte er mulig, men det er noen utfordringer
nar det for noen virker umulig & innfri kravene for bonus. Det er mange faktorer som spiller inn
pa bonussystemet, blant annet type oppdrag med tilhgrende inntjening, og bilenes stand. Det
som har starst pavirkning i positiv retning pa bilenes resultat er hvordan sjafarene utnytter den
tilgjengelige tiden i lgpet av en arbeidsdag. Resultatene fra det empiriske arbeidet viser at det
ber veere individuell opplering, oppfelging og tilrettelegging for at bonussystemet skal fungere
som et motivasjonssystem. Bonussystemet bar ikke bli sett pa som et motivasjonssystem hvis
det for noen er demotiverende. Ved benyttelse av OVE kan ogsa dette bli innlemmet som en
del av et bonussystem der sjafarenes utnyttelse av ressursene spiller en rolle. Informasjon
innhentet av Dynafleet kan benyttes slik at bade sjafarene og ledelsen kan se hvordan sjafgrene
presterer ut i fra planlagt tid og aktiviteter. Hvis OVE blir benyttet i en form for rangering er
det ogsa her viktig med riktig og god opplaring og oppfalging, spesielt med tanke pa at det er
en forskjell mellom effektivisering og det & skyndte seg. Malet ma veere bedre utnyttelse av

tilgjengelig tid og ressurser uten at det gar utover kvaliteten pa arbeidet.
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Motivasjon har stor pavirkning pa alle temaene som det er lagt fokus pa i denne oppgaven. Et
motiverende arbeidsmilje kan gi de ansatte energi og vilje til & drive med kontinuerlig
forbedringsarbeid bade for sine egne arbeidsoppgaver, og kollegaer sine, for sammen a gjere
bedriften mer konkurransedyktig og robust. De ansatte bar motiveres til & gjennomfare daglige
arbeidsoppgaver pa mest mulig effektiv mate. Hvis alle ansatte er motivert til & jobbe effektivt
og kontinuerlig forbedre sine arbeidsoppgaver, gjennom a redusere kilder til tap og slgsing, vil
det ha stor betydning i positiv retning for Westgaard. Det kan for eksempel medfgre at de ansatte
rekker flere oppdrag som igjen farer til bedre inntjening til bedriften. Men som resultatene fra

det empiriske arbeidet viste er det ikke mulig a dra alle ansatte under samme

«motivasjonskamy.

For a overleve i en bransje med hgy konkurranse og mange akterer er Westgaard avhengig av
at de ansatte er motivert til a gjgre det «lille ekstra» gjennom a redusere eller eliminere tap og

slgsing i sine arbeidsoppgaver samt bidra, hjelpe og motivere kollegaer til & gjgre det samme.

5.1.8 Kunnskap- og kompetansedeling og —lagring

L ean-filosofien fokuserer pa & utnytte tilgjengelige ressurser pa best mulig mate. Kunnskap og
kompetanse er store ressurser som bedrifter har tilgjengelig uansett om de drar nytte av det eller
ikke. Det er derfor viktig med kunnskap- og kompetansedeling og —lagring for at Westgaard
skal ha mulighet til & utnytte de ressursene de har tilgjengelige. De ansatte i Westgaard innehar
mye kunnskap og kompetanse pa sine fagfelt. Selv om mange av de ansatte er spredd rundt i
regionen med hver sine arbeidsplasser inne i lastebilen, er dette ressurser Westgaard har tilgang
pa. Det vil derfor veere til fordel for alle at denne kunnskapen og kompetansen bade blir delt for
a heve kunnskaps- og kompetansenivaet i bedriften, i tillegg til a lagre det som er mulig for &
sikre at kunnskapen og kompetansen er tilgjengelig i bedriften uten at de er avhengig av enkelte

personer.

