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Definisjoner og ordforklaringer

Verdi: Relatert til det behov kunden er villig til & betale for & {4 dekket

Flytenhet: Den enheten som tilferes verdi i en verdistrom

Verdistrem: Sekvensen av aktiviteter som benyttes for 4 tillegge en flytenhet verdi
Flyt: Oppnés ved & kontinuerlig tilfore verdi til flytenhetene i en verdistrom

Ressurs: En prosesseringsenhet i en verdistrem som benyttes for & tillegge verdi til
flytenheten

Gjennomlepstid: Tiden fra et kundebehov er identifisert, til det er dekket
Ressurseffektivitet: Tiden en ressurs er i bruk/Tilgjengelig tid
Flyteffektivitet: Verdiskapende tid/Gjennomlepstid

Mal: En fremtidig, ensket tilstand

Ambisjon: En kvalitativ beskrivelse av et mél

Tiltak: En definert aktivitet utformet for 4 na et mal

Indikator: En kvantitativ beskrivelse av prestasjonsniva

Ledende indikator: En indikator i stand til & beskrive hvorvidt en er pé vei til 4 nd den
endelige malsetningen underveis i en prosess

Etterslepende indikator: En indikator som beskriver resultatet fra en prosess

Prosessindikator: En ledende indikator som beskriver hvordan en prosess ligger an
underveis, for den er gjennomfort

Resultatindikator: En etterslepende indikator som uttrykker resultatet fra en prosess
etter den er gjennomfort

Kontravertikal midlkommunikasjon: Kombinasjon av ovenfra-og-ned- og nedenfra-og-
opp-tiln@rming i utforming av mal

Ordet prestasjon, ecller ytelse, er i denne studien brukt i relasjon med prosessytelse,
effektfullhet og effektivitet, altsd i hvilken grad aktiviteter eller prosesser er gjennomfort
pa en mate som genererer tilfredsstillende resultater 1 forhold til satte ml og ambisjoner.
En prestasjon er altsd en relativ storrelse, avhengig av kvaliteten pa malet som blir satt i
forhold til faktisk kapabilitet, og i forhold til prestasjoner i sammenlignbare eksterne
prosesser. (Andersen, 2002)

Forkortelser

BM - Balansert Mélstyring

KPI — Key Performance Indicator
KRI - Key Result Indicator

TPM — Toyota Production System
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Forord

Helt siden jeg var pd utveksling ved San Diego State University hesten 2013, der jeg ble
undervist av dr. Thais Alves i faget "Project Production Systems Design", har LEAN for
meg veart en lidenskapelig faginteresse. Torsten etter & vite mer om denne enkle, men like
vel komplekse ledelsesfilosofien ble heller ikke mindre etter & ha skrevet
bacheloroppgave om temaet, og det ble fort klart at masteren ogsé ville dreie seg om
dette. I et tett og uoversiktlig kratt av potensielle innfallsvinkler, fikk jeg god hjelp av min
veileder Are Jaastad i & utforme en aktuell og interessant problemstilling. Jeg vil rette en
stor takk til ham for utallige gode rad, og en rekke verdifulle diskusjoner og innspill
underveis. Jeg vil ogsé takke min fagansvarlige ved UiS, Eric Brun, for & ha gitt meg god
hjelp med & innta et akademisk perspektiv, og i arbeidet med & finne riktig metodeverk
for & sikre god forskningskvalitet.

Nér jeg sitter her og skriver disse ordene et par dager for oppgaven skal leveres, kan jeg
nettopp se tilbake pa en utrolig lererik prosess. Det har vart vanvittig goy, og ikke minst
inspirerende, & f4 muligheten til 4 treffe s& mange engasjerte og kunnskapsrike mennesker
underveis 1 intervjugjennomferingen. Jeg har hort LEAN bli sammenlignet med religion,
og pa den maten jeg har opplevd imetekommenhet og glede ved a dele erfaringer hos alle
jeg har snakket med, kan jeg nesten skjonne det. For LEAN handler veldig mye om
kultur; en forbedringskultur som bygger pa a spille hverandre gode. Derfor vil jeg rette en
stor takk til alle som har hjulpet meg underveis, for at de av hjertens lyst gjorde det de
kunne for a spille meg god.

Til alle de som har bidratt,

= Are Jaastad, Karabin AS

= Bengt Persson, Aker Solutions

= Bente Mari Kristiansen, FINN.no
= Bjern Henrik Vangstein, FINN.no
= Christoph Schitz, GE Oil & Gas
=  Eric Brun, UiS

= Linn Christensen, Karabin AS

= Mette Berg-Guttormsen, KLP

= Mirja Weston, FINN.no

=  Monica Briseid, Fibo

= Roar Fosse, Skanska

= Robert Kusén, SSAB

* Thorbjern Netland, NTNU

Reidar Marin Berg, Stavanger, 09.06.2016



Sammendrag

Prestasjonsmdling og —ledelse, i denne oppgaven kalt malstyring, er et verktoy som
benyttes for 4 sette fokus pd hvordan organisasjoner presterer 1 sine
verdiskapningsprosesser, og samtidig bidra til & belyse hva som burde forbedres i disse.
Forbedringsarbeid, og spesielt kontinuerlig forbedring, er noe som stir helt sentralt 1
LEAN-filosofien. De innledende forskningsspersmalene stilt i denne studien seker &
avdekke hvordan malstyring praktiseres sammen med prinsipper for kontinuerlig
forbedring, og videre identifisere hvilke underliggende dimensjoner som ligger til grunn
for implementeringen av et slikt system. Forskningsspersmélene har blitt besvart gjennom
cross- og within-case-analyse av kvalitative data generert fra intervjuer med syv ulike
bedrifter som jobber med LEAN. Resultatene fra analysen fremmer et tredelt malkonsept
bestdende av 1) en kvalitativ mélbeskrivelse, 2) tiltak eller aktiviteter som ma iverksettes
for & oppné malet og til slutt 3) et kvantitativt element, en indikator, som er et bevis for a
se om en er “pa riktig vei” i1 en prosess. Dette malkonseptet er en del av en kontinuerlig
forbedringssyklus basert pa blant annet hyppig oppfelging, visualisering, hypotesetesting
og involvering av medarbeiderne som utferer arbeidet. Konseptet henger tett sammen
med fem underliggende basisdimensjoner avdekket i studien: Kunnskap, indre
motivasjon, oppmerksomhet, kundeverdi og strukturert problemlesning blir identifisert
som grunnpilarer for implementering av et system med den hensikt & maksimere
verdiskapningen i organisasjoner, ved a benytte seg av menneskelige ressurser pa en mate
som utvikler helheten gjennom individet.

Det denne studien forhdpentligvis bidrar med, er altsd en grunnleggende og generisk
plattform som péd fundamentalt vis integrerer malstyring med kontinuerlig forbedring i
grensesnittet mellom menneske, produkt og prosess. Begrensninger som ma pépekes, er
et relativt lite utvalg, samt at konklusjonens bredde synes & maétte forankres i studier fra
flere fagomrader. Det vil dermed vere en oppgave for fremtidige forskningsprosjekter a
underbygge og foredle det fremlagte konseptet, ved & etterprove det mot 1) et bredere
utvalg og 2) resultater fra forskning innen blant annet endringsledelse, motivasjon, laering
og kunnskapsledelse.



1 Introduksjon
1.1 Bakgrunn

Mal er noe vi omgir oss med til daglig, bevisst sd vel som ubevisst. Enten det handler om
a rekke bussen, & sta opp nér klokken ringer, a bli ferdig med den siste rapporten for
barna er ferdig pé skolen eller & oppna en viss eksamenskarakter, handler det til syvende
og sist om & oppfylle en ensket tilstand, og kan dermed relateres til mal. Mal er altsa
kritiske for at vi skal kunne vurdere om noe har vert vellykket eller ikke, men kan ogsa
brukes underveis i en aktivitet, for & se om en faktisk er pa vei til & nd den enskede
tilstanden.

Mal pévirker var atferd, og ber derfor vere noye gjennomtenkte, kanskje spesielt nir det
kommer til virksomhetsstyring og prestasjonsledelse. Malstyring har vart under en del
kritikk i media, og blitt stemplet som bade “overvakning”, “gapestokk™ og mistillit satt i
system” (det skal ikke mer til enn et google-sok pa “malstyring” for & fa dette inntrykket).
Dette kan tyde pa at slett ikke alle har klart & utforme et system som ivaretar det egentlige
formalet — & bidra til ekt verdiskapning. Det & bruke mal pa feil méte, kan altsa lede til
atferd som slett ikke var intendert i utformingen. Dette utgjor ogséd en stor del av
bakgrunnen for denne oppgaven. De siste arene, har LEAN-filosofien skyllet inn som en
belge over norske organisasjoner, fra fabrikker til blant annet sykehus, byggeplasser,
programvareutvikling og offentlig forvaltning. Noe av det som kjennetegner denne
tilnermingen, er hvordan den blant annet er basert pd “respekt for mennesker”, fokus pa
helheten”, “kundeverdi” og “flyt”. Denne oppgaven tar for seg noen av bedriftene som
baserer seg pa denne filosofien, og seker etter & beskrive hvordan de jobber med
mélstyring integrert i kontinuerlig forbedring, og hvilket fundament de baserer dette pa
for 4 fa det til & fungere.

1.2 Problemstilling og oppgavens utforming

Formalet med studien er & beskrive et generisk konsept for maélstyring med basis i
kontinuerlig forbedring. Felgende nokkelspersmél skal besvares:

= Hvordan jobber LEAN-orienterte organisasjoner med malstyring i tilknytning til
kontinuerlig forbedring?

= Hvilke underliggende prinsipper legges til grunn nar maélstyring knyttes til
kontinuerlig forbedring?

Forskningsspersmalene blir i denne studien adressert gjennom kvalitativ metode, der det
er foretatt intervjuer med syv ulike bedrifter. Data generert fra disse intervjuene har siden
blitt analysert med mal om a lgse problemstillingen.

Kapittel 2 presenterer litteratur innen prestasjonsmaling og —ledelse, hovedsakelig basert
pa Andy Neely og Bjorn Andersen, mens kapittel 3 beskriver elementer av malstyring
hentet fra LEAN. Kapittel 4 inneholder en kort litteraturdiskusjon, som peker pa hvorfor
gjeldende litteratur ikke er tilstrekkelig for & besvare problemstillingen. Det péfelgende
Kapittel 5 presenterer forskningsmetoden, Kapittel 6 inneholder resultatene, mens
Kapittel 7 drefter disse. Den endelige konklusjonen fremkommer av Kapittel 8.



2 Prestasjonsmailing- og ledelse: Malstyring

2.1 Introduksjon

I folge Andersen (2002, pp. 1-6) finnes ingen generell definisjon for & beskrive
prestasjoner (eller ytelse) i en virksomhets- eller organisasjonskontekst, men ordet kan
blant annet knyttes til effektivitet 1 verdiskapningsprosesser, og er i sa mate en
videreutvikling av produktivitetsfokuset som tradisjonelt har vaert dominerende nér det
kommer til & méle hvor godt en virksomhet presterer operasjonelt. Denne studien vil
bruke ordet mélstyring nar det gjelder aktiviteter, systemer, praksis og prosesser knyttet
til utforming og oppfolging av mél i organisasjoner. Et mdl vil her vare relatert til en
fremtidig tilstand som krever hoyere prestasjonsniva enn hva tilfellet er i det tidspunktet
malet blir satt.

Generelt tilbyr prestasjonsmaling en basis for beslutningstaking, ved & kommunisere
tilstand og effekt av tiltak i virksomheter, bade for ledere og medarbeidere. Det kan
sammenlignes med en “kompassndl”, som viser hvor en er pd vei, og samtidig gir
muligheten til & justere kurs til riktig retning. Et effektivt system for prestasjonsmaling vil
gi muligheten til & avdekke eventuelle utfordringer, eller indikasjoner pa
prestasjonsavvik, pa et tidlig stadium, og dermed muliggjere iverksetting av proaktive
mottiltak. Dette mé ikke forveksles med tradisjonell mélstyring basert pa finansielle
indikatorer brutt ned til ulike organisasjonsenheter, som vil representere en reaktiv
tilneerming (Johnson & Broms, 2000, pp. 43-74), da finansielle utslag gjerne gjor seg
gjeldende sé sent i en verdiskapningsprosess at det allerede er for sent & gjore effektive
tilpasninger underveis. Med andre ord — det mé en annen tilnerming til enn utelukkende
finansielle indikatorer for virkelig & forstd hva som virkelig driver prestasjoner (Neely,
2007, pp. 11-12). Kaplan og Norton argumenterer ogsa for at bruk av prestasjonsdrivere
er kritiske for & oppnd full effekt av Balansert Malstyring, det kanskje mest brukte
rammeverket for strategisk malstyring (Neely, 2007, pp. 147-148)

Financial perspective:

how do we look to
/ our shareholders? \
A

Customer perspective: Internal business
erspective:
< > p
how do our
customers see us? what must we excel at?

v
\ Innovation and /
learning perspective:

can we continue to
improve and create value?

Figur 1: Balansert Malstyring (Neely, 2007)

Prestasjonsmaling kan gjores i flere ulike sammenhenger (Andersen, 2002, pp. 7-16),
deriblant:

= Strategiimplementering, ved kaskadering og nedbrytning av strategiske
malsetninger nedover i organisasjonen

* Trendmonitorering

* Prioritering, evaluering og effektmaling av forbedringstiltak
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Markedsforing

Dokumentasjon av historiske prestasjonsdata til bruk i tilbudssammenheng
Bonus- og incentivsystemer

Benchmarking

Individuelle prestasjonsvurderinger (medarbeiderutvikling)

Det er dog flere potensielle fallgruver som mé tas i betraktning i utforming av et
maélstyringssystem. Det nevnes i samme bok:

Negative effekter knyttet til individuelle prestasjonsmal, som at en person kan fole
seg uthengt, og at motivasjonen vil kunne falle dersom maél ikke nas (negativ
mestring)

Overstimulering av “’strebere”, som vil kunne oppleve utbrenthet ndr méalstyring
bidrar til et konstant ”’jag” etter a prestere.

Det oppstér en kultur der medarbeidere fokuserer pd a finne unnskyldninger for
mal som ikke oppnds, i stedet for & jobbe med a finne rotérsaker til hvorfor
problemene oppstar

Mal blir til ”prestasjonstak™ — nar prestasjonsmél nds, skapes en oppfatning om at
eksisterende praksis er tilstrekkelig, som forer til at mennesker slakker ned pa
forbedringsfokuset og utviklingen stagnerer

Dersom mélstyringssystemet er ufullstendig, og ikke dekker alle relevante
omréder, vil det kunne fore til at enkelte viktige aktiviteter som ikke males blir
nedprioritert

Lav kvalitet pd malutformingen driver uensket atferd og forbedringer i feil retning
Store ressurser legges inn 1 & utforme et system med hey presisjon, hvilket vil
kunne hindre et fleksibelt og praktisk fungerende system med den hensikt &
identifisere viktige trender i prestasjonsutviklingen.

Lawlor (1985) nevner ogsa folgende:

Malstyringssystemet ma bli brukt og lede til tiltak. Maling for sin egen skyld
burde ikke forekomme

Informasjon som blir produsert bare nir noen sper etter det er generelt lite
effektfullt

Prestasjonsmal/indikatorer ma vere forstitt og akseptert av de som bruker de
Overskudd av informasjon er like ille som underskudd av informasjon. Det forste
skaper forvirring, det siste blind ignoranse

Uhensiktsmessig bruk av gjennomsnittsvariabler kan skjule signifikant variasjon 1
prestasjonsnivdene

Mange produktivitetsindikatorer viser kun deler av sannheten

Et malstyringssystem mé ikke anses & vere perfekt, og dermed forbli det samme
til evig tid

Andersen (1995) nevner i denne sammenheng folgende prinsipper ved utforming av
maélstyringssystemer:

= MAl det som er viktig, og ikke bare det som er enkelt & méle

= Det som maéles blir tolket dithen at det er viktig, derfor ma vi male
dimensjoner som har pavirkning pd overordnede malsetninger
(prestasjonsdrivere)

= Jkke bruk enkeltstdende mal, men flere indikatorer

= Se etter, og forek & unngd, potensielt negative atferdsmessige
konsekvenser



= Prosessen med & male ber skilles fra prosessen med & evaluere

De neste delkapitlene vil 1 korte trekk forklare hvordan litteratur og senere forskning
beskriver mélstyringens rolle i strategisk virksomhetsstyring, forbedringsarbeid og hvilke
hensyn som ber tas i implementeringen.

2.2 Milstyring som verktoy for helhetlig virksomhetsstyring

Andersen (2002) Dbeskriver tre ulike men sammenhengende hovedmodi i1
virksomhetsstyring: Strategisk planlegging, daglig styring og forbedring. Disse tre
hovedmodi stetter opp om hverandre, og maélstyring er et verktey for & sikre at
virksomheten balanseres og styres mot en enhetlig retning for a tilfredsstille relevante
interessenter (stakeholders). I modellen som foreslds 1 boken, defineres to
hovedelementer i strategisk planlegging:

1. Skape konsensus om og bestemme en ensket fremtidig situasjon, og hvordan en
skal komme dit gjennom analyse av interne forutsetninger og eksterne faktorer

2. Kommunisere visjonen i organisasjonen pd en mdite som skaper eierskap og
forpliktelse, balansere organisasjonen gjennom felles forstaelse av det fremtidige
idealet, og videre jobbe mot denne malsetningen.

Videre beskrives tre hovedelementer i den strategiske planen:

= En overhengende visjon av organisasjonens eksistensgrunnlag, og hva den ensker
a oppna for sine interessenter (Hvorfor eksisterer vi?)

= Spesifikke malsetninger for hva organisasjonen ensker & oppnd ved ulike
milepaler (Hva ensker vi & oppnd, og nar?)

= Beskrivelse av definerte aktiviteter for & nd overhengende visjon og malsetninger
(Hvordan skal vi nd mélene vare?)

Tradisjonelt har strategisk planlegging vert forbehold toppledelsen, men Andersen
(2002) beskriver videre at moderne strategisk planlegging burde involvere flere
mennesker for & skape eierskap til mélsetningene, og samtidig for & ta i bruk verdifull
kunnskap i de ulike delene av organisasjonen (kontravertikal malkommunikasjon). Dette
understottes videre av den pdgdende utviklingen av organisasjonen fra en tradisjonell,
hierarkisk, avdelingsbasert struktur, til 4 vaere organisert rundt de faktiske
verdiskapningsprosessene virksomheten utferer. Med andre ord kan en si at
organisasjoner ser ut til & vere 1 ferd med & bli “flatere”, hvilket betyr at mer
beslutningsmakt flyttes ut til ferstelinjen”. Andersen (2002) peker pé flere argumenter
som gjor denne utviklingen logisk og hensiktsmessig:

= Hver prosess har en kunde, og fokus pé prosesser sikrer bedre fokus pa kunden

» Verdiskapning med henblikk pa endeproduktet skjer i horisontale prosesser

= Definering av prosessgrenser, samt kunder og leveranderer i prosessene, sikrer
bedre kommunikasjon og forstaelse for krav

» A styre gjennom helhetlige prosesser som gér gjennom ulike avdelinger i stedet
for & styre gjennom de ulike avdelingene, reduserer risikoen for sup-
optimalisering

* Ved utnevnelse av prosesseiere unngar man ansvarsfragmentering som ofte ses i
tradisjonelle, funksjonsbaserte organisasjoner

= Styring via prosesser skaper et bedre grunnlag for maéling og kontroll av
prestasjonsnivaer

Det kan derimot tenkes at desentralisert beslutningsmyndighet kan fere til utfordringer i
forhold til & skape en enhetlig retning, og dette kan nok representere en velbegrunnet
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frykt i tradisjonelt styrte organisasjoner. For & unngé dette, og for a sikre et vellykket
mélstyringssystem, hevder Maskell (1991) og Kaydos (1998) (Andersen, 2002) at
maélstyringssystemet mé:

= Veare direkte knyttet til overordnet strategi, for a like mal til selskapets retning

= @i et helhetsbilde, og ma dermed inneholde alle variable som trengs for & definere
hoyt prestasjonsniva

= Hovedsakelig benytte ikke-finansielle mal, ettersom de fleste prestasjonsaspekter
for en moderne organisasjon stammer fra andre dimensjoner enn finansielle

= Variere mellom ulike deler av organisasjonen, ettersom disse vil ha ulike behov.
Et godt malstyringssystem tillater skreddersem.

= Endres over tid ettersom forutsetningene endrer seg; et statisk malstyringssystem
vil fort kunne bli irrelevant

= Veare enkelt & bruke

= (i rask tilbakemelding til medarbeidere og ledere.

= Vere neyaktig i forhold til & levere konsistente, troverdige resultater

= Utformes for & stimulere til forbedring

= Kunne forklare gap mellom eksisterende og ensket prestasjonsnivd ved a bryte
ned gap til handterlige enheter

= Tilby tilstrekkelig detaljniva for & kunne peke ut hvor tiltak ber utferes, men ogsa
gi et helhetsbilde for & fa kjapp oversikt

» Eliminere risikoen for at medarbeidere blir “straffet” pa grunn av et ikke
tilfredsstillende prestasjonsniva

= Kunne plassere ansvar for prestasjoner slik at det unngds situasjoner med
manglende tiltaksinitiativ

Andersen (2002) pépeker at denne tilsynelatende ekstensive kravlisten kan virke
avskrekkende pa virksomheter som ensker & implementere et system for
prestasjonsorientert, mélbasert ledelse. Det forklares videre at en ikke vil kunne regne
med 4 sjekke av alle boksene umiddelbart etter implementering, men at en heller ber fa pa
plass et fungerende utgangspunkt, som siden kan vare gjenstand for optimalisering.
Lebas (1995) inntar et noe mer ledelsesvinklet utgangspunkt, og konkluderer med at et
virkningsfullt malstyringssystem ber vere bygget pd felgende prinsipper:

=  Autonomi til individer innenfor deres kontrollsfaere

= Kausale sammenhenger (&rsak-virkning)

* Myndiggjering og involvering av medarbeidere

= Bygge diskusjonsbasis, og videre stotter kontinuerlig forbedring
= Fungere som beslutningsstette

Som vi ser av malstyringsprinsippene gjennomgétt i de to siste kapitlene, er det altsd en
forstaelse 1 fagmiljoet for prestasjonsmaling —og ledelse at forbedringsdimensjonen ber
veare tilstede 1 et hvert mélstyringssystem, og at dette ber vaere tett knyttet til involvering
av medarbeidere. Forbedring vil i denne sammenhengen vere knyttet til béade
optimalisering av selve systemet og prosessene som males. Dette vil forklares neste
delkapittel.



2.3 Adaptive styremekanismer med basis i kontinuerlig forbedring

Jeremy Hope foreslér i Business Performance Measurement (Neely, 2007, pp. 163-178)
et rammeverk for gjere organisasjoner mer tilpasningsdyktige nir det kommer til &
hindtere lopende muligheter og trusler. Tilnermingen er basert pad den voksende
irrelevansen til tradisjonelle, rigide og hierarkiske organisasjonsmodeller og
maélstyringssystemer, og er orientert rundt en kontinuerlig planleggingssyklus inspirert av
Toyota. Premisset som blir lagt for denne tilnermingen, er at okt kompleksitet reduserer
forutsigbarhet, og at organisasjoner mé utformes som dynamiske, evolverende enheter
som kontinuerlig mé lere og tilpasse seg over tid, heller enn & struktureres mekanistisk
med funksjonelle enheter. Menneskelig intelligens, intuisjon og erfaring er
nekkelfaktorene som ligger til grunn for dette. Hope tar utgangspunkt i Mintzbergs
beskrivelse av strategi som fem P’er, med basis i den varierende strategiske horisonten til
ulike nivéer i en organisasjon (se figur 2).
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Figur 2: Mintzbergs strategimodell (Neely 2007)

Hope foreslar syv punkter, som i boken hovedsakelig er rettet mot finansdirekterer, men
ogsa kan forstds i sammenheng med en helhetlig, operasjonell modell for malstyring:

= Styre gjennom kontinuerlige planleggingssykler

= La planlegging tilfalle forstelinjen

= Gjere rullerende prognoser til det primare ledelsesverktayet

= Rapportere nekkelindikatorer daglig og ukentlig

* Dynamisk allokering av ressurser

* Dynamisk koordinering av aktiviteter pa tvers av organisasjonen
= Fokusere ansvarliggjering péd teamenes relative prestasjoner

Hope presenterer videre en kontinuerlig planleggingssyklus, som minner om Deming-
syklusen for kontinuerlig forbedring (plan-do-check-act). Denne bestar av elementene
sjekk, sikt, planlegg og utfer. Ansvaret for utferelse og resultater skal tillegges teamene,
som selv skal drive forbedringer, hvilket skal trigge intrinsisk (indre) motivasjon hos



medarbeiderne. Nar det kommer til rullerende prognoser, menes det her at en pa
kontinuerlig basis skal vurdere om en er pa riktig vei i forhold til & nd endelig fastsatte
maél, og justere tilneerming og forventninger deretter. P4 hoyt niva i organisasjonen gjores
dette ved a oppdatere forventninger i1 forhold til kommende méned eller kvartal basert pa
leering oppnadd i tidligere perioder. Hope skiller mellom KPIer som ledende indikatorer,
og KRIer som etterslepende indikatorer, og understreker behovet for hyppig (daglig og
ukentlig) oppfolging av KPIer for & gjere virksomheten i stand til & respondere raskt pa
endrede omstendigheter. Det argumenteres for at KPler skal gi muligheten til &
bestemme hvilke tiltak som skal iverksettes, og da kvartalsvise eller arlige mélinger ikke
gir denne umiddelbare muligheten, vil de i beste fall kunne fungere som KRler.

Dynamisk allokering av ressurser henger sammen med det okte beslutningsansvaret som
ligger 1 teamene, hvilket forutsetter heyere grad av autonomi nar det kommer til
beslutningstaking som innebarer bruk av organisasjonens ressurser. Dette gjores blant
annet for & tilrettelegge for Just-In-Time og hey responsivitet, hvilket tradisjonelle,
omstendelige beslutningslinjer vil kunne fungere som en effektiv barriere for. Det samme
gjelder ogsd for hvilke tiltak som skal utfores for & oke prestasjonsnivaet, der det
respektive team fér spillerom til & ta avgjerelser til det beste for selskapet og kunden,
basert pd den informasjonen som blir tilgjengelig underveis. Til slutt, argumenterer
forfatteren for at teamene bor fa sette egne prestasjonsmaél, og at malene ber knyttes til
kontinuerlig forbedring i stedet for fikserte malsetninger. Dette henger ogsa sammen med
at prestasjoner per definisjon representerer relative storrelser.



3 Mailstyring og kontinuerlig forbedring i LEAN

3.1 Introduksjon til LEAN

Modig (2015) definerer LEAN som en strategi for flyteffektivitet, med nekkelprinsippene
Just-In-Time og visuell styring. Kort sagt handler det om & produsere det kunden vil ha,
ndr kunden trenger det, med et absolutt minimumsnivéa av aktiviteter som ikke skaper
verdi for kunden, med overblikk pa helheten. Sentralt i LEAN stér prinsippet om
kontinuerlig forbedring — & hele tiden jobbe for & gke andelen av verditilleggende tid i den
totale verdiskapningen ved & eliminere unedvendig bruk av ressurser, sett fra flytenhetens
eller kundens perspektiv. En grunnleggende distinksjon i denne filosofien, er forskjellen
mellom ressurseffektivitet og flyteffektivitet. Der ressurseffektivitet handler om &
maksimere tiden ressurser benyttes til & prosessere flytenheter i forhold til tilgjengelig tid,
gér flyteffektivitet ut pd 4 maksimere andelen av den totale gjennomlepstiden brukt til &
tillegge en flytenhet verdi. Gjennomlepstiden er her definert som tiden mellom
identifisering av behov, til dette behovet er dekket, og utgjer tidsgrunnlaget for méling av
hvor godt prosessen presterer. I en ideell tilstand (se "Dette er LEAN” kap. 8) er bade
ressurs- og flyteffektivitet 100%. 1 praksis er ikke dette mulig, da disse to
effektivitetsformene vil kunne komme i konflikt med hverandre, samt at naturlig
prosessvariasjon vil skape en “effektivitetsfront” som utgjer et tak for prestasjonsnivéet.
Med en LEAN driftsstrategi, skal flyteffektivitet prioriteres over ressurseffektivitet, da
det er denne tilnermingen som gir mening i1 forhold til & skape kundeverdi (se
definisjoner).

Ressurseffektivitet

A

Hoy Effektive ayer Den perfekte tilstanden

Lav @demark Effektivt hav

> Flyteffektivitet

Lav Hoy

Figur 3: Effektivitetsmatrisen (Modig 2015)

De neste delkapitlene vil gjengi metodikker som stammer fra LEAN, som beskriver
hvordan maélstyring gjennomferes i trdd med disse prinsippene i en kontekst av
kontinuerlig forbedring.
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3.2 Hoshin Kanri

Andersen (2002, pp. 37-39) argumenterer for & bruke en kombinasjon av ovenfra-og-ned-
og nedenfra-og-opp-tiln@rming i utforming av organisasjonelle prestasjonsmal, nar
strategiske mal skal reflekteres i de operasjonelle (i denne oppgaven kaller vi det
“kontravertikal méilkommunikasjon). Et ord som er brukt om dette, er
strategideployering, og Hoshin Kanri er en metodikk utledet fra LEAN som tar for seg
denne prosessen (Liker, 2012, pp. 88-113).

Executiv
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Figur 4: Strategisk styring med Hoshin Kanri (Kesterson 2015)

Hoshin Kanri begynner med den arlige strategiprosessen, og er et verktoy for & balansere
arlige strategimal med det daglige forbedringsarbeidet basert pa kontravertikal
malkommunikasjon mellom de ulike nivdene i organisasjonen. Prosessen er slik sett
designet for at alle deler av virksomheten skal kunne komme med sine innspill til
strategien gjennom mal og tiltak, og fungerer dermed som en kontinuerlig
forbedringssyklus for den helhetlige maélstrukturen i organisasjonen — fra strategi til
daglig arbeid. Det kan altsd ses pd som en konkret metodikk i trdd med Mintzbergs
strategimodell (se kap. 2.3). Hoshin Kanri bestér av felgende steg (Kesterson, 2015):

= Scan: Henger sammen med strategiformuleringen. Her gjennomgés nésituasjon,
og nekkelmal for ensket situasjon utformes i sammenheng med strategi, formal,
verdier og prinsipper i organisasjonen. Disse ngkkelmélene blir kalt hoshins”, og
skal vaere av et begrenset antall (5-7), typisk basert pa en strategianalyse.

= Planlegg: I dette steget utformes planen for hvordan hovedmalsetningene skal nés.
Her skal altsd midlene for 4 na malene formuleres, sammen med
nekkelindikatorene som skal benyttes for 4 si noe om man er pa vei for a4 na
maélene.

= Utfor: I dette steget starter organisasjonen med & utfere planene

= Studér: Jevnlig gjennomgang og analyse av resultater

= Justér: Planen revideres basert pa leerdom oppnadd i det forrige steget. De tre siste
stegene skal gjennomferes kontinuerlig (utfor-studér-justér)

Et sentralt virkemiddel for strategideployering med Hoshin Kanri, er den sdkalte
’catchball-prosessen”. Denne gjennomfores i planleggingsfasen, og er en metodikk for &
kommunisere strategien vertikalt i organisasjonen for & fi innspill til mal og tiltak fra hele
organisasjonen. Denne prosessen gjennomferes stegvis som toveiskommunikasjon
mellom de ulike niviene, for & bygge forbedringsarbeid inn i strategiprosessen. 1 folge
Liker (2012, pp. 88-113) er en kritisk forutsetning for en vellykket implementering, at
organisasjonen allerede har et velfungerende forbedringsarbeid knyttet til den daglige
virksomhetsstyringen. (se figur 5)
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Figur 5: Hoshin Kanri i forhold til det daglige forbedringsarbeidet

Et viktig prinsipp i Hoshin Kanri som stammer fra LEAN, handler om trekking av
ressurser (pull). I denne sammenhengen betyr det at det ikke er ledelsen som skal
“trykke” mal og aktiviteter nedover 1 organisasjonen, dette skal de ulike
organisasjonsenhetene bidra med selv, ut fra en overordnet og langsiktig strategisk
retning definert av ledelsen. Ledelsen “trekker” altsd dette ut fra de ulike
virksomhetsomradene, som da vil f et storre eierskap til de méilene som blir satt (Liker,
2012, pp. 88-113). Ledelsens rolle vil dermed bli & fasilitere denne prosessen for a
kvalitetssikre at malsetningene satt svarer til den strategiske retningen. To andre viktige
verktey 1 denne maélstyringstilneermingen, er gap- og rotarsaksanalyse. Dette gjores for &
identifisere grunnleggende drivere for gap mellom malsetninger og faktiske
prestasjonsnivaer, slik at en videre kan drive systematisk problemlesning for & lukke gap
og oppna prestasjonsforbedringer.