Mye av kunnskapen og kompetansen i Westgaard er taus. Det vil si det er kunnskap og
kompetanse de ansatte innehar som kan vere vanskelig a formalisere og lagre i form av
prosedyrer. Dette gjelder spesielt kunnskapen og kompetansen som sjafgrene innehar. Her har
bedriften i dag gode rutiner nar det gjelder opplaring og i tillegg viste empiriske funn, til tross

for hva lederne mente var en utfordring, at kunnskapsdeling blant sjafgrene er tilstede i dag.
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Men ettersom metodene for deling ikke var kjent for administrasjonen kan dette
videreformidles, gis oppmerksomhet og videreutvikles. Dette bgr ogsa gjelde kunnskapen og
kompetansen som administrasjonen innehar. Det ble gjennom det empiriske arbeidet papekt at
det er et system med sarbare punkt der de er avhengige av enkeltes kunnskap og kompetanse. |
tillegg til sosialisering i form av observasjon og imitasjon, bgr ogsa denne kunnskapen
overfares fra taus kunnskap til eksplisitt kunnskap slik at den er lagret ved hjelp av formelle
verktgy. Sjafargruppen er betydelig sterre i antall enn administrasjonen, og lagring gjennom
fordeling av kunnskap og kompetanse i gruppen vil veere til betydelig hjelp. Likevel har noen
av sjafgrene egne ansvarsomrader i markedet og det vil ogsa derfor gjgre Westgaard mindre
sarbar hvis denne kunnskapen deles. | administrasjonen er det mer sarbart hvis noen forlater
bedriften da hver enkelt har individuelle oppgaver, og enkelte prosedyrer bar derfor lagres ved

hjelp av formelle verktay.

5.2 Revidert modell
| dette delkapittelet vil den reviderte modellen bli presentert og forklart. Deretter vil endringene
mellom den originale og den reviderte modellen bli diskutert i egne delkapittel ut i fra hvor

store endringene er. Den reviderte modellen vil heretter bli benevnt som modellen.

Modellen, se figur 10 side 73, er et verktay som kan brukes for & forbedre flyten ved hjelp av
kontinuerlig forbedring i en transportbedrift, men spesielt tilpasset Westgaard. 1 tillegg til
kontinuerlig forbedring, er det i modellen lagt fokus pa samarbeid, kommunikasjon, kartlegging
av arbeidsoppgaver, motivasjon og kunnskap- og kompetansedeling og -lagring. Modellen er
presentert med fargekoder. Omradene som er bla i modellen er fokusomrader som er tatt med
videre fra den originale modellen. De granne omradene i modellen er nye fokusomrader og
verktgy som er inkludert i modellen pa bakgrunn av aspekter som er avdekket i intervjurundene
og som videre er teoretisk begrunnet. Til slutt er det inkludert fokusomrader og verktay for a
gjere modellen mer tilpasset bedriftens termer og endringsarbeid i dag. Disse omradene er

oransje. Endringene vil bli n&ermere forklart i neste delkapittel.

Det er tatt utgangspunkt i Westgaards benyttelse av Porters verdikjede bade i det totale utseende

av modellen, under fokusomrade for a kartlegge bedriftens arbeidsoppgaver, og bruke
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verdikjeden som et verktay for & presentere bedriften. For at Westgaard skal ha mulighet til &
operere i bransjen er de avhengig av et kundebehov som igangsetter deres arbeidsoppgaver.
Dette kundebehovet skal Westgaards ansatte, og deres arbeidsoppgaver og samspill, sammen
besvare med en leveranse. Dette vises i modellen med piler pa hver side av «bedriften» som i

denne modellen er illustrert som den lysebla firkanten.

Det a kartlegge arbeidsoppgaver kan forbedre flyten gjennom at de ansatte far en bedre oversikt
over hvordan avhengighetene er i bedriften. Arbeidsenhetsanalysen er inkludert som en del av
kartleggingen av arbeidsoppgaver i modellen for & identifisere bedriftens interne kunder og
leverandgrer med tilhgrende krav og forventninger mellom disse. Viktigheten av bade
kjernevirksomhetene og stgtteaktivitetene og deres samspill bar ogsa sees pa ved kartlegging
av arbeidsoppgaver. | tillegg kan den utvidede verdikjeden i modellen benyttes som et visuelt
hjelpemiddel for & forsta helheten i avhengighetene i bedriften for videre a veere i stand til a gi

en leveranse. Dette blir i modellen papekt ved hjelp av de granne pilene mellom aktivitetene.

Det er i denne oppgaven lagt vekt pa & redusere eller eliminere kilder til tap og slgsing i
Westgaard som et ledd i arbeidet med kontinuerlig forbedring for a bedre flyten i bedriften. De
syv transporttapene er inkludert i modellen og ber benyttes i arbeidet for a eliminere eller
redusere kilder til tap. Disse er tilpasset transportoperasjoner, og er handfaste tema som
sjafarene kjenner igjen og kan ha fokus pa. Men for at alle ansatte skal ha fokus pa kontinuerlig
forbedring ma de veaere motivert. De ma veere motivert til a redusere tap og slgsing, men
samtidig kan dette arbeidet gi motivasjon ved at de ansatte ser at deres arbeid gir
forbedringsresultater for bedriften som igjen kan sikre deres posisjon i markedet og gi
konkurransefortrinn. For & motivere de ansatte til & arbeide med kontinuerlig forbedring er
ansatteinvolvering og selvstendighet viktig. Ansatteinvolvering er viktig, og lagt fokus pa i
modellen, slik at de ansatte blir involvert og far opplering og kunnskap om hvorfor
forbedringsarbeid er viktig og det ber veere en dialog der de ansattes kompetanse blir benyttet i
arbeidet. Tillitt til deres kunnskap og kompetanse om de arbeidsoppgavene de gjennomfarer
daglig og hvordan disse kan forbedres kan gis gjennom selvstendighet. Det er her viktig a ta
inn over seg at alle ansatte er forskjellige og opplering, involvering og selvstendighet bar derfor
bli lagt opp individuelt for & at Westgaard skal fa best mulig resultat i forbedringsarbeidet.
Westgaard har allerede i dag et bonussystem som er til for & motivere de ansatte. Det fungerer
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som motivasjon for de sjafarene som presterer slik at de far utbytte av systemet, men det har
forbedringspotensial for a fungere optimalt. Dette kan gjeres ved hjelp av opplaring og
oppfelging. Tett kommunikasjon mellom leder og sjafer der det settes langsiktige mal med
konkrete, kortsiktige delmal med jevnlig oppfelging for & heve prestasjonen. Dette vil veere til
fordel for sjafgren i form av prestasjonsfalelse, maloppnaelse og bonus. For bedriften vil det
veere gnskelig da det vil gke inntjeningen pa bilen til sjafaren som igjen gker omsetningen til
bedriften.

| arbeidet med kontinuerlig forbedring gjennom transporttapene innehar bedriften
ytelsesmalinger som kontinuerlig lagrer prosessdata for hver sjafer som kan benyttes som
verktgy i arbeidet med a finne kilder til tap. Dette krever innsats i form av tid og kunnskap, og
bar derfor legges til rette for, samt oppfordres til og gis tilstrekkelig kunnskap og kompetanse

slik at alle er i stand til & benytte seg av verktayene.

For & utnytte tilgjengelige ressurser som Westgaard har i bedriften er det viktig med kunnskap-
og kompetansedeling og —lagring. Arbeidet med & dele og lagre denne kunnskapen og
kompetansen som allerede er tilgjengelig kan gjeres ved hjelp av matrisen i modellen. Det bar
oppfordres til kunnskapssosialisering for & viderefgre og dele kunnskapen og kompetansen i
bedriften. |1 tillegg kan sosialisering videreutvikle kunnskapen som er tilstede i dag ved at de
ansatte deler deres erfaringer. Dette arbeidet vil gjgre Westgaard mindre sarbar i tillegg til at de

utnytter det de allerede har tilgjengelig.