Det neste delkapitlet vil behandle en slik metodikk for systematisk problemlgsning:
Toyota Kata.

12



3.3 Kata

Kata er en metodikk for retningsstyrt, kontinuerlig forbedring utledet fra Toyotas
produksjonsfilosofi (les: LEAN), basert pa systematisk problemlosning (Rother, 2010).
Metodikken tar for seg en praktisk tilnerming til hvordan en pa prosessniva kan jobbe
kontinuerlig mot en méltilstand i trdd med virksomhetens overordnede mélsetninger.

2 Encotzfered 3 1

Current
Condition .

Understand
and Overcome

Figur 6: Forbedrings-kata (Rother 2010)

Folgende fem sporsmaél er sentrale i denne tilneermingen (Rother, 2010, p. 155):

1. Hva er maltilstanden?

2. Hva er naverende tilstand?

3. Hyvilke hindre star i veien for 4 na maltilstanden?
4. Hva er det neste steget?

5. Nér kan vi se hva vi har lert fra 4 ta steget?

Disse fem sporsmélene gjor seg gjeldende i den kontinuerlige forbedringsfasen, altsé etter
at en maltilstand er etablert. Metoden er konstruert med mél om at prosessteamet hele
tiden skal ha noe a strekke seg etter, hvilket vil si at dersom et mal blir naddd, skal en ny
maltilstand etableres. Det kreves god forstielse og analyse av den gjeldene situasjonen og
prestasjonsnivaet i en prosess, slik at maéltilstanden kan etableres med heyest mulig
kvalitet. Dette er en iterativ prosess, som baserer seg pa eksperimentering og lering der
en gjennom flere steg skal bevege seg mot maltilstanden.
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Figur 7: Kata (Rother 2010)

Det understrekes av Rother (2010) at dette er en metodikk som bade krever sterk
oppfelging og opplaring av prosessteamene, som selv er ansvarlige for & gjennomfore
forbedringer. I tillegg ma det vare en grunnleggende aksept for forbedringsarbeid som en
del av det daglige arbeid. Det kreves ogsa at den langsiktige retningen er godt innarbeidet
1 virksomheten, for & sikre at forbedringer skjer i en retning som kommer organisasjonen
som helhet til gode. Det neste delkapitlet vil kort beskrive to verktey som er hyppig brukt
1 LEAN for 4 fasilitere det malstyrte forbedringsarbeidet.
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3.4 A3 og Tavlemeter

Som beskrevet 1 dette kapitlet, er visuell styring, sterk oppfelging og problemlosning
sentrale deler av LEAN-metodologien. To konkrete verktey som blir hyppig brukt i denne
sammenhengen, er tavlemeter og A3 (Berg Wig, 2013). Under tavlemetene, som foretas
pa daglig basis av prosessteamene, gjennomgas daglige méltall, og eventuelle problemer
eller prestasjonsgap blir adressert slik at korrigerende tiltak kan foretas. Fokuset i disse
motene ligger typisk pa verdiskapningsprosessen, kundebehov og flyt (Berg Wig, 2013,
pp. 111-113), og disse metene blir foretatt i alle omradene av organisasjonen som et
virkemiddel for & balansere forbedringsinnsatsen. Problemer som ikke kan lases av et
spesifikt team, blir gjerne formidlet til et annet, med de nedvendige forutsetningene for &
gjore dette, som da videre tar dette opp pa sine tavlemeoter. Problemer som ikke kan lgses
direkte under daglige meter, blir typisk gjennomgétt og lest systematisk via en sékalt
”Problemlasnings-A3”, som inneholder felgende elementer (Berg Wig, 2013, pp. 195-
201)

= Temaet eller problemet som skal lases

= Hvem som er ansvarlig

= Rotarsaken til problemet (forutsetter rotrsaksanalyse)

= Mulige korrigerende tiltak

* Prioritering av korrigerende tiltak

= Beskrivelse av hvordan den A3-ansvarlige vil oppnéd enighet med de problemet
involverer

= Gjennomferingsplan

= Beskrivelse av hvordan en vet om tiltakene har virket

= Foreslatte oppfolgingstiltak

= Beskrivelse av hvordan leringen fra A3-en skal formidles

A3en har sitt navn fra papirformatet, av den grunn at informasjonen typisk skal kunne fa
plass pé et kompakt format, slik at det skal legges til rette for effektiv og visuell
kommunikasjon. En annen type A3 som er relevant for malstyring, er den strategiske
A3en, som benyttes i oppfelging av strategiske planer. Et viktig formal med A3-
kommunikasjon, er at det bidrar til & binde sammen det strategiske og det operasjonelle
nivaet i en organisasjon, da den binder sammen mal og tiltak, strukturert problemlesning
og videre legger til rette for organisasjonslering.
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4 Litteraturdiskusjon

Litteraturen som er gjennomgétt i de to foregédende kapitlene, viser en del pafallende
likheter mellom mélstyring i LEAN og innen prestasjonsmaling —og ledelse, og felgende
fellestrekk kan trekkes ut:

= Milstyring ber ha en sammenheng med den strategiske retningen

= Strategisk virksomhetsplanlegging ber ikke begrenses kun til toppledelsen, men
ogsa involvere de ulike delene av en organisasjon ved bruk av kontravertikal
malkommunikasjon

= Involvering av medarbeiderne som faktisk utferer arbeidet ber std sentralt i
utforming og oppfelging av mél og tiltak.

= Malstyring ber knyttes sammen med kontinuerlig forbedring i det daglige
arbeidet, og involvere medarbeidere i utforming av méal og tiltak. I den
kontinuerlige  forbedringsarbeidet, ber ogsd  forbedring av  selve
mélstyringssystemet inngé

= Milstyringen ber reflektere den faktiske verdiskapningen sett fra kundens
perspektiv, og fokusere pd & oke prestasjoner

= Prestasjoner er ikke fikserte, men relative storrelser

= Mal burde revideres nar de er nddd slik at ikke forbedringsarbeidet stagnerer

= Malstyring krever opplaring, trening og sterk og hyppig oppfelging

= Teknikker for strukturert problemlesning ber vare en del av malstyringsarbeidet

= Milstyring burde gi muligheten til & agere hurtig pa eventuelle problemer eller
prestasjonsgap, og dermed fokusere sterkt pa ledende indikatorer, eller
prestasjonsdrivere, mer enn resultater i seg selv.

Eksisterende forskningslitteratur synes & ha kommet langt nar det gjelder utforming av
mélstyringssystemer og implementeringsstrategier. Videre er det er interessant & se at
anbefalingene som fremkommer av forskningslitteraturen om prestasjonsstyring og -
ledelse ser ut til & sammenfalle med de prinsipper og verktoy som beskrives 1 litteratur om
LEAN, spesielt nar det kommer til bruk av kontinuerlig forbedring for & takle hyppige
endringer i1 konkurransebilde og andre organisasjonelle omstendigheter. Likevel, ser det
ut til & vaere mangler i forhold til & avdekke de grunnleggende forhold som ber ligge til
rette 1 forhold til & implementere kontinuerlig forbedring som en naturlig del av
maélstyringsarbeidet. Kennerly & Neely (2003) foreslar at for & overvinne barrierene som
vil kunne std i veien for dette, md det eksistere en vurderingsprosess for systemet,
medarbeiderne mé kunne bruke malstyringssystemet, det ma finnes fleksible systemer for
a fange opp og analysere relevante data, samt at det ma eksistere en kultur for
prestasjonsmaling. Dette besvarer likevel ikke de grunnleggende forutsetningene som ma
ligge til grunn for implementeringen, og genererer kanskje flere spersmal enn svar.
Hvordan legger man for eksempel til rette for & bygge en kultur som stetter opp under
prestasjonsméling og kontinuerlig forbedring? Det er forst i de senere ar forskningen har
dreid seg fra hovedsakelig & omhandle prestasjonsméling til ogsd & inkludere
ledelsesaspektet (Se bl.a. Folan & Browne (2004), Melnyk, Bitici, Platts, Tobias &
Andersen (2013) og Lebas (1995)) og det kan dermed se ut til at LEAN-teori har kommet
lengre i forhold til & ivareta det helhetlige bildet med malstyring som en naturlig del av
virksomhetsstyringen, blant annet ved & i sterre grad inkludere menneskelige faktorer og
forbedringskultur, problemlesningsteknikker, kundeverdi, flyt og visuell styring. I LEAN
fremstar det som at malstyring er en naturlig del av forbedringsarbeidet, og
forbedringsarbeidet er en naturlig del av malstyringen. Derfor har det i studien vert
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naturlig & oppseke virksomheter som jobber med dette, hvilket neste kapitlet, som
omhandler forskningsmetode, vil g& nermere inn pa.

Eksisterende litteratur synes a ta for seg flere forslag pad prinsipielle anbefalinger og
konkrete metodikker nér det kommer til utforming av malstyringssystem, og
implementering av kontinuerlig forbedring i dette. Det synes likevel & vere et behov for &
strukturere dette i en mer fundamental drakt, hvilket denne studien vil ta for seg i lys av
de overordnede forskningsspersmélene.

5 Metode

5.1 Teoribygging basert pa case-studier

Forskningsmetoden er i all hovedsak basert pa Eisenhardt (1989), med enkelte
tilpasninger. Problemstillingen har forutsatt teoribygging basert pa kvalitative data
innhentet gjennom intervjuer. En sentral del av denne typen arbeid, er & vere bevisst pa
de fagkvalitetsmessige risikoene denne type forskning inneberer. Det kan nevnes:

= Premature slutninger basert pa begrensede data
= Overdreven vekting av eliterespondenter
= Utilsiktet ignorering av evidens som ikke stetter opp under konklusjonen

For & begrense disse risikoene, ble analysen gjennomfert etter alle intervjuene var
gjennomfort, slik at en mest mulig objektiv vinkling kunne inntas etter alle data var pa
plass. Ideer og tanker har blitt notert ned underveis, for & stette opp under og gi innspill til
det videre analysearbeidet, men uten & konkludere. Det har heller ikke blitt nedfelt noen
hypoteser i forkant, for 4 unngé en uhensiktsmessig binding med potensielt forutinntatte
forskningsmaél, og samtidig beholde teoretisk fleksibilitet. Likevel er det vanskelig, om
ikke umulig, & innta et fullstendig neytralt utgangspunkt. En initiell faglig forankring har
vert nedvendig for & kunne stille de riktige speorsmalene, forstd de grunnleggende
mekanismene og sammenhengene som danner basisen for disse, og samtidig opparbeide
grunnkompetanse for & maksimere verdien av respondentinteraksjonen. Det er ogsa en
risiko forbundet med utformingen av intervjuspersmalene, og det har vaert lagt vekt pd a
stille disse over en bred flate for & unnga at potensielt kritisk informasjon ikke har blitt
plukket opp underveis, og samtidig fange opp mest mulig av helheten knyttet til
problemstillingen. I denne sammenhengen har det ogsa blitt tilstrebet & unnga
spearsmaélsstillinger som utilsiktet soker etter spesielle resultater, eller gir respondentene
incentiver til 4 farge svarene ut fra det som kan bli oppfattet som intervjuerens subjektive
interesser. I selve analysedelen, har to cross-case-teknikker, samt within-case-analyse,
blitt brukt for & se forbi umiddelbare inntrykk fra intervjugjennomferingen og gi ulike
vinklinger pa de kvalitative dataene ved hjelp av triangulering.

Resultatene synes i stor grad & vere i1 trdd med det som er presentert i eksisterende
litteratur, selv om vinklingen er noe annerledes, noe som bidrar til & gke troverdigheten
ved resultatene. Det har blitt vektlagt & bygge en transparent oppgave, og
analyseprosessen dermed er forsekt beskrevet sa tydelig som mulig, for a sikre
etterprovbarhet for fremtidige studier (se ogsa vedlegg). Nar det kommer til terminologi
og sprik, har respondentene i hoy grad vert konsistente i forhold til hverandre, noe som
antyder at datagrunnlaget egner seg godt til den type analyse som har blitt brukt i denne
studien.
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5.2 Forskningsstrategi og tilnerming

Innledningsvis i studien ble det foretatt et litteratursek for & danne et bilde av hva som
eksisterer av litteratur innenfor mélstyring og kontinuerlig forbedring. En sentral del av
dette, har vert 4 identifisere hvordan maélstyring blir beskrevet i LEAN-litteratur, da
kontinuerlig forbedring som nevnt tidligere er en sentral del av denne filosofien. Felgende
to hovedomréder har altsa blitt avdekket:

= Prestasjonsstyring og —ledelse (Performance Measurement & Management)
=  Milstyring beskrevet i LEAN, som Hoshin Kanri, Kata, A3 og tavlemeter

En annen viktig grunn til litteraturstudiet, har vert 4 bygge nok kunnskap til 4 kunne
kommunisere effektivt med respondentene og sikre begrepsvaliditet, baide muntlig og i
utforming av intervjuspersmélene, samt & kunne tolke og analysere dataene pd riktig mate
sett fra respondentenes perspektiv.

Underveis 1 studiens forlep, har ekstern veileder vert en viktig stettespiller for 4 gi
innspill til relevant litteratur, tips til aktuelle intervjuobjekter, spissing av problemstilling,
utforming av intervjuspersmal og faglige diskusjoner for evrig. Veilederen jobber med
rddgivning innen malstyrt forbedringsarbeid, og har med sin erfaring og kompetanse vart
en viktig ressurs i arbeidet med & fokusere oppgaven og stille de riktige spersmélene.

5.3 Utvalg og klassifisering av respondenter

Da det har vart enskelig & etablere et mest mulig generisk konsept, har det vaert et bevisst
valg & oppseke virksomheter innen ulike bransjer, for & unnga at eventuelle fellestrekk
kan spores tilbake til likheter i blant annet prosesstyper. Samtidig har det vaert enskelig a
finne respondenter fra ulike nivder i sine respektive organisasjoner, for & fa frem ulike
perspektiver og vinklinger. Det har vert naturlig & oppseke LEAN-miljoet for & finne
bedrifter som jobber systematisk med kontinuerlig forbedring i henhold til definisjonen i
denne oppgaven, og to av bedriftene er anerkjent for sitt forbedringsarbeid gjennom
LEAN Forum Norges arlige LEAN-pris (FINN.no og Fibo), samt en bedrift for arets
LEAN-prosjekt (KLP). Under folger en oversikt over respondentene som ble intervjuet i
forbindelse med studien:

Bedrift Respondentens rolle Prosess/bransje

GE Oil & Gas Forbedringsinitiativ, LEAN/Six-sigma Vedlikehold, subseautstyr
FINN.no #1 LEAN-coach, 2 stk Produktutvikling IT m.m.
FINN.no #2 Teamleder Kundesenter

Skanska LEAN-implementering Bygg & Anlegg

Aker Solutions VP Performance Konsern, Oljeservice
Fibo LEAN-coach Fabrikasjon

SSAB Strategiimplementering/LEAN Stélproduksjon

KLP Lean-implementering Forsikring

Tabell 1:Utvalg og klassifisering av respondenter
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Alle respondentene ble gitt muligheten til anonymisering i forkant av intervjuene, hvilket
har vaert viktig for at de skulle kunne formulere seg fritt. Ettersom ingen ytret enske om
dette, blir de dermed presentert med navn, noe som ogsa bidrar til etterprovbarheten.

5.4 Intervjuer

Som en del av den overordnede problemstillingen, er intervjuspersmélene utformet med
folgende hensikt:

1. Forstd hvordan malstyring praktiseres som en del av det daglige arbeidet og
forbedringsagendaen

2. Avdekke interne og eksterne avgrensninger ved malstyringen, gjennom &

identifisere grensesnitt mellom operasjonelle og strategiske mal, sa vel som mot

kunder og underleveranderer.

Finne ut hvilke prinsipper som ligger til grunn for utforming av mal

4. Gjennom de tre foregdende punktene & generere et bredt nok datagrunnlag til &
kunne si noe om underliggende forutsetninger for en vellykket implementering

(98]

For & kunne si noe om de grunnleggende prinsippene av betydning for en vellykket
implementering, har det vert viktig & avdekke hvorvidt respondentene faktisk jobber
systematisk med kontinuerlig forbedring som en del av mélstyringsarbeidet. I tillegg har
det vaert nodvendig & skape tilstrekkelig bredde i spersmaélsstillingene, for & kunne fange
opp eventuelle data av betydning for & besvare problemstillingen som ikke nedvendigvis
var forventet pd forhand. Spersmélene som har blitt stilt er som foelger:

1. Kan du beskrive hvordan malstrukturen er bygd opp i din organisasjon?

2. Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mdlstyringsmodellen dere har i

dag?

Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og ddrlige mal?

Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle mal?

Hvem deltar i utforming og oppfolging av mal i din organisasjon?

Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til mdlene?

Hvordan jobber dere for d sikre storst mulig samsvar mellom mal og

prestasjoner/faktisk ytelse?

Pa hvilken mate knytter dere mdlstyring til kontinuerlig forbedring?

9. Hvordan mdler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?

10. Hvordan ser du pa viktigheten av d revidere mal, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utfores dette?

11. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt)

12. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?

NS A

So

13. Hvordan jobber dere med maling og oppfolging av underleverandorers
prestasjoner?

14. Pd hvilken mate bruker dere mal for d stimulere til onsket atferd blant ansatte?

15. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske madlsetninger?

16. Hvordan ser du pa viktigheten av trening/kursing for a mdlstyrt forbedring til a
fungere/forplante seg i organisasjonen?

17. Hva vil du peke pd som de mest kritiske elementene som gjor at deres
malstyringsmodell fungerer/er en suksess?
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18. Har mdlstyring bidratt til a lofte selskapet eller gjort dere bedre?
19. Er det ellers noe ved mdlstyring du vil peke pd ikke har blitt nevnt gjennom
intervjuet?

Underveis 1 studien, ble det nedvendig & gjore enkelte endringer pa rekkefolgen
spersmélene ble stilt i, for & skape en naturlig progresjon. I tillegg ble folgende sporsmél
lagt til 1 intervjumalen utover i studieforlopet:

= Spersmal 1 ble lagt til etter det forste intervjuet var gjennomfort

= Spersmdl 16 ble brukt under de to siste intervjuene, da trening/kursing ble
identifisert som et viktig resultat i de foregéende intervjuene, uten at dette ble
spurt om direkte.

= Spersmal 18 ble implementert som en folge av tilbakemeldinger fra intervjuet
med FINN.no (intervju nr. 2), som ogsa ble spurt om dette i etterkant.

= Spersmaél 19 ble implementert etter det forste intervjuet var gjennomfort

Alle intervjuer har blitt gjennomfert med minst mulig interaksjon mellom spersmalsstiller
og respondent, utenom spersmdlene som ble stilt, med noen f4 unntak der
oppfolgingsspersmél ble ansett som naturlige (se transkripsjon i Vedlegg C).
Respondentene ble i1 forkant informert om at oppgaven omhandlet utforming og
oppfolging av mdl, og bedt om & svare sé fritt som mulig ut fra sine egne erfaringer,
fokusomrader og perspektiver. Dette har vart viktig for & sikre mest mulig rike data, og
for & unngd & pavirke respondentene pd en mdite som forringet forskningskvaliteten.
Intervjuene ble gjennomfort pa alt fra 30 min til 1t 30 min.

I etterkant av alle intervjuene, ble felgende oppfelgingsspersmal stilt:

= Har du noen tilbakemeldinger til meg i forhold til intervjuet?

= Eksisterer det interne rapporter/data fra din virksomhet som er relevant for
intervjutemaet, og har du mulighet til & dele noe av dette?

= Har du tips til andre gode kilder eller potensielle intervjuobjekter innen dette
feltet?

Da respondentene i stor grad har hatt hey kompetanse og bredt nettverk innen malstyring
og forbedringsarbeid, har det vart viktig & stille disse spersmdlene for & kunne gi
muligheten til & tillegge forskningsarbeidet ytterligere verdi. I tillegg har dette fort til at
mer stottelitteratur og datagrunnlag har blitt tilfert oppgaven, og slik muliggjort
kvalitetssikring av respondentenes svar mot dokumentasjon der det har veert tilgjengelig.
Av hensyn til bedriftene, blir ikke oversendte interndokumenter vedlagt denne oppgaven.

Gitt oppgavens kvalitative natur, har det ikke vart mulig, ei heller et mal i seg selv, a
skaffe til veie statistiske data for 4 underbygge analysene med en kvantitativ dimensjon.

5.5 Analyse og behandling av data

I behandlingen av data har det vaert foretatt en kombinasjon av cross-case- og within-
case-analyse (se Eisenhardt (1989)). Innledningsvis ble det satt opp en matrise (se
Vedlegg A) for & sammenligne essensen i svarene fra de ulike respondentene. Da funnene
i seg selv ikke har fulgt samme struktur som oppsatt i intervjumalen, har det vert
nedvendig & fere opp de sentrale funnene fra hver enkelt respondent i et eget dokument
(within-case-analyse), som videre har blitt brukt for & kategorisere svarene i en cross-
case-analyse. Analysen har i hoy grad vart gjennomfert iterativt, der de ulike kategoriene
har blitt kontinuerlig testet mot datagrunnlaget, og endret underveis frem til de
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inkrementelle forbedringene i teorien har vart sd smd at resultatplattformen har blitt
vurdert som tilfredsstillende.

I analysen er det lagt vekt pa & identifisere klare fellestrekk ved respondentbedriftene med
en tydelig systematikk rundt malstyring med kontinuerlig forbedring, hvilket har vert
sentralt for & utarbeide en prinsipiell, generisk plattform. Dermed har det ikke blitt gatt i
dybden pa eventuelle forskjeller mellom disse, .

5.6 Begrensninger

Ideelt sett hadde det vaert enskelig med et enda sterre utvalg respondenter, blant annet ved
a intervjue personer over en storre del av verdikjeden i de ulike bedriftene. Det har vist
seg at intervjuet har krevd stor grad av oversiktskunnskap og innsikt i organisasjonens
forbedringsstrategi, noe som betyr at det har vart best egnet for personell i ledende
stillinger. Skulle det blitt foretatt intervjuer ogsd pa operasjonelt nivd, hadde det stilt
andre krav til utforming av spersmal. Bedriftene som har blitt intervjuet, har ogsa typisk
stilt én time til disposisjon, og dette hadde gjort det vanskelig om flere skulle blitt
intervjuet innenfor de samme organisasjonene. En annen mate & skape storre bredde pa,
hadde vert & gke antall respondentbedrifter, gjerne innen enda flere bransjer. Dette viste
seg imidlertid vanskelig grunnet det begrensende tidsrommet til radighet for
gjiennomforing av oppgaven. Flere bedrifter ble ogsa forespurt, men blant annet gjorde
nettopp kalenderen det vanskelig & & gjennomfert disse. Det vil dermed eventuelt bli en
oppgave for fremtidige forskningsprosjekter & etterprove resultatene fra denne studien
mot et bredere utvalg.
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6 Resultater

6.1 Kjennetegn ved respondentbedriftene:

I denne delen blir identifiserte kjennetegn presentert med basis i intervjuene:

Fellestrekk mellom respondentene i undersgkelsen som i hey grad jobber systematisk
med malstyring og kontinuerlig forbedring, og/eller jobber systematisk med
implementering av dette, uavhengig av fase eller modenhetsnivé (5/7):

Jobber med malstyring som en del av LEAN, og baserer selve malstyringen pé en
kontinuerlig forbedringssyklus, med iterasjoner, hypotesetesting og
eksperimentering.

Jobber i liten grad med malstyring pé individniva, men pa team/gruppeniva.
Foretar hyppige oppfelginger av mal og resultater, og reviderer mél lopende etter
behov. De fleste tar utgangspunkt i 24t-meter (tavlemeoter) som driveren til
forbedringsarbeidet.

Anser kulturendring som en viktig del av implementeringen (forbedringskultur),
og erkjenner at dette er en langsiktig prosess. Jobber med & drive forbedringsrettet
atferd blant de ansatte, og a gjere forbedringsarbeid til en naturlig del av
arbeidsdagen.

Anser motivasjon som en viktig del av 4 sikre en vellykket
implementeringsprosess, og jobber systematisk med involvering av ansatte i det
mélstyrte forbedringsarbeidet, tydeliggjoring av mél og generell forstielse 1
organisasjonen for & ivareta dette. Benytter ikke finansielle incentiver i
maélstyringen, tar utgangspunkt i intrinsisk (indre) motivasjon

Sikrer at medarbeiderne tar eierskap til mal og tiltak ved at de selv er med pa
utforme de.

Inntar et holistisk perspektiv pa mennesker og prosesser: ”Helheten er mer enn
summen av dens deler” (Aristoteles)

Gjennomferer kurs og praktisk trening av ansatte og ledere i forbedringsarbeid og
problemlesning, basert pd grunnleggende LEAN-prinsipper, og anser dette som
kritisk for implementeringen.

Benytter i stor grad SMARTE-prinsippet i utforming av mal (spesifikke,
motiverende, ambisjonsrike, relevante, tidsbestemte, enkle)

Benytter i stor grad visualisering av mél

Jobber i stor grad med systematisk problemlesning (eks. Kata, A3, gap-analyse,
driveranalyse etc.), og sikter mot a identifisere og lose problemer/prestasjonsgap
sa hurtig som mulig etter de har oppstatt.

Jobber med & integrere tilbakemeldinger fra kunder i malstyringen

Fellestrekk mellom respondentene i undersgkelsen som i mindre grad jobber systematisk
med malstyring og kontinuerlig forbedring (2/7):

Jobber med prosjektbaserte forbedringer

Anerkjenner viktigheten av at ansatte tar eierskap til milene, men mangler en
prosess og systematikk for & ivareta dette

Jobber prosjekt/kvartalsvis med oppfelging av mél

Vurderer virksomheten til & ha forbedringspotensiale ved & jobbe mer systematisk
med malstyring og kontinuerlig forbedring
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6.2 Malstyring med kontinuerlig forbedring

Prosessen for et mélstyringssystem som inkorporerer kontinuerlig forbedring, kan med
utgangspunkt i resultatene beskrives med folgende modell:

Evaluér

Indikator

Tiltak/Aktivitet

Ambisjon/Malbilde

Iverksett (' | Justér
N

Figur 8: Malstyring med Kontinuerlig forbedring

Denne modellen baserer seg pd at mélet innehar tre bestanddeler, tolket gjennom de
kvalitative data innhentet i intervjuene:

= En kvalitativ dimensjon — en ambisjon eller et malbilde

= En beskrivelse av hvordan mélet skal oppnas — et tiltak eller en aktivitet

= Et kvantitativt, fungerende bevis som beskriver prosessens status i forhold til
méloppnéelsen — en indikator

Det mest vesentlige kjennetegnet ved maélstyring med kontinuerlig forbedring, er den
lopende prosessen med &:

= Evaluere status, mal og effekt av tiltak i lys av den overordnede ambisjonen

= Justere maél eller tiltak basert pd evalueringen

= [verksette nye tiltak basert pa lering i den forrige iterasjonen, og starte ny
evaluering nar nye data blir tilgjengelig

Malstyring med kontinuerlig kan altsa forklares som en kontinuerlig planleggingssyklus,
som Hopes modell i kapitlet om adaptive styringsmekanismer med basis 1 kontinuerlig
forbedring. Det kan ogsa ses pa som et rammeverk for kontinuerlig problemlosning, med
et gjennomgaende fokus pd & avdekke og lukke prestasjonsgap, og videre lere gjennom
hele syklusen.

6.3 S Basisdimensjoner

Det har i stor grad blitt pdpekt gjennom intervjuene at en sentral forutsetning for & lykkes
med & implementere et barekraftig mélstyringssystem med kontinuerlig forbedring, er a
utvikle en forbedringsorientert organisasjonskultur. Som et resultat av den kvalitative
analysen, har det blitt funnet fem underliggende basisdimensjoner som ber vektlegges i
denne sammenhengen:

= Kunnskap

= Indre motivasjon
=  Oppmerksomhet
= Verdi

* Problemlosning
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Under folger noen stikkord for i

identifisert:

Kunnskap

Felles tolkning og sprak
og begreper i
organisasjonen

Kurs og trening

Pedagogikk

Laerende prosess
(iterasjoner,
hypotesetesting etc.)

Unnga avhengighet av
enkeltindivider

Strategisk retning,
strategiforstaelse

Knowledge
Management

Forbedringsteori +
praktisk trening

Lesesirkler/
studiegrupper

Ledelsesfilosofi

Coachende ledelse

Overbevisning

Motivasjon

Nytteverdi av mal
(mening), ikke barte
rapporteringsfunksjon

Malbar effekt av tiltak
(mening, mestring)

Kvalitativ
malbeskrivelse/
malbilde (mening)

Relevans (Mening)

Involvering (autonomi,
mening)

Tydelig malbegrunnelse
(mening)

Visjon --> mening

Kunnskap bidrar til
mening

Tillitsbygging

hvilke sammenhenger disse dimensjonene har blitt

Oppmerksomhet
Visualisering og

synliggjgring av mal

Penetrasjon i flere
nivaer

Oppfglging

Ledende indikatorer
(muliggjgre fokus
underveis)

Fast mgtestruktur
(tavle/24t-mgter)

Transparens

"Awareness"

Responsivitet

Proaktivitet

Verdi

Tiltak skaper kundeverdi

Flyteffektivitet (ledetid,
WIP, leveringspresisjon,
first-time-right, PPC,
etc.)

Balansering av mal for a
unnga sub-
optimalisering

Fjerning av slgsing

Fleksible ansatte
(omstillingsevne)

Integrering av kundens
tilbakemeldinger

Strategi

Kundefokuserte mal

Problemlgsning

Prosjektbasert
forbedring

Hypotesetesting

Gap-analyse

Arsaksanalyse

A3

Kata

Verdistrgmkartlegging

Arbeidsmetodikk

Driveranalyse

Det bemerkes at respondentene ikke utelukkende har svart pa i hvilken grad disse
faktorene er implementert, men ogsa hvorvidt de blir ansett som viktige i malstyringen.
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6.3.1 Kunnskap

Kunnskapsdimensjonen fremkommer i flere ulike sammenhenger ut fra datagrunnlaget,
ogsda 1 det at en kontinuerlig forbedringssyklus i malstyringsarbeidet impliserer en
leringsprosess ut fra dens iterative natur, ved at en justerer tiltak og mél basert pa laering i
de forrige syklusene. Det mest fremtredende elementet dreier seg likevel om & ha en solid
kunnskapsplattform for forbedringsarbeidet idet det settes i gang. Respondentbedriftene
med en tydelig strategi og gjennomferingsmodell for maélstyrt forbedring er spesielt
eksplisitte pa at opplering, kursing og trening er kritisk for & etablere det maélstyrte
forbedringsarbeidet, og fi dette til 4 fungere. A etablere kunnskap handler her
hovedsakelig om 4 tillegge medarbeidere kompetanse innen kontinuerlig
forbedringsarbeid, som nar det implementeres medferer at medarbeiderne gjerne gar fra 4
tenke kun pé prosessutferelse til ogsé a fokusere pa prosessforbedring som en naturlig del
av det daglige arbeidet. Resultatene tyder ogsa pa at denne type kunnskap ogsé kan vare
viktig for at medarbeiderne skal oppleve mening, hvilket er med & trigge intrinsisk
motivasjon som forklart i neste seksjon. Kunnskapsdimensjonen gjor seg ogsd gjeldende
ved a etablere et felles, relevant rammeverk for mélstyring med kontinuerlig forbedring i
virksomheten det gjelder, som siden blir gjenstand for kursing, trening og praktisk
utforelse 1 organisasjonen. Denne eksplisitte kunnskapen danner basisen for hvordan hver
enkelt virksomhet tilnermer seg det méilstyrte forbedringsarbeidet pd en méte som er
hensiktsmessig og relevant for seg selv, basert pa de grunnleggende prinsippene i
forbedringsteori anvendt i egne prosesser.