Samarbeid og kommunikasjon er to viktige fokusomrader det blir lagt vekt pa i modellen som
er essensielle for alle aspekter i modellen og arbeidet Westgaard gjennomfearer til daglig. Selv
om arbeidsoppgavene i Westgaard er vidt forskjellige, og de har ulike avdelinger, er de likevel
avhengige av hverandre. Godt samarbeid gjennom hele bedriften bade internt i avdelingene og
mellom har stor pavirkning pa flyten i bedriften pa flere niva. Godt samarbeid motiverer,
samtidig vil gjennomfgrelsen av arbeidsoppgavene flyte bedre, som igjen vil redusere tap i form
av venting og feil. Modellen viser ogsa hvordan bedriften er bygd opp og at alle aktarer,

aktiviteter og ressurser jobber sammen som et lag for et selskap.
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Figur 10: Revidert modell for & forbedre flyt i en transportbedrift.
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5.2.1 Store endringer

| dette delkapittelet vil de store endringene som er gjort fra den originale modellen til den
reviderte bli presentert. Det som hovedsakelig kjennetegner de store endringene er at det er
tema og aspekter som gjennom det empiriske arbeidet ble avdekket som manglende i modellen
og det er derfor innhentet mer teorigrunnlag for disse temaene. Disse er som nevnt de grgnne
omradene i modellen. Det innebarer temaene motivasjon og kunnskap- og kompetansedeling
og —lagring som, som nevnt, er to nye tema som er inkludert i modellen, i tillegg til Porters
verdikjede som er inkludert i modellen som et ledd i arbeidet med a kartlegge arbeidsoppgaver.
Verdikjeden er benyttet som et verktgy pa grunn av at det allerede er kjent for bedriften og er
en oversiktlig mate a vise de ulike verdiaktivitetenes avhengighet av hverandre. Det er ogsa
dette verktgyet blir brukt til i Westgaard i dag. | denne modellen skal Porters verdikjede,
sammen med arbeidsenhetsanalyse, benyttes til & identifisere og kartlegge interne kunder og

leverandgrer med tilhgrende krav og forventninger som et ledd i arbeidsenhetsanalysen.

Det er gjort store endringer ved utseende av modellen for & tilpasse den bedre til bedriften og
for & benytte termer som er kjent for bedriften. Westgaards utgave av verdikjeden benyttes for
knytte modellen til noe som allerede er kjent for de ansatte da dette er en modell som kan
inkluderes i deres «jakt pa marginer». Det & inkludere kundens behov og leveranse er et visuelt
verktgy som gjar de ulike temaene i modellen, og deres sammenhenger, lettere a forsta. | tillegg
til delene av modellen der det er innhentet mer teorigrunnlag er ogsa Westgaards bonussystem
inkludert i modellen. Det er pa grunn av den nye kategorien, motivasjon, da bonussystemet er

til for & motivere de ansatte.

5.2.2 Middels endringer

Middels endringer inneberer kjente kategorier eller tema fra den originale modellen, men som
i den reviderte modellen er mer spesifisert pa grunn av graden av viktighet som ble avdekket i
det empiriske arbeidet. Dette innebzrer fokusomradene samarbeid og kommunikasjon. Disse
temaene passer som verktay og fokusomrader for & forbedre flyten i Westgaard i henhold til de
empiriske funnene, men pa grunn av at modellen har som mal a vere enkel a forsta, og temaene
skal ha en grunn for a veere inkludert, var det ngdvendig a utdype kategoriene. Det blir lagt
starre vekt pa at samarbeid og kommunikasjon er grunnleggende og essensielt i alle deler av

bedriftens arbeid og ved benyttelse av modellen. I tillegg var kontinuerlig forbedring et eget
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fokusomrade i den originale modellen, men er i den reviderte modellen en samlebetegnelse for

arbeidet som skal gjennomfares ved hjelp av modellen for & forbedre flyten i Westgaard.