6.3.2 Indre Motivasjon

I det andre intervjuet, med FINN.no, ble forfatteren gjort oppmerksom pé en modell som
foreslar at indre motivasjon baserer seg pd de tre elementene mening, mestring og
autonomi. Denne modellen, som baserer seg pa Pink (2009, pp. 83-145), har blitt testet
mot kvalitative data fra de ovrige respondentene i analysen, og har vist seg & ha
signifikant relevans for implementering av et malstyringssystem som ivaretar kontinuerlig
forbedring. Dette gjor seg spesielt gjeldende gjennom det sterke fokuset pd involvering av
medarbeidere 1 maélstyringsarbeidet. Det er en klar tendens at ledere inntar en
fasilitatorrolle i denne sammenhengen og jobber sammen med teamene for & utarbeide
tiltak i lys av overordnede malsetninger. Dette ses ogsd pd heyere niva, eksempelvis 1
konsernledelsens samarbeid med forretningsenhetene for & utarbeide mal og tiltak.
Involvering av medarbeidere synes ogsa 4 finne sted i utforming av visjoner og mal,
hvilket skal bidra til at medarbeiderne tar storre eierskap til forbedringsarbeidet, og
dermed oppna heyere grad av mening. Autonomi star ogsd sentralt i dette, ved at
medarbeiderne star friere til & forme hva som skal std& i fokus i hverdagen.
Respondentbedriftene kommuniserer ogsa viktigheten at malene i1 seg selv ma oppleves
meningsfylte for de ansatte, og ikke bare vere en del av et rapporteringsregime for
virksomhetskontroll. Dette fremkommer ogsd gjennom & ha en klar malbegrunnelse, eller
en kommunisert ambisjon for hver enkelt mél, knyttet til overordnet strategisk visjon.
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6.3.3 Oppmerksomhet

En dimensjon som stikker seg ut, er hvordan respondentbedriftene som jobber med
kontinuerlig forbedring i malstyringen legger til rette for a skape oppmerksomhet og
fokus pa prestasjonsnivaene i ulike sammenhenger. Det legges vekt pd at malstyringen
skal vare transparent og visuell, slik at en til enhver tid kan se hvordan en ligger an i
forhold til mélsetningene, og ved dette muliggjore hurtig respons pé eventuelle problemer
eller prestasjonsgap. Dette stottes ogsa opp av faste metestrukturer, der daglige
gruppemeter med bruk av tavler bidrar til & sette fokus pa forbedringspotensial i det
daglige arbeidet, og gjor at eventuelle problemer kjapt kan formidles til relevant personell
ndr det er behov for dette. Daglige meter suppleres ogsa av lengre intervaller, som
ukentlige eller ménedlige meoter, som tar for seg problemstillinger med et lengre
perspektiv, helt opp til strategisk niva. A opprettholde kontinuerlig fokus p4 denne méten,
synes & forutsette utstrakt bruk av ledende indikatorer, som muliggjer hyppig oppfelging
av status, retning og prestasjonsnivaer.

6.3.4 Kundeverdi

Respondentene fremhever et tydelig fokus pa kundeverdi 1 det malstyrte
forbedringsarbeidet. Dette fremkommer blant annet ved en sterk prioritering av
flyteffektivitet foran ressurseffektivitet, som handler om tettheten av verdi tilfort gjennom
verdistrammen. Som beskrevet tidligere 1 oppgaven, utgjer tidspunktet for identifisering
av et behov starten for flyten, mens sluttpunktet forekommer i det behovet er dekket.
Dermed forutsetter flytfokuset et helhetsperspektiv pa prosessene i en virksomhet for a
unngd sub-optimalisering, som videre kan relateres til en balansert malstruktur. Med
andre ord synes er et sterkt fokus pd kundeverdi & bidra til en enhetlig retning i
mélstyringen, ved & ha en felles definisjon pa hva prestasjoner skal knyttes til pa
overordnet niva. Et annet element handler om & sikre at malene bidrar til & identifisere de
riktige tiltakene — altsd de tiltakene som til syvende og sist skaper verdi. Flere av
respondentene uttrykte ogsa at de jobbet med & integrere tilbakemeldinger fra kunder 1
den daglige malstyringen, utover de klassiske kundeundersegkelsene som gjerne finner
sted pa halvérlig, arlig eller prosjektvis basis. Dette kan altsd ogsa relateres til verdi i
maélstyringen.

6.3.5 Strukturert problemlosning

Et vesentlig kjennetegn ved respondentene, er at de har en tydelig prosess for systematisk
problemlesning, som knytter sammen forbedringsarbeidet gjennom hele organisasjonen.
Dette handler om hvordan en skal reagere og gé frem nar et prestasjonsgap har blitt
identifisert, pd alle nivder. Bedriftene benytter gjerne ulike metodikker, men det de har
felles er en tilneerming som baserer seg pa a klargjore ndvarende situasjon, definere et
fremtidig mal og samtidig hvilke tiltak som skal iverksettes for & oppné maélet. Dette er
inkorporert i en kontinuerlig forbedringssyklus, som inkluderer hyppig evaluering,
oppfelging, hypotesetesting og revidering av mal og tiltak, og dermed systematiserer
leering, og sikrer at lering leder til nye verdiskapende initiativ.
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7 Diskusjon

7.1 Drefting av resultater

Det ble pavist at to av respondentbedriftene hadde mindre grad av systematikk rundt
kontinuerlig forbedring i malstyringsarbeidet, og disse er dermed blitt mindre vektlagt
analysen. Likevel har det her fremkommet interessante funn som har vert riktig 4 bruke i
oppgaven, da de stetter opp om basisdimensjonene utledet i forrige kapittel, ved at
respondentene har ytret meninger som har bidratt til & understreke viktigheten av disse
faktorene.

Pa tross av et noe begrenset utvalg, antas det fremlagte konseptet & vaere generisk — altsa &
ha stor grad av overferbarhet mellom ulike systemer, da det inntar et relativt hoyt
abstraksjonsniva, og kan relateres til grunnleggende menneskelige og organisasjonelle
forutsetninger. Om en verdiskapningsprosess omhandler behandling av pasienter pa et
sykehus, vedlikehold av mekanisk utstyr, personellrekruttering, utvikling av programvare
eller byggevirksomhet, kan tenkes & ha liten relevans for resultatene fremlagt i denne
oppgaven. Dette kan begrunnes med at si lenge anvendelsesomradet omhandler
menneskers rolle 1 & dekke et behov gjennom verdiskapning, vil det alltid eksistere et
naturlig forbedringspotensial i1 prosessen som kan adresseres gjennom mal. De
grunnleggende forutsetningene relatert til mennesker, kunnskap, motivasjon og lering vil
dermed ha sterk relevans uavhengig av kontekst.

En faktor som kan synes & vare utelatt fra de fem basisdimensjonene i forhold til hva
eksisterende litteratur har fremlagt, er knytningen mellom strategi og malstyring. Det ble
riktignok funnet en slik knytning hos samtlige respondenter, men i varierende grad. Det
kan vere lett 4 mistolke den strategiske knytningen dithen at alle operasjonelle mal skal
ha en direkte og lett sporbar sammenheng med de overordnede KPlene for en bedrift.
Studien viser derimot at denne knytningen kan konstrueres pd en alternative méter, som 1
eksemplet med FINN.no, som bruker den strategiske retningen som et
prioriteringsgrunnlag i forhold til hvilke utviklingsprosjekter som skal iverksettes. Nér det
kommer til hvordan disse prosjektene presterer etter de er satt i gang, er det derimot opp
til prosessteamene & sorge for en effektiv gjennomfering. Dette kan generaliseres til at det
1 kunnskapsintensive prosesser, kanskje spesielt nar det gjelder utvikling, vil kunne vaere
et behov for heoyere grad av autonomi nar det kommer til selve méalutformingen. De
fremlagte prinsippene fokuserer pd kritiske faktorer i implementering av malstyring med
kontinuerlig forbedring, og dermed har strategidimensjonen blitt utelatt som et eget
prinsipp, men det understrekes at en viss knytning med strategien er viktig for & skape en
retning 1 forbedringsarbeidet. Likevel vil den viktigste retningsdimensjonen handle om
verdi, da verditettheten er det mest sentrale parameteret i forhold til hvordan prosesser
presterer. Verdibegrepet er tett knyttet til eksistensgrunnlaget til en hver bedrift, i forhold
til hvilke(t) eksterne behov virksomheten skal dekke for a sikre videre drift, og blir pa
denne maten fundamentalt knyttet til strategien, som gjerne beskriver hvordan
virksomheten skal posisjonere seg i forhold til hvilke behov som skal dekkes.

Som papekt av Kennerly & Neely (2003), er kultur et sentralt element nar det kommer til
a legge til rette for implementering av et adaptivt malstyringssystem. Dette fremkommer
ogsé tydelig av datagrunnlaget, da respondentene pa spersmalet om atferd har vert
tydelige pé at & bygge en forbedringskultur er en av de viktigste suksessfaktorene for & fa
dette til & fungere. Kulturendring er ikke noe en oppnér automatisk ved eksempelvis a
endre prosedyrer eller méilsetninger. A legge til rette for indre motivasjon blir dermed
sentralt, slik at tilstedeverende menneskelige ressurser kan brukes som drivkraft i
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endrings- og forbedringsarbeidet basert pad egeninteresse. Dette er ogséd i stor grad et
ledelsessporsmal. Pink (2009, pp. 212-213) baserer seg blant annet pa en ledelsesfilosofi
utviklet av tidligere Stanford-professor Jim Collins, som foreslar at ledere ber basere seg
pa felgende fire prinsipper for & trigge intrinsisk motivasjon:

1. ”Lead with questions, not answers.”

2. Engage in dialogue and debate, not coercion.”

3. Conduct autopsies, without blame.”

4. "Build ’red flag’ mechanisms” (make it easy for employees and customers to
speak up when they identify a problem.)

Disse prinsippene kan ogsd sees i sammenheng med autonomistettet ledelse, og
understottes blant annet av en masteroppgave ved UiO (Kjekk, 2012), som konkluderte
med at det er en sammenheng mellom arbeidsprestasjon, autonomistettet ledelse og indre
motivasjon:

”I analysen viser det seg at forholdet mellom autonomistotte og arbeidsprestasjon

blir styrt av om individet har hoy eller lav indre motivasjon. Det var viktig at de
ansatte hadde hoy indre motivasjon for at de skulle prestere. Faktorer som er
viktige for arbeidsprestasjon er at de ansatte fdar tilrettelagt for de tre
grunnleggende behovene for tilhorighet, kompetanse og autonomi som igjen
fremmer indre motivasjonen som forer til arbeidsprestasjon” (Kjekk, 2012)

Denne konklusjonen er i tillegg med pa a styrke kunnskapsdimensjonen i de fem
basiselementene, ved at kompetanse er med pa & drive indre motivasjon i
forbedringsarbeidet.

De fem basisdimensjonene fremlagt i denne oppgaven tar blant annet for seg
sammenhengen mellom det systematiske og det menneskelige eller kulturelle aspektet
ved implementering av et malstyringssystem med kontinuerlig forbedring. Motivasjon og
kunnskap handler i stor grad om menneskelige og kulturelle forutsetninger for a etablere
et slikt system. Fokus pd kundeverdi og systematisk problemlosning sikrer retning og
fremdrift 1 forbedringsarbeidet, og ivaretar blant annet organisasjonslering og
handlekraft, mens oppmerksomhet handler om grensesjiktet mellom menneske og
prosesser, ved at det skaper fokus pa de sentrale driverne for a skape fremgang og
utvikling.
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Kunnskap X X X X

Indre Motivasjon X X X X
Oppmerksomhet X X X X
Verdi X X X X
Problemlgsning X X X X

Mangel pa

handlekraft som

Sub-optimal
en fglge av ulike [Manglende P .
e L e forbedring,
virkelighets-  |villighet til &
fatni trekk tt manglende Manglend
. oppratninger. s Ee € seg etter Mal blir ikke fulgt |enhetlig retning. | agng ende evne
Potensiell konsekvens: Manglende mal. til & lukke
. i opp Manglende flyt .
forstaelse for [Medarbeiderne forer til prestasjonsgap.
forbedrings-  |tar ikke eierskap . .
L o ineffektive
arbeid. Liten grad [til malene.
prosesser

av "buy-in" i
organisasjonen

Figur 9: 5 Basisdimensjoner for implementering av malstyring med kontinuerlig forbedring

7.2 Begrensninger

I litteraturdelen av denne studien har det i all hovedsak blitt fokusert pa prestasjonsstyring
og —ledelse, og maélstyring innen LEAN. De fem basisdimensjonene presentert i
resultatdelen impliserer i tillegg fagomrader som ikke er representert innledningsvis, som
for eksempel motivasjonsteori, situasjonsbestemt ledelse, kunnskapsledelse,
organisasjonskultur, organisasjonslering, endringsledelse, med mer. For & gi sterre
tyngde til resultatene, burde dermed dette i en ideell verden veart implementert i sterre
grad 1 litteraturstudien, og kanskje ogsa blitt vurdert i utformingen av intervjuet, selv om
resultatene fra intervjuene faktisk viser seg 4 hente elementer fra disse fagomrddene.
Resultatene understreker likevel viktigheten av & gi disse faktorene, og kanskje spesielt
den kulturelle dimensjonen, en grundig vurdering nér et malstyringssystem skal etableres,
og kan gi grunnlag for en mer helhetlig forskning i fremtiden.
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8 Konklusjon
Innledningsvis ble folgende forskningsspersmaél presentert:

= Hvordan jobber LEAN-orienterte organisasjoner med malstyring i tilknytning til
kontinuerlig forbedring?

= Hvilke underliggende prinsipper legges til grunn nar maélstyring knyttes til
kontinuerlig forbedring?

Nér det kommer til det forste spersméilet, kan dette sies & vare godt beskrevet i
eksisterende litteratur. Denne studien har likevel bidratt med & samle dette i en
fundamental kontekst, og beskriver med en enkel modell hvordan maélstyring med
kontinuerlig forbedring fungerer i praksis, som en itererende eller leerende prosess rundt
et tredelt mélkonsept bestdende av:

1. Kvalitativt beskrevet ambisjon eller mélbilde,
2. Tiltak eller aktivitet for & oppna ambisjonen
3. Kvantitativ indikator for & vurdere om en er pé vei til 4 oppfylle malsetningen

Sentralt 1 dette konseptet ligger involvering av medarbeiderne som faktisk utforer
prosessene, og dermed prosessforbedringene, nir det kommer til utforming av mél og
tiltak. Sterre grad av autonomi hos medarbeiderne, er noe som synes a skille seg klart fra
tradisjonell virksomhetsstyring, og setter dermed andre krav til virksomhetene som skal
implementere dette. Det andre forskningsspersmalet dreier seg om & faktisk fa denne
modellen til & fungere, og de fem basisdimensjonene presentert i resultatdelen omhandler
slikt sett de grunnleggende forutsetningene for 4 oppna et fungerende maélstyrt,
kontinuerlig forbedringsarbeid gjennom:

= Kunnskap,

= Indre motivasjon,
=  Oppmerksomhet,
= Verdiog

= Problemlosning.

Nér det kommer til videre forskning, vil det som nevnt vare en oppgave & prove
resultatene fra denne studien mot et bredere utvalg, for & videreutvikle konseptet og
verifisere at det faktisk kan anses som generisk. Det vil ogsd vare et poeng a
implementere andre fagomrader innen eksempelvis ledelse, lering, organisasjon og
motivasjon som papekt i kapittel 7.2, for & etablere en bredere og mer helhetlig faglig
plattform. Et sentralt leringspunkt fra denne studien er at malstyring, prosesser og
forbedringsarbeid er tett knyttet til mennesker, og at ledelsesfilosofi og sosiale aspekter
dermed ber vektlegges tungt i utforming av méalstyringssystemer. Dette utgjor dermed et
viktig argument for & dra kunnskap fra ulike fagomrdder inn i denne disiplinen.
Forhdpentligvis vil de fremlagte funnene kunne spille en rolle i & belyse dette.
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Vedlegg A: Svarmatrise
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verdier og prinsipper en

At medarbeiderne forstar
hvorfor de ma oppnas,
mal som kommuniseres
slik at det skaper en
forstaelse for at "dette

Hvem deltar i
utforming og
oppfalging av mal i
din organisasjon?

finansielle verdier gnske. overordnet visjon LEAN-prinsippene. medarbeiderne ha |organisasjon tilskriver | ma vi bare gjgre".
medbestemmelsesrett pa|
hvordan de skal nas. g
Liten sentral
organisasjon pa 4pers Alle skal delta, men
. O som administrerer dette er en Forelapig ingen enhetlig

Linjeledere

Lederansvar, men alle
deltar

Lederens oppgave &
sette mél og fglge dem
opp, medarbeidernes
oppgave & komme med
tiltak, iverksette og
utfare.

méloppfelging.

Operasjonelt er
formennene ansvarlig for
fremdrift i trad med Last
Planner, i samarbeid med

For
folger opp og er
ansvarlige for
resultatene. Mer
frekvent oppfalging pa
lavere niva, jobber for &
gigre det til en aktiv del
av

Alle

modningsprosess, med
iterasjoner over mange
ar. Pavirkning fra topp
og bunn gjennom
catchball. Toppledelsen
mé beskrive og ta frem
den langsiktige
retningen.

struktur pa dette. |
enheter som har vaert
gjennom LEAN, gjor
medarbeiderne dette
selv. | fremtiden vil det
vaere slik i hele
organisasjonen.

Hvordan sikrer dere
at ansatte kjenner
seg igjen i og tar
eierskap til méalene?

Kommuniserer mal ut i
organisasjonen hvert ar,
men blir ikke

isk diskutert og

Kursing for ledere og
medarbeidere.
Kunnskapstester og

vurdert

porT

Ved & ta seg tid til &
snakke og jobbe
sammen om malene og|
prioriteringen av disse.

For lite av dette, og
varierer stort i
organisasjonen.

Utfordring & kaskadere
mél. Jobber med
kommunikasjon og

Allmenn kommunikasjon
og publisering av success |
stories knyttet til
maloppnaelse,
tilgjengelig for alle.

Alle team involveres i
utforming av "den
levende prosess" pa Arlig
basis, som gjenspeiles i
det som fglges opp i det
ukentlige arbeidet.

Gjennom catchball.
Bruker
evalueringskriterier for &
se hvor langt vi har
kommet.

At medarbeiderne selv er
med pa & utforme
malene. | omrader med
tradisjonell malpraksis,
gjores det gjennom
oppfolging fra ledere.

Hvordan jobber dere
for 4 skape samsvar
mellom mal og

Business case i
forbedringsprosjekter,
sammenligner fgr/etter
pa grunnlag av valgte

Regemessige
oppfelgingsmeter for
mal, resultater og
status. Synliggjgring
lennom tavler. Felles

Hyppig oppfelging av
ledere, team og

| egen avdeling: Gjennom

A3-rapporter, skaper

mélfokus p nasituasjon,
ituasjon, tiltak og

Setter baseline med mal,
tidsavgrensning og
estimert effekt.

Skaper fokus ved a gjore
mal synlig p tavler. Gjgr
analyser og
problemligsningsarbeid
som A3 nar mal ikke blir
nadd. Starter pé 24-

Koblet til
oppfelgingsstrukturen i
det daglige
forbedringsarbeidet
gjennom tavlemgter,

Jobber med
driveranalyse, for 4 finne
hvilke drivere som er

prestasjoner?  [P° 8741 ¢ manedlig review med e timersmate, "pumpen  [forbedringsmater og  |viktige for & n& malene.
presentasjon av 2 som driver den ukentlig
prestasjoner. inuerli i
forbedringen".
slstyri Kontinuerlig forbedri -
Malstyringen er e ——— Knytter det til visjonen -
basert pa o oo o, | Hoshin = PDCA-syklus for|"den beste partner for
Hvordan knytter dere kontuerlig forbedring.  |Apen mélstyring, dpne Kvartalsvis Kontinuerlig forbedring via eks Kata opAa ' |strategien basert pa dagene som kommer"
malstyring tl [ ddette|/STUrTeN" = tipasset |planer, synlige resultat | skal generere e, Emiedr’in oo [nputi hele Bryter dette ned til mal
kontinuerlig versjon av PDCA- jevnlige " r ma jobbes | o8 BE™ |organisasjonen fra og joner i
av mal. via mal om antall B
forbedring? syklusen, iterativ gjennomganger med kultur. ‘ oghvaen
yklusen forbedringer per ansatt, ° v )
tilnzerming med "ANSAL N4 pedringsarbeid. ma se av hver enkelt
h antallet forbedringer gjgr v
hypotesetesting. roednr medarbeider.
dette kontinuerlig.
3 Viktig 3 sette mal for &
mellom fedd viktgetfor. |21 ety
. Lokasjonsplanlegging/line SVISIER som leveransepresisjon,
Hvordan méler, eller e fiyt. Rette ravarer il rett |11 EIeretepres ST
sikrer dere giennom [Ledetid for vedlikehold. . : VR tid, med rett kvalitet, i b 3
e Nraien Ledetid i — material og utstyr. Knytter inn kundebehov [ L0 8 KRR T ete. Jobber med Giennom kundefokuserte
L P Pl temet t; bade internt og eksternt forstaelse gj al. 4 nest:
varer/tjenester flyter|engineeringsprosesser. EIREUEAE TR B ade Internt 0g EXSteMt | 5e men kjgrer ikke i sl kb (Emepines )

effektivt i bedriften?

hensyn til arbeidsflyt.
Taktplanlegging. PPU.

maskiner dersom det
ikke er behov for

verdiflytkartlegging og
slpserianalyse. Trener
organisasjonen i & forsta

Hvordan ser du p3
viktigheten av &
revidere mal, og pa
hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte,
utfgres dette?

Lite klarhet

Baserer endring pa
Izering oppnadd
gjennom iterasjoner,
altsa behovsbasert.

Varierer ut fra hva som
jobbes med, om
mélene er kort- eller
langsiktige, hvor store
de er eller hvor gode
deer.

Jobber kvartalsvis, men
det optimale er "alt i spill
il enhver tid".

Ma gjgres kontinuerlig,
men med en viss
grunnstabilitet for &

skape trygghet i
systemet. M3 vaere
forbundet med en viss
regelmessighet, men bgr
besluttes fra tilfelle il
tilfelle.

m3l p mange
méter, som hvis de blir

for lette & oppna. M3 ha
noe & strekke seg etter.

Gjennomegar, vurderer
og endrer mal hvert ar
pa strategisk niva.
Bruker intern og ekstern
|aering fra foregaende ar
til 4 bygge hypotese om
hva som kan ta selskapet
til neste ar, deretter
revideres mal, malbilde
kommuniseres etc.

Tavlemgter med
kontinuerlig fokus pa
hvor vi ligger an i forhold
til malene. Prioriterer og
evaluerer, og endrer mal
etter behov, som dersom
de blir lette & oppna.




Hvordan méler dere
kundetilfredshet?
(internt/eksternt)

Scorecards,

salg
og markedsfgring
kommuniserer inn
observasjoner

Om kundene
Hovedsakelig giennom | /eturnerer, g hvilke
de gir
o h til salg, antall
P ’ |000 besgk,

brukertester, sosiale

kundetilfredshets-

Sparreskjema.

Kundene har egne
undersgkelser der de
maéler oss mot vare
konkurrenter, og vi
foretar undersgkelser.
Konsolideres i CRM-

Salg méler score hos
kundene. Foretar
undersgkelser. Maler
krediteringer og
reklamasjon.
Leveringspresision

Eks. antall
reklamasjoner, tid brukt
p4 handtering av
reklamasjoner,

Tre arlige undersokelser -
medarbeider-,
kundetilfredshet- og
internleveranse-

leveransep 3
ledetid, hvor mange
jobber vi vinner, etc.

. Sender
SMS etter
telefonsamtaler for &

medier etc. A systemet for det settes |sentralt for intern s a
indeks, hvor lenge v ? ' Arlig male kundens opplevelse,
annonsene ligger ute. osv.
Problemet "eies" av den
EllE B A |y o e ) ’ . Jobber med 3 utvikle  |Kundesenteret jobber
som gjennomfarer s Egne folk som falger opp Tilbakemeldinger gar oRer " )
" " besvares. Nar . . handtering av aktivt med kundefora, vi
Hvordan sikrer dere | . . |undersgkelsen. Blir q direkte ut til 24- " o N s
! X Gjennom HMS-avdeling, | <. ¢ kundesenteret ikke kan|' - - tilbakemeldinger fra er i gang med 4 bygge
at tilbakemeldinger ‘ distribuert til ekspert umiddelbart. Tett System for timersmater, der alle g o
¢ eller via prosjektledelse u avklare ¢ . em’ . kundene for & gjgre det |struktur for 4 sikre
fra kunder blir fulgt dersom ngdvendig. samspill med kunden i ing. starter. Fokus

opp internt?

og driftsorganisasjon

Jevnlige moter mellom

etog de
operative.

henvendelsene, blir
det sendt videre til
relevante eksperter.

prosjekt-

ingen.

pa & vaere "raskt pa
ballen”.

til en del av det
pagaende
forbedringsarbeidet.

internformidling av
informasjonen de sitter
pa.

Hvordan méler dere
med méling og
oppfelging av

Scorecards, audits og
okonomiske vurderinger

Ikke relevant.

Ikke relevant

Uklart, men bruker ulike
evalueringsverktgy.

inger, audits, | Tett av
folger opp leverandrer. Jobber
leveranseresultater. |heller med

Innkjgpsavdeling jobber

Seerskilt ansatt som
jobber med
leverandgroppfalging,

under e |, Systematiskopnfalzing | |leveranderutviiing ennd |mecc i e RNdRKInE Je b e
joner? | e av leverandgrer. bytte
At medarbeiderene skal En kan ikke bare bytte
vaere aktive i utforming Eks mal pa antall RUHer, maltall for & endre
P4 hvilken mate | Maler o falger opp av mél og tiltak, alts& Medarbeiderne scorer |SJAer. Fétt tilbakemelding Iaharg ey atferd, en ma bygge

bruker dere mal til &
stimulere til gnsket
atferd blant de
ansatte?

HMS og kvalitet, foretar

bred involvering.
i maler

undersgkelser mot
selskapsverdier

hverandre to ganger i
aret, men ikke som del
av malstyringen for
gvrig, for & skape
feedback-kultur

hverandre to ganger i
aret. Gver pa 3 gi
feedback som driver
personlige utviklings-
og arbeidsmal

p4 at PPU bidrar til at
planleggerne gigr en
bedre jobb, fordi de vet
at de blir malt, driver
mentalitet om 3 levere
flyteffektivt.

Er nd i forste fase kalt
"step-change", jobber
med 4 bygge fundament
for forbedringskultur.

medarbeidere i malstyrt
forbedringsarbeid bidrar
ogs til & utvikle dem
som mennesker.

forstaelse og kultur. Man|
ma trene pd
ledelsesfilosofien.
Organisasjonen ma
forsta verdi, flyt, slgsing
etc for & kunne tolke

pé rett mate.

| forhold til utvikling og
forbedring, eks antall
giennomforte A3.

Hvordan jobber dere
konkret med & skape

Strategiske KPler mer
eller mindre frikoplet fra
operasjonelle KPler,

Tverrfaglige strategi-
workshops med ledere

Uklart, men prosjekter
méles pa "fem nuller"

Gjennom catchball-
prinsippet, de gverste
mélene omsettes i
mél og

brytes ned i handterbare
deler. Maler hvordan

Catchball-prosessen. Det
mé finnes en evne til

forbedringsarbeid og
problemigsning for &

samsvar mellom  |Ingen klar men strategi brukes som|fra forskjellige nivéer, [som kommer fra strategisk informasjon |, « |kunne ta hand om
. - A . ) Den levende prosess' ” W [Sespm. 1.
operasjonelle og  |p! prior i for & avklare hva strategisk niva. Setter omsettes i praktiske Breakthrough goals".
strategiske mellom forslag pa tiltak i betyr for pi fordna - hvor godt Det er lett & spenne
malsetninger? for eksempel hver enhet. overordnede prosjektmal.|det blir kaskadert buen i en ambisjon, men
produktutvikling ut.Hvem som helst i org man mé ha en
skal kunne svare pa "forbedringsmotor" til &
hvordan de bidrar til den héndtere dette.
strategiske retningen.
Utrolig viktig, og veldig
effektivt om man gjgr
det pa rett mite. M4 ha
balanse mellom
Hvordan ser du pa teoretisk forstaelse og  |Veldig viktig. Bruker
viktighetenav N — “learning by doing" og | prosessforbedringer i
trening/kursing for & lesesirkler, med pd & "on-the-job g", av LEAN
4 malstyrt N/A N/A (Se spm. 60g 17)  |N/A (Se spm. 17 og 18) |[N/A N/A (se spm. 19) 4 for & kunne anvende  |som treningsarena.

forbedring til &
fungere/forplante

bygge forstaelse henvist
til som kritisk i spm. 17)

kunnskapen. Lederene
foretar treningen av sine

Opplaering i teori for
trening gjgres direkte i

seg i organisasjonen?| ansatte, dette stiller prosessene.
store krav til trening av
ledere. Viktig med
filosofidiskusjon i
forkant.
Lederskap - lett & si,
Malstyringskurs har gitt EeEEEp=lavtd,
vanskelig & utfgre.
okt fokus og momentum el .
N iy Avhengig av "buy-in" hos|
i utrullingen, giennom 2
e . y N ledere. M3 skape
forankring i ledelsen. Maler og vet tydelig At vi nar malsetninger .
. N A : el & P N f forstaelse hos ledere om
Hva vil du peke p& Ledere har KPler p3 grad |Obligatorisk & laere seg |hvordan vi gjgr det pd  |som genererer et stabilt, N ¢
o A P 2 . P . . . |Involvering, visualisering, |at en ikke er smartere
som de mest kritiske . av malstyring i malstyring. Felles .gkonomi, miljg, anseelse i|langsiktig resultat. Kan fa N N
€ [Fungerer ikke: For — p og forstaelse for hva man [enn summen av sine
elementene som gjgr| forstaelse og markedet etc. kortsiktige effekter med .
mange KPler, mange " . er med pé og hvorfor. At (ansatte, og at det
at deres : lig gl 3 rordns mal har gitt | gkt fokus N . /A
N som ikke trengs, folk . ' alle team er med pa smarteste en kan gjgre
malstyringsmodell . A At malstyringen er (o] At folk pi /oppmerksomhet, men vi . . e
tror ikke pa KPlene. cnet s MO S " " daglige og ukentlige er 4 finne en form for
fungerer/er en relevant, nyttig, gir verdi |forstar "hvorfor" vi gjgr|for kvalitet, resultatmal |gnsker i stedet &
r N o N tavlemgter. involvering av alle
suksess? og bedre resultater, ikke |det vi gjgr. og effektmalene til fundamentalt endre .
bare et kunden. maten vi jobber pa. o R
. . utviklingsarbeidet. M&
rapporteringsregime. 5
" ogsa treffe
L medarbeideres
giennomfgrbarhet. o
Har ikke kommet langt
nok til ennd & se
fullstendige effekter.
Vanskelig isolere  |Ja, men har fremdeles | 1. co0 oo s Lang tidslinje for
o effekten pa bunnlinja.  [mye e i implementering i stort . .
Har malstyring oen . _ |forskjellige mater i ulike Ja, i de omradene der
i A Malstyring handler mye [forbedringspotensiale. selskap, men stor !
bidratt til & lgfte Lo e L = |deler av selskapet, og det e . LEAN er implementert
. N/A lom itisk med N . |For tidlig asi. N/A potensiell effekt. Enkelte P
selskapet/gjort dere N N . er mye potensiale for & har vi fatt enorme
mening, mestringog  |opplaering for fortsette " deler av selskapet har
bedre? N N N - |lpfte selskapet videre A resultater.
autonomi, og & skape en|progresjon uavhengig | - oppnadd stor
felles retning. av individer ut/inn. . forbedring, men den
virkelige effekten
kommer nar hele
selskapet er med.
Malstyring bidrar ti
reelt engasjement pa
jobb tivas]
PR, (AR PR Forbedringskulturen ma
gjennom mening, Malstyring er ikke bare orbe
. s ; . |ligge i bunn foren .
. Imestring og autonomi. enhard KPl, menma |Legger ikke mye vekt pa ! [Tradisjonell malpraksis er
Malstyring gigres ikke pa| o 1o oo . = starter med Hoshin Kanri s ]
A < Viktig & forsta ogsé drive rett atferd og |tall, heller kvalitative X ! reaktiv pa kvartalsbasis,
individniva, men pa . . ) ing). . .
Er det ellers noe ved .. |betydningen av det en Kjgrer . Teamene . der vi har implementert
N . . team/gruppeniva. Viktig | . . |En hver ansatt har N N Den store utfordringen . N
malstyring du vil . gigr, og hvorfor en gjgr ., |masseopplaering av LEAN [finner ut av " ", |LEAN er vi mer proaktive
- 4 rydde opp i v personlige utviklingsmal, || PP i . . |er & bygge grunnen, 4 fa A e
peke pa som ikke har|N/A o |det. Malstyring ikke . 2 i med Vil oppna 1 i og maler kontinuerlig slik
blitt nevnt giennom begrepene. Malstyring |, ' ttig for g setter tiltak for & eget graderingssystem. | mer enn vi tror er mulig | 0 0ecringsarbeid og | iden vet
& handler om B komme dit. gy SRR 8 |lederskap til 4 fungere

intervjuet?

kommunikasjon. Viktig
med sterk oppfalging.

bunnlinje eller strategi,
men for hver enkelt
medarbeider og dens
trivsel. F& et bevisst
forhold til det en
jobber med. Vitkig med
balanserte indikatorer.