5.2.3 Sma endringer

Det er gjort sma endringer med de syv transporttapene og ytelsesmalingene da de er inkludert i
en av de nye kategoriene; motivasjon. De empiriske funnene viste at de syv tapene er aktuelle
omrader som bgr inkluderes i stor grad i arbeidet med a forbedre flyten i Westgaard. I tillegg er
OVE inkludert innunder ytelsesmalinger i modellen. OVE kan dras inn som et supplement inn
i dagens ytelsesmalingssystem for a male sjaferenes effektivitet. Det ble i den originale
modellen lagt vekt pa a utvikle et ytelsesmalingssystem, men resultatene fra det empiriske
arbeidet viste at dette er pa plass i bedriften og det blir derfor i den reviderte modellen lagt vekt
pa & benytte det Westgaard allerede har, og formidle kunnskap og opplaering om det som er

tilstede i dag og hvordan disse verktgyene kan benyttes.
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6 Konklusjon

Det har vert et mal at modellen skal vaere brukbar og forstaelig i hele bedriften. Det er derfor
gjort en del endringer med modellen med tanke pa utseende og det er lagt vekt pa & konkretisere
og gjere det lettere & forstd temaenes innhold. Hovedtemaene fra den originale modellen er
aktuelle for bedriften og er essensielle i den reviderte modellen. Men det er som sagt inkludert
mer innunder hvert tema i den reviderte modellen for & gjagre den enklere a forsta. Det & benytte
Lean-tankegang der fokus er & forbedre flyt gjennom kontinuerlig forbedring, samarbeid,
kommunikasjon, og kartlegging av arbeidsoppgaver er, ifglge resultatene av det empiriske
arbeidet i denne oppgaven, aktuelt som endringsverktgy for Westgaard. A forbedre flyt
giennom kontinuerlig forbedring er aktuelt og tilpasset Westgaards situasjon i et
konkurranseutsatt marked med lett kopierbare produkter. Kartlegging av arbeidsoppgaver
gjennom godt samarbeid og god kommunikasjon er ngdvendig for a forbedre flyten mellom de
avhengige arbeidsoppgavene, og i og mellom alle avdelingene til Westgaard. | tillegg er det pa
bakgrunn av resultatene i det empiriske arbeidet lagt til to tema, som ble avdekket som
utfordringer for Westgaard, og det ble inkludert et verktay som er kjent for de ansatte for & gjare
modellen mer tilpasset Westgaard og gi en mulighet til at modellen kan inkluderes i deres

naveerende endringsarbeid.

Selv om det er gjort en del endringer med utseende av modellen er teorigrunnlaget for oppgaven
relevant for de empiriske funnene hos Westgaard. Det vil si at oppgavens empiri gir grunnlag
for & stgtte teorien og var nyttig i oppgaven. Modellens endringer fra den originale til den
reviderte innebzrer at mer av teorien er inkludert i selve modellen. Som nevnt ble to nye tema
identifisert gjennom det empiriske arbeidet som var manglende i fordypningsprosjektets

teorigrunnlag, men som for denne oppgaven er inkludert som teorigrunnlag og i modellen.

Det er lagt stort fokus pa a benytte termer som passer bedriften slik at modellen kan benyttes
som et verktay i «jakten pa marginer» og i endringsarbeidet som allerede er tilstede i bedriften.
Modellen viser derfor, i tillegg til fokusomradene, bedriftens kjerne- og statteaktiviteter og hva
som initierer oppdrag for markedet, et kundebehov, og hva deres aktiviteter skal resultere i, en
leveranse. Det empiriske arbeidet innehar empirisk datainnsamling gjennom to intervjurunder
og observasjon i bedriften for a tilpasse modellen til bedriften og deres arbeidsoppgaver og
bransjen som de opererer i. For a utvide modellen med to nye tema og et verktgy ble det
innhentet ngdvendig litteratur som teorigrunnlag for utvidelsen.
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Det som na gjenstar er a teste modellen i praksis. Det har bedriften mulighet til & gjere gjennom
a implementere den som en del av arbeidet med deres «jakten pa marginer». Modellen er, som
sagt, laget enkel slik at den skal vaere forstaelig for alle ansatte i alle deler av bedriften. Ved a
bruke modellen som et verktay i arbeidet med a forbedre flyten i bedriften kan dette videre gi
konkurransefortrinn i markedet. Ved & ta i bruk modellen i deres «jakt pad marginer» har
Westgaard et verktay som kan benyttes for a ta vare pa og dele den kunnskapen og kompetansen
som bedriften innehar for & gjere bedriften mindre sarbar. De har muligheten til & redusere tap
og slgsing av tilgjengelige ressurser gjennom de syv tap og kartlegge arbeidsoppgavene i
bedriften og gi de ansatte en forstaelse av avhengighetene mellom de ulike arbeidsoppgavene

og avdelingene i Westgaard.

Til slutt legges det til en oppsummering av forbedringsmuligheter hos Westgaard som ble
identifisert gjennom observasjonsarbeidet hos bedriften. Det gode samholdet og arbeidsmiljget
hos Westgaard skilte seg ut. Likevel har bedriften utfordringer nar det gjelder motivasjon for
endring, samhold mellom avdelingene og de ulike stasjoneringene for sjafgrene. Westgaard
anbefales derfor & dra mer nytte av det gode samholdet, benytte ressursene bedriften innehar i
et samspill, i arbeidet med a spre det gode samholdet for & gke eierskapet og motivasjonen til
de ansatte gjennom hele bedriften for & oppna best mulig resultat av endringsarbeidet som
legges ned.

For & utnytte de tilgjengelige ressursene Westgaard innehar vil det, i tillegg til & ta i bruk de syv
transporttapene, oppfordres til & gjare et nytt testprosjekt for en toskiftsordning for sjafarene.
Dette gir mulighet til & laste ferdig bilene som skal levere produkter til kundene, samt legge til
rette for effektivt arbeid i produksjonen. For at dette skal vaere mulig ma det gjennomfares en
grundig evaluering av forrige testprosjekt, samt identifisere og kartlegge framtidige

utfordringer og ta hgyde for disse i planleggingen av testprosjektet.

| tillegg ble det i et av intervjuene fremmet forslag om utplassering i egen bedrift. Dette kan ha
en positiv pavirkning pa flere av fokusomradene i den reviderte modellen for flyt. Ved
utplassering menes a gi innsikt i de ulike arbeidsoppgavene i bedriften som vil gi en bedre
forstaelse av de andres arbeidshverdag og det kan gi en bedre forstaelse for avhengighetene i
bedriften. Det kan ogsa vere et ledd i arbeidet med kunnskap- og kompetansedeling og -lagring,
samt vaere med a forbedre samarbeidet og kommunikasjonen i bedriften. Dette kan igjen gi en

positiv pavirkning pa motivasjonen til de ansatte.
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Vedlegg 1

1. intervjurunde - intervjuguide ledergruppen

Endringsprosjekter

- Hvagjeresidag
o Eksempel
- Hvordan gjeres det
o Eksempel
- Hvorfor endring
o Eksempel
- Hvem inkluderes
o Eksempel
- Hva tenker du om det
- Har du gjort deg tanker rundt kontinuerlig forbedring/endring