Kritisk med opplaering for
& endre tankesett, eks
forskjell pa flyt- og
ressurseffektivitet.

ved a peke pa rett
prosess i stedet for
resultatmal.

pa rett mate pd alle
nivder, og trene
organisasjonen i
problemlgsning.

hvordan vi ligger an, og
umiddelbart kan sette i
gang tiltak.




Vedlegg B: Sammendrag av funn og svarkategorisering

GE
*  Gode mal:
= Akseptert hos ledelsen, s& vel som hos medarbeidere
= Man kan identifiserer seg med mélene
= Reell nytteverdi (ikke bare rapporterende)
= Synlige, visuell pavirkning

Reidar Marin Berg 27.5.2016 16.34

| Comment [1]: Motivasjon (mening)

= |Genererer tiltak med klar og mélbar effekt, badde underveis og j Reidar Marin Berg 27.5.2016 16.33

etter (proaktiv maling, prosess-/resultatindikator) | C°mme“t [2]: Motivasjon (mening)
= ”Noe alle snakker om”, med penetrasjon i flere nivier N Rcidar Marin Berg 1.6.2016 13.54
= [Felles tolkning, genererer riktige tiltak. \ O\ NI ot

*  Dersom mal tolkes ulikt forskjellige steder i \ \ fReivaiiilaiilbery 16'216 13'4
L . . . | Comment [4]: Motivasjon (mening)
organisasjonen, vil en kunne ende opp med feil tiltak i — -
Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.55

forhold til hva som var hensikten. \
. (.Comment [5]: Oppmerksomhet

Gjennomgéende til overordnede forretningsmal, knytning til , -
Reidar Marin Berg 9.5.2016 09.01
Comment [6]: Kunnskap

finansielle verdier
*  [Prosjektbasert forbedring
1. Lage business case. Gér inn i historikk, identifiserer problemer,
hvordan problemene pavirker driften, vurderer vertey for & utfere
forbedringer
2. Underseker malesystemet, for & verifisere at det som males har
tilstrekkelig presisjon
Analyserer pavirkningsfaktorer
Laser problem
5. Analyserer effekt pa finansielle KPer
= Bruker bdde finansiell KPIer, og KPI som kan pévirkes.
Finansielle KPIer pévirkes kun indirekte.
* [For mange KPIer, og KPler som folk ikke tror pa.
*  [Flyt gjennom ledetid

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.55

Comment [7]: Problemlosning

W

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.55

Comment [8]: Motivasjon — manglende

- (Umening
N Reidar Marin Berg 9.5.2016 09.02
Comment [9]: Verdi
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Mal bestar av:
= |Ambisjon (kvalitativ), oppstir eksempelvis ved et
produktutviklingsbehov generert av kunde

= Indikatorer og KPIer som stetter ambisjonen, med méltall og
datoer
Utfordringer med forskjellig sprakbruk rundt malstyring. Utarbeidet felles
rammeverk med sprékbruk og definisjoner for mélstyring, som gjennomgas pa
kurs.
= Kjerer obligatorisk malstyringskurs for alle ledere, der en laerer
om praktisk utforming og oppfelging mal, inkludert
kunnskapstester.
= Ved 4 ha samme opplering for alle sikres det at man har felles
kommunikasjonsbasis

Malstyring knyttet til kontinuerlig forbedring (PDCA-syklusen), med LEAN i
bunn. Tilpasset og detaljert ut PDCA-syklusen (”snurren”) til & veere direkte
knyttet mot bruker/kundeverdi i eget selskap. Malstyring gjores ved
iterasjoner rundt ’snurren”, og hvor godt det fungerer har med hastighet pa
iterasjoner (okt hastighet = mer kontinuerlig). 1-ukers takt pa
produktutvikling. Gjer hypotesetesting (eksperimentering) som en del av
”snurren”.

Implementering av LEAN krever tilpasning til egen organisasjon,
folkeliggjoring, konkretisering og pedagogikk. Det mé gjores relevant.
Gode mél:
= [kke bare beskrevet som en tallverdi, men ogsa kvalitativt for &
gjere det forstielig pa et emosjonelt plan.

= Balansert, slik at det ivaretar helheten, og dermed ikke sub-
optimerer eller skaper malkonflikt mellom ulike deler av
selskapet,

= Milbart og tidsbestemt
= Mulig 4 folge opp, og noe en kan styre etter i praksis, for 4 se at
man er pa rett vei.

= Bade resultatmal og prosessmal, slik at en ikke bare setter mal
pé hva som skal oppnds, men ogsa hvordan en skal jobbe for &
né det.

= Bade "leading” og “lagging” indikatorer, slik at en har noe &
folge med pa underveis

= [Forstéelig pa flere nivaer

= Mulig & male hyppig

= Synlige

* Synliggjering skaper fokus
= Sikrer at man jobber med de riktige tiltakene

* Eks: Kundeservice males ikke pa hvor raskt en klarer &
besvare kunde/brukerhenvendelser. Det sentrale er &
bruke innsikt fra kunden til & lage en bedre tjeneste. Det
maéles er grad av selvbetjening hos kunden/bruker
(antall henvendelser per 100 000 besgk pa FINN) — den
optimale tilstanden er at kundeservice ikke trenger &
motta noen henvendelser.

2/14

Reidar Marin Berg 9.5.2016 09.02
Comment [10]: Motivasjon - mening

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.56
Comment [11]: Kunnskap

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.56
Comment [12]: Problemlosning, Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.57

Comment [13]: Kunnskap, Motivasjon
(mening)

Reidar Marin Berg 9.5.2016 09.05

Comment [14]: Motivasjon - mening

Reidar Marin Berg 9.5.2016 09.05
Comment [15]: Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.57
Comment [16]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.57
Comment [17]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.57
Comment [18]: Oppmerksomhet

SN Reidar Marin Berg 9.5.2016 09.06
\ Comment [19]: Kunnskap

N Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.58

| comment [20]: Oppmerksomhet

I Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.58

" Comment [21]: Oppmerksomhet

¥ Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.58
Comment [22]: Verdi




Vanskelig & lage felles KPIer for hele organisasjonen, lettere 4 ha nivéer som
henger sammen. Kan ha forskjellige KPIer som gir mening for ulike
team/avdelinger, men ambisjonene ber vare forstaelige og gjenkjennelige.
[Ledere ansvarlige for 4 sette og folge opp mal, medarbeidere deltar og
kommer med forslag pa tiltak

nvolvering er sentralt. Opptatt av at alle tar ansvar. Ved at medarbeidere
deltar i utforming og oppfelging av mal, skaper man forstaelse og far folk med
pa laget, og dette er lettere enn a overbevise folk i etterkant med mél som blir
“trykket” ned i organisasjonen. Dette bidrar ogsd til at milene blir mye bedre
(malkvalitet).

Bruker sporreundersgkelser internt for 4 identifisere i hvilken grad man er
malstyrt i sitt team.

Malstyring krever sterkt fokus og regelmessig/hyppig oppfelging av team og
ledere. Fast motestruktur og tavlemeter der en ser pa mal, resultater, og
vurderer status.

= Er det noe som skal justeres pa?

=  Var malene for ambisigse, eller for lite ambisigse?

= Hvor virkningsfulle var tiltakene?
\Viktig oppgave for ledere & folge opp maél og resultater, finne ut hva som har
gatt galt, hvorfor det gér sakte, eller hvordan man ligger an. Opp til
medarbeiderne 4 komme med tiltak, lederne setter mal|

Minedlig review for alle i selskapet, der mal og resultater gjennomgss.|

[Fokus pa flyteffektivitet kontra ressurseffektivitet. Méler flyt gjennom ledetid.
Jobber for a redusere WIP (antall samtidige aktiviteter), utfordring med at
ledere vil males pa at de har satt i gang mye.

Reviderer mal basert pa lzering og innsikt ervervet i tidligere iterasjoner. Setter
mal pa bakgrunn av "hva er tilstrekkelig” og ’hva er realistisk”, som vil
forandre seg etter hvert som en lerer. Hvor ofte et mal endres varierer bl.a. ut
fra hvor langsiktig det er, eller hvor godt det er — hvis malet er godt trenger det
ikke endres.

Malstyring pé team, ikke individer.

Medarbeidermalinger to ganger i aret, der medarbeidere scorer hverandre pa
etterlevelse av selskapsverdier, og gir hverandre feedback.

Strategiske KPIer mer eller mindre frikoblet fra operasjonelle KPIer, men
brukes som prioriteringskriterier mellom ulike tiltaksforslag,

Kritisk for malstyringens suksess:
= Forankring, fokus og oppfelging fra ledelsen. Her har kursing |

vart viktig. Ledelsen benytter en KPI som kommuniserer i
hvor stor grad FINN er malstyrt

= Synliggjering, skaper sosialt incentiv

= [Tett oppfelging (Lean-coachene fungerer som en “stein i
skoen”)

= |At malstyringen er relevant for hver enkelt, ikke bare et regime
for rapportering

= |At medarbeiderne foler at malstyring er nyttig, skaper bedre
resultater og gjer jobben lettere.

= |At medarbeiderne hele tiden forstar hvorfor méalene er der, og
hvorfor ulike tiltak blir iverksatt
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Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.58

Comment [23]: Oppmerksomhet.
Motivasjon; Mening, autonomi.

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.59

Comment [24]: Motivasjon; mening,
autonomi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.59
Comment [25]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 13.59
Comment [26]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.00

Comment [27]: Oppmerksomhet,
Problemlesning, Motivasjon (autonomi)

N Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.00

Comment [28]: Oppmerksomhet
Reidar Marin Berg 9.5.2016 17.21
Comment [29]: Verdi
Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.01

Comment [30]: Kunnskap, problemlesning
Reidar Marin Berg 9.5.2016 17.22

Comment [31]: Verdi
¥ Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.01

Reidar Marin Berg 9.5.2016 17.22
Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.01
Comment [34]: Oppmerksomhet
Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.01
Comment [35]: Oppmerksomhet
Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.01

Comment [36]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.01

Comment [37]: Motivasjon (mening)

Reidar Marin Berg 9.5.2016 17.24

Comment [38]: Verdi, Motivasjon
(Mening + gker mestring nar resultater skapes)

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.02
Comment [39]: Motivasjon (mening)




= A rydde opp i begrepene og skape felles sprik og forstaelse,
kursing og trening av ledere

= Tett oppfelging, spesielt nér folk har dérlig tid og ting er Reidar Marin Berg 9.5.2016 17.25

hektisld Comment [40]: Kunnskap
= [Kontinuerlig opplaring, oppfelging og repetisjon. Mé gjore
malstyring uavhengig av enkeltindivider for at det ikke skal Comment [41]: Oppmerksomhet

forvitre med gjennomtrekk i organisasjonen og utskifting av
ledere. Malstyring mé vare obligatorisk, og ha et fastsatt
system for regelmessig oppfolging,
* Malstyring handler om kommunikasjon og tydelig ledelse, ikke kontroll
R Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.12
Comment [43]: Oppmerksomhet

* Ma skape en under-opp-pavirkning i organisasjonen, slik at medarbeiderne
ogsa er med pa a pavirke lederne sine i riktig retning, i tillegg til at det er et
lederansvar & gjennomfere malstyring.

* A finne gode KPler er det vanskeligste med méalstyring. Dette loses ved &
begynne med noe en ser for seg & jobbe mot, for en justerer eller finner bedre
indikatorer underveis. En iterativ tilneerming gjor det enkelt & komme i gang.

» Malstyring handler om motivasjon, og er slik sett med pa & lage en bedre
arbeidsplass gjennom mening, mestring og autonomi. Mening og mestring
handler ofte om mal, og hvorfor vi gjer det vi gjor. Vi prever & oppna
autonomi ved at medarbeiderne selv er med og pavirker (involvering).

* Strategiarbeid: Tverrfaglige workshops med ledere fra forskjellige nivaer og
avdelinger for & vurdere strategiske implikasjoner for hver enkelt enhet, og
ivareta helheten.

¢ Mialstyring handler ikke bare om bunnlinje og strategi, men om hver enkelt
medarbeiders engasjement, trivsel og motivasjon gjennom mening, mestring
og autonomi.

Reidar Marin Berg 9.5.2016 17.58

Comment [44]: Motivasjon

Reidar Marin Berg 11.5.2016 09.54
Comment [45]: Motivasjon
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Skanska
* Prosjektbasert forbedring, maler i hvilken grad prosjektene tar i bruk LEAN-
metodikker.
» Benytter A3 i forbedringsarbeid. Skaper fokus pa nésituasjon, ensket
situasjon, tiltak og maling,
* Planpalitelighet (PPC), ukentlige malinger. Prosjekteringsledelse males pa
hvor mange som utferer ukentlige plansjekker. Planpélitelighet krever trening,

men driver en mentalitet om & levere flyteffektivt, . :
e  Gode mal: Reidar Marin Berg 11.5.2016 09.55

= SMARTE Comment [47]: Verdi

Reidar Marin Berg 11.5.2016 09.54
Comment [46]: Problemlosning

= Beskriver en reise:
* Hvorer vii dag?
* Hvor skal vi veere i fremtiden, pa et bestemt tidspunkt?
* Hvordan skal vi komme oss dit?