Jakten pa marginer

- Huvilke verktay innebarer det
o Eksempel

- Hvordan blir de brukt
o Eksempel

- Posisjon i daglig arbeid

Kartlegge arbeidsoppgaver

- Hvordan settes arbeidsoppgavene opp
- Er det standarder pa hva som skal gjares
- Arbeidsoppgaver som er avhengige av hverandre
- Hvilken informasjon er ngdvendig fra andre
o Eksempel
- Hvama gjeres i en arbeidsoppgave
- Hvem vet
- Hvem legger retningslinjer for utfgrelsen av arbeidet

Samarbeid

- Hva betyr samarbeid i Westgaard

- Hvilket samarbeid er tilstede innad i bedriften i dag
o Eksempel

- Noe arbeid pa tvers av avdelingene
o Eksempel

- Hvordan jobber dere i bedriften
o Eksempel

- Hvordan vet du at det er et godt samarbeid pa gang
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o Eksempel
Hvordan vet du at det er et ikke godt samarbeid pa gang
o Eksempel
Hva gjer du?
o Forklare pa nytt?
o Tarinn til mgte?
o Lar det ga?

Kommunikasjon

Hvordan snakker du med de andre
Hva tenker du pa nar du snakker med andre
o Forklarer pa forskjellig vis etter hvem du snakker med
Hvis noen kommer med en ide, hva gjgr dere med det?
o Eksempler pa ide som dere har brukt?
o Eksempler pa ide som dere ikke har brukt?
o Hvordan takler dere & stemme en ide ned
Hva legger dere vekt pa for kommunikasjon i bedriften
o Eksempel

Ytelsesmalinger

Hva er tilstede i dag

Hva er det dere prgver & male

Hvordan blir det gjennomfart

Hvordan blir resultatene brukt

Hvorfor disse malingene

Forebyggende eller korrektive malinger?

Har dere vurdert & male noe annet, men droppet det?
o Eksempel

Hvorfor droppet det?

Hva er vanskelig a male, hva er lett?

Er andre enig i at disse malingene blir brukt?
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Vedlegg 2

2. intervjurunde — intervjuguide sjafarer

Samarbeid

Er det noe samarbeid i Westgaard, hvordan, hvorfor?
Har du eksempel pa godt samarbeid i Westgaard?
o Innad i transport
o Mellom transport og produksjon
Har du eksempel pa darlig samarbeid i Westgaard?
o Innad i transport
o Mellom transport og produksjon
Hvordan vet du at det er et godt eller darlig samarbeid pa gang?
o Hva gjer du (i begge tilfeller)?
Intern konkurranse?

Arbeidsoppgaver

Hva bestar en arbeidsdag av?
Hva er utfordrende? Eksempel
Er arbeidsoppgavene i Westgaard avhengige av hverandre?
o Hvorfor?
o Eksempel?
Hva trenger du av andre i bedriften for & gjennomfare dine arbeidsoppgaver?
o Hvordan vet du hva du trenger?
o Far du det du trenger? Eksempel
» Hva gjer du hvis du ikke far det
Hva trenger andre fra deg for & gjennomfare sine arbeidsoppgaver?
Porters verdikjede (ha med et bilde av figuren), hvordan bruker dere den?
Hvorfor har du den plasseringen du har?
o Er det noe du kan gjgre for & komme deg oppover?
o Erdet noe andre kan gjere for at du skal komme deg oppover?
o Er du bedre enn andre sjafarer pa noe?
* Hva gjgr du med din kompetanse i form av a hjelpe andre?
o Har du utfordringer pa noe de andre ikke har?

Kommunikasjon

Hvordan kommuniseres oppdrag?
o Eksempel pa god og darlig kommunikasjon?
Hvordan fungerer kommunikasjonen, eksempel?
o Fordeler
o Ulemper
Hvordan kommuniserer du med de andre ansatte? Forskjeller pa hvordan du
kommuniserer med andre?
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- Hvordan synes du det fungerer med felles informasjon som skal ut? Gode og darlige
eksempel?
o WestgaardTV

Ytelsesmalinger

- Hvilke malinger har dere?
- Hvaer det dere maler med disse malingene?
- Hvorfor maler dere det dere maler?
- Hvordan maler dere?
- Brukes resultatet av malingene, hvordan?
- Er det noe som bgr bli malt som ikke blir det?
- Noe som er vanskelig a male?
- Driftsresultat og rangering. Hvordan fungerer det?
- Har dere et avvikssystem?
o Hvordan brukes dette?

Motivasjon

- Hva motiverer deg, eksempel?
- Legger opp dagene selv. Motiverende eller en byrde?
- Driftsresultat og rangering. Motiverende eller en byrde?

Jakten pa marginer

- Hva innebarer jakten pd marginer?
- Har dere verktgy dere bruker i jakten?
o Har du eksempler?
o Nar brukes disse (hver dag, manedlig etc.)?
- Generelt endring. Har du ett eksempel der dere har tjent pa & gjgre endring?
o Har du ett eksempel der endring har veert en brems? Hvorfor?
o Hvorfor gjer dere endringer?
o Hvordan gjennomfares endringsarbeid (blir sjafarene inkludert i arbeidet)?

Kunnskap- og kompetansedeling (problemlgsing)
- Huvis det oppstar et problem, hvordan lgser dere det?

o Har du et eksempel?
- Har du eksempler pa deling av kunnskap eller kompetanse?
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Vedlegg 3

2. intervjurunde — intervjuguide ordrebehandlere

Samarbeid

Er det noe samarbeid i Westgaard, hvordan, hvorfor?
Har du eksempel pa godt samarbeid i Westgaard?
Har du eksempel pa darlig samarbeid i Westgaard?
Hvordan vet du at det er et godt eller darlig samarbeid pa gang?
o Hva gjer du (i begge tilfeller)?
Dere har to fatter a sta pa. Er det rivalisering eller samarbeid mellom disse?

Arbeidsoppgaver

Er arbeidsoppgavene i Westgaard avhengige av hverandre?
o Hvorfor?
o Eksempel?
o Hvordan fungerer det? Et godt og et darlig eksempel pa hvordan
avhengighetene fungerer?
Hva trenger du av andre i bedriften for & gjennomfare dine arbeidsoppgaver?
o Hvordan vet du hva du trenger?
o Far du det du trenger? Eksempel
» Hva gjer du hvis du ikke far det
Hva trenger andre fra deg for & gjennomfare sine arbeidsoppgaver?
Porters verdikjede (ha med et bilde av figuren), hvordan bruker dere den?

Kommunikasjon

Hvordan kommuniseres oppdrag?
o Eksempel pa god og darlig kommunikasjon
Hvordan fungerer kommunikasjonen, eksempel?
o Fordeler
o Ulemper
Hvordan kommuniserer du med de andre ansatte? Forskijeller pa hvordan du
kommuniserer med andre?

Ytelsesmalinger

Hvilke malinger har dere?
Hva er det dere maler med disse malingene?
Hvorfor maler dere det dere maler?
Hvordan maler dere?
Er det noe som bgr bli malt som ikke blir det?
Noe som er vanskelig & male?
Har dere et avvikssystem?
o Hvordan brukes dette?
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Motivasjon

- Hva motiverer deg, eksempel?

Jakten pa marginer

- Hva innebarer jakten pa marginer?
- Har dere verktgy dere bruker i jakten?
o Har du eksempler?
o Nar brukes disse (hver dag, manedlig etc.)?
- Generelt endring. Har du ett eksempel der dere har tjent pa & gjegre endring?
o Har du ett eksempel der endring har veert en brems? Hvorfor?
o Hvorfor gjer dere endringer?
o Hvordan gjennomfares endringsarbeid (blir ansatte inkludert)?

Kunnskap- og kompetansedeling (problemlgsing)
- Hvis det oppstar et problem, hvordan lgser dere det?

o Har du et eksempel?
- Har du eksempler pa deling av kunnskap eller kompetanse?
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