*  Hvordan skal vi méle om vi er pa vei dit? | : :
= fForstéelige bg ’transparente‘ Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.14

= Omforente - skaper enighet om at malene sammenfaller med ~ \.Somment [48]: Problemlosning

onsket situasjon, og at man maler de riktige tingene () Reidar Marin Berg 1.6.2016 14 14
. . K . o1 - . o .| Comment [49]: Motivasjon - mening
* Formenn ansvarlig for fremdrift, utforming og oppfelging av mal i trdd med — -
Nl Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.14
| Comment [50]: Oppmerksomhet
} Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.15

Comment [51]: Motivasjon — mening
(+kunnskap)

Last Planner
* Alle prosjekter males pa universelle konsernmal, i tillegg til prosjektspesifikke
mal
* Evaluerer og reviderer mal kvartalsvis.
* Plansystemet tar hensyn til flyt
= Lokasjonsplanlegging, line-of-balance
= Taktplanlegging
* [Jobber med skifte fra ressurseffektivitet til flyteffektivitet, spesielt i
prosjektering og design
» Maler antall ferdigstilte leveranser, gir bort fra “grad av ferdigstillelse” per
leveranse, fokus pé “one-piece-flow”. Utfordring & f4 folk til 4 tenke at det er
viktigere & fokusere pa hvor raskt varene flytter seg fra fag til fag, enn hvor
mange varer det faget jobber med hver dag|

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.15

Comment [52]: Verdi

Reidar Marin Berg 26.5.2016 12.54
Comment [53]: Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.15
Comment [54]: Verdi
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AKker Solutions

I gang med & etablere ny malstyringsstruktur. Mal om 30% ekning i kost-
effektivitet — 30% mer verdi til kundene med eksisterende ressurser.
Utgangspunkt i Balanced Scorecard og Hoshin Kanri. Strategideployering og
kaskadering av mél. Begrenset antall KPIer, som brytes ned i handterbare
indikatorer relevante for de ulike nivéaene i selskapet.
= Benytter catchball-prosessen i utrulling av mél, og for & skape
samsvar mellom strategiske og operasjonelle malsetninger.
Forelopig i planleggingsfasen. [En skal kunne ga ut i
organisasjonen og sparre hvem som helst om hva de gjor for &
bidra til den strategiske retningen, og fa et klart svar.,
= Utfordring & fa kaskadert mélene ut til samtlige. Jobber med
“knowledge management” og allmenn kommunikasjon av av

suksesshistorier om maloppnaelse pa intranettet.

= Samler all informasjon om forbedringer sentralt slik at hvem
som helst i organisasjonen kan hente inspirasjon eller ideer til
implementering av forbedringer.

Tre hovedomrader:
= Ren produksjon, lettere 4 handtere i forhold til & kaskadere
informasjon og oppna flyt
= Kontoransatte — prosjektgjennomfering, engineering etc.
= Kunnskapstunge innovasjonsprosesser, som front-end-study og
technology, mer iterasjonsprosesser, der mélet er & redusere
tidsbruk pd iterasjoner.
[Forretningsomradene definerer egne mal, fasilitert av konsernledelsen.
Vesentlig at KPIene er dypt forankret i forretningsenhetene, og at de kan std
inne for malene)

Gode mal:
= SMARTE mal. Vesentlig for 4 f4 god "buy-in” i organisasjonen
= Driver rett atferd
= Har en langsiktig pavirkning pa kulturene
= [Knyttes til basale LEAN-prinsipper, spesielt flyt-effektivitet,

som gir spin-off-effekter pa kost

. Balanserte, slik at de ikke sub-optimaliserer, eller er kontra-
produktive

= Begrenset antall

Fokus pa kostnadsreduksjon genererer kjappe, kortsiktige effekter, men er
ikke spesielt baerekraftig over tid.

Har redusert prosjektgjennomforingskostnader pa mindre
modifikasjonsprosjekter med 50% gjennom flyt-fokus

Mindre organisasjon i konsernledelsen som administrerer maloppfelging og
relaterte aktiviteter, og prever & dra leering mellom ulike enheter (best practice
etc.). Forretningsomradene folger selv opp og er ansvarlige for resultatene (og
egen mélutforming).

Malstyringen er en evolverende prosess, med fokus pa utvikling og
kontinuerlig forbedring.

Mer frekvent maloppfolging pa lavere niva.

mplementerer og eker visualisering av mal og flyt, og gjor det til en aktiv del
av managementet.
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Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.17

Comment [55]: Kunnskap,
Oppmerksomhet, Moivasjon (mening,

autonomi)
Reidar Marin Berg 11.5.2016 11.06
Comment [56]: Kunnskap

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.17
Comment [57]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.17

Comment [58]: Motivasjon (mening,
autonomi)

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.19

Comment [59]: Verdi
Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.19

Comment [60]: Verdi

BN Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.48
Comment [61]: Mening

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.19

Comment [62]: Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.49
Comment [63]: Oppmerksomhet




» @kt "awareness” har i visse omrader halvert tid brukt i meter. |
* Malstyring er tett knyttet sammen med kontinuerlig forbedring. Det er
kontinuerlig forbedring som skal generere resultatene. Kontinuerlig
forbedring er i stor grad en kulturell reise, spesielt utfordrende for
stettefunksjoner.
* Den forste fasen av “reisen” handler om & bygge et fundament
for en forbedringskultur.
* Utfordring & avdekke kundebehov i store, komplekse kundeorganisasjoner, der
en vil fa forskjellige svar i ulike deler av organisasjonen
* Revidering av mél ber gjeres pa kontinuerlig basis, men ber ha en hvis
grunnstabilitet slik at man far tid til & vurdere om maélet er riktig eller ikke.
Ofte er vi konservative/forsiktige nér vi setter mél, og da er det viktig & vaere Comment [65]: Oppmerksomhet
kjappe med a sette nye mal for & holde organisasjonen pa taerne. Revidering av
mél ma vere forbundet med en viss regelmessighet, men er vanskelig, og mé
nesten bli vurdert og besluttet fra tilfelle til tilfelle.
* Mialer kundebehov gjennom kundetilfredshetsundersekelse, informasjonen
héndteres gjennom CRM-systemet. Implementering av tilbakemeldinger
gjores gjennom avvikshindteringssystemet.
* Kritisk & nd mélene pa en méte som genererer et stabilt, langsiktig resultat. En
kan oppnd mye med oppmerksomhet (isolert sett, se fullstendig intervju), men
vi vil heller fundamentalt endre méaten vi jobber pa slik at vi kan oppna
baerekraftige forbedringer.
= Eks: ”On-time-delivery” kan gi kjappe resultater gjennom
sterkt fokus, men om man ser at dette svinger tilbake igjen har
man ikke gjort de riktige tiltakene for & opprettholde nivaet.
¢ |Den storste utfordringer er 4 fa folk til 4 forstd at malstyring ikke bare er en
hard KPI, men ogsa ma drive rett atferd og transformasjon. Driver
masseopplaring av LEAN i organisasjonen for & skape forstaelse og kunnskap
rundt basal forbedringsteori, som flyt-effektivitet, visual management, go-to-
gemba, 5-whys osv. |
e [Har hatt ekstremt stor effekt av tavlemeter, damage-control gar mer over i flyt.

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.50
Comment [64]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.54

Comment [66]: Kunnskap,
| problemlosning, motivasjon, verdi
) Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.55
Comment [67]: Oppmerksombhet, verdi
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Fibo

”Den levende prosess”
= Visjoner og langsiktige mal

= 4 drlige méltall som forplanter seg ut i organisasjonen, med hva
hver enkelt avdeling skal bidra med. Gér ned til den daglige
malstyringen.

= ”Det som gjores hver dag, er det som styrer oss fremover”

= Starter med hva vi trenger a fokusere pa for & na den
langsiktige visjonen. Blir sendt ut til alle ledere, som blir bedt
om & se pa hva de kan bidra med i sitt team

= Lederene ser pd hva en har oppnadd i fjoréarets "levende
prosess”, og hva en kan ta med seg videre i den neste, for de
kommer med innspill til utformingen.

= [Folges opp jevnlig for & se hvordan en ligger an, og hvordan
det ukentlige arbeidet gjenspeiler dette,

= Kontinuerlig forbedring er rettet mot den levende prosess”, og
videre eks. Kata og A3.
M3l om 100% ordrestyrt produksjon

“Rett prosess gir rett resultat”
Tatt utgangspunkt i "The Toyota Way” og de 14 ledelsesprinsippene.
Fokus pa flyt, ledetid og fjerning av slesing i malstyringen.

Gode mél
* [Et mél der en forstir hva en skal gjore, at man har veert med pa
a bidra til hva malet skal innebeaere, og at det er oppnéelig.
= Ma ogsé‘ vere kvalitativt beskrevet, bare et tall motiverer ikke
serlig.

= Synlige. Det at méilene henger pa tavlene gjor at dette stir i
fokus hele tiden. Tavlene gjennomgas pa 24-timersmetene.
Involvering (og medbestemmelse) av de som faktisk skal utfore arbeidet er
viktig, spesielt for motivasjon. En blir mer motivert av & jobbe med noe en
selv har veert med pa & utforme. Alle ansatte deltar pa en eller annen mate i
utforming og oppfelging av mal,

= Har tro pa at det & involvere medarbeiderne i
forbedringsarbeidet, og & ha maltall pa forbedringsarbeid, ogsa
bidrar til & utvikle dem som mennesker.

= |Anser involvering og synlighet som de mest kritiske elementet
for & skape suksess i malstyringen, [samt at alle team er med pa

daglige og ukentlige tavlemeoter.

IArrangerer lese/studiegrupper om LEAN for alle ansatte, der medarbeiderne
rullerer pa & presentere hva de har leert

INar vi utformer en visjon, beskriver vi hvordan bedriften vil se ut om fem ar,
gjennom rett prosess. Formuleringen skal gjeres sammen, som team. |
24-timersmetene er “hjertet i organisasjonen” — pumpen som driver den
kontinuerlige forbedringen. Vi gér i dybden pa hvorfor vi ikke nar de mélene
vi setter oss, f.eks via A3-arbeid og kata, for 4 finne frem til tiltak, og samtidig
leere av feilene. Alt starter pa 24-timersmetene. I lopet av de 10-minuttene det
varer, skal vi serge for at vi vet nok om saken til at vi vet hvem som tar det
videre, slik at vi fir en god prosess pa det.

R Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.20

Comment [76]: Oppmerksomhet
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Reidar Marin Berg 1.6.2016 14.55
Comment [68]: Motivasjon (mening)

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.19
Comment [69]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 11.5.2016 12.06
Comment [70]: Verdi

Reidar Marin Berg 11.5.2016 12.07

Comment [71]: Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.20

Comment [72]: Motivasjon (autonomi,
mening)

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.19
Comment [73]: Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.20

Comment [74]: Motivasjon (mening)

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.20

Comment [75]: Motivasjon (mening),

oppmerksomhet

} Reidar Marin Berg 11.5.2016 12.12

N\ ~ [ Comment [77]: Kunnskap

N Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.21

Comment [78]: Motivasjon (mening,
autonomi)

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.21

Comment [79]: Oppmerksomhet,
Problemlesning.




 [Leveringspresisjon det viktigste for & drive flyt — rett mengde, rett tid, rett
kvalitet, rette ravarer,

* Reviderer mal eksempelvis dersom en ser at de blir lette & oppnd. Det ma vaere
en balanse mellom mestring og det & ha noe a strekke seg etter.

* [Har gjennom de 10 siste drene okt antall dekorutvalg fra 54 til 700, samtidig
som varelageret er redusert i antall kvadrat. Det har veert viktig & produsert i
riktig mengde, i mindre batcher, for & oppna dette. Det har betydd mange flere
omstillinger, og det ligger et enormt kontinuerlig forbedringsarbeid bak dette.

¢ Jobber med okt fleksibilitet hos ansatte, slik at flere kan brukes til mer

+ Kundesenteret tar med tilbakemeldinger fra kunder p4 sine egne 24-
timersmeter, slik at det pa en effektiv og kontinuerlig mate blir distribuert i
organisasjonen. Sakene tas direkte videre av de teamene som kan pévirke de
umiddelbart. Kundebehandlerne tar sakene til sitt mote, teamleder tar det vider
til 24t-mete, og s& begynner forbedringsprosessen. Vi har fokus pa at vi ma
vare pa ballen sa rask sd mulig for 4 lese roten til problemene.

* Jobber med LEAN ogsa ved leveranderutvikling, gjennom bl.a.
prosesstabilisering, metoder, systemer etc. Jobber heller med & forbedre
eksisterende leveranderer enn & skifte.

* Legger ikke mye vekt pa rene tall rundt forbedringer, dette kommer av seg
selv. Ambisjon kommuniseres kvalitativt, s finner teamene ut av milene selv.

Reidar Marin Berg 11.5.2016 14.04
Comment [80]: Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.22

Comment [81]: Verdi
Reidar Marin Berg 11.5.2016 14.12

Comment [82]: Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.22

Comment [83]: Opperksomhet,
Problemlosning, Verdi

Har oppnadd mye mer enn hva man trodde var mulig etter 4 ha pekt pa rett Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.23
prosess, som har generert resultater som var helt utenkelige pa et tidligere ;‘:::;‘nei)"t [84]: Motivasjon (mening,
tidspunkt.
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SSAB

Hoshin Kanri

Arlig strategiprosess, beskriver hvor man gnsker 4 veere i et 3-
S-arsperspektiv.

Toppledelsen beskriver og tar frem den langsiktige retningen
for selskapet.

Benytter catchball pa rlig basis i utrulling av mal, og
nedbrytning til forskjellige divisjoner.

Reflekterer og vurderer om retningen, ambisjonen og strategien
er korrekt, bade fra ekstern og intern kunnskap. Tar sa frem en
hypotese om hva man mé gjere for 4 ta selskapet videre til
neste niva. Nar man har dette klart for seg, kan man revidere
sine mal, hvordan man kommuniserer malbildet osv.
Lang prosess — tar flere ar & bli gode pa dette, fremfor alt
catchball-prosessen, slik at den fungerer hele veien ut.
Catchball gjor at avdelingene kan komme med sine egne
bidrag, bade i forhold til hvordan en svarer pa de satte malene,
men ogsa hvilke andre ting en burde jobbe med i virksomheten
som kanskje ikke kommer fra strategien. Prosessen skal altsa
ogsa ta hensyn til unike forbedringsomrader pa ulike nivéer i
organisasjonen.

* Kombinasjon av “ovenfra-og-ned” og “nedenfra-og-

opp” (kontravertikal mdlkommunikasjon)

Oppfoelgingen skjer integrert i de fora man har for
forbedringsarbeidet; daglig/ukentlig styring, forbedringsmeter,
strategioppfelging osv.
Hoshin Kanri er egentlig en PDCA-syklus for hele strategien,
der vi kontinuerlig forbedrer og oppdaterer strategien basert pa
input i hele organisasjonen.

Mélbilde: Hvordan vil vi at tilstanden skal se ut i fremtiden? Hvordan vil vi
jobbe? Hvilken kultur skal vi ha? Osv. Ser deretter pa hvilke kvantifiserbare
mal som vil kunne fungere som bevis pa at man har oppnadd det man ville.
Det skal finnes en del i malarbeidet som kan knyttes til motivasjon, men ogsa

en konkret méte 4 se at man har kommet dit. |

Darlige mal driver sub-optimalisering, altsé det driver “forbedring” p4 en méte

som egentlig gjor virksomheten darligere.

Gode mal

Eksempel: Ressurseffektivisering

En av de vanskeligste forandringene ved LEAN-
implementering er & velge hvilke historiske mél en ber ta bort
for & endre fokus, og hvilke nye ting som ber belyses og loftes
frem for & skape rett atferd.

Gir mening og virker motiverende. |

* Eks: ”Kapitalbinding minus tre prosent”. Gir ingen
mening, og gjor det dermed vanskelig & skape
motivasjon.

* [Ivaretar det sosioemosjonelle aspektet, som malbilder,
og beskrivelser av hva en skal oppnd, noe en kan kjenne
seg igjen i, og noe som er verdt a kjempe for.
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Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.24
Comment [85]: Langsiktig retning skaper

mening
Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.24

Comment [86]: Involverende prosess —
autonomi, mening

Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.31
Comment [87]: Problemlosning
Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.31
Comment [88]: Motivasjon +

problemlesning
Reidar Marin Berg 1.6.2016 15.27
Comment [89]: Knyttet til verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.27

Comment [90]: Motivasjon (mening)




» M3 ogsé inneholde et kvanitifiserbart element, slik at en kan
bevise hvorvidt en oppnadde det en ville,
= [’En sosioemosjonell og en instrumentell dimensjon
= M4 vare forankret i de verdier og prinsipper en organisasjon
tilskriver seg
= [Kongruente (vertikalt og horisontalt, mot verdier og prinsipper,
men samtidig med hverandre, slik at en ikke driver sub- B Reidz Marin Berg 1.6.2016 19.28

optimalisering — balansering av mal)

* [Involvering er viktig for & skape virkningsfulle mal. Altsa at en far vaere med B Reidar Marin Berg 11.5.2016 20,49
pa a diskutere, forstd, klargjere og gjore malene til sine egne ut fra sin egen W
motivasjon — & involvere alle i & forsta og ta frem aktivitetene som kreves for a
oppna det man skal,

* Alle ber delta i utforming og oppfelging av mal, men dette er en
modningsprosess, og i et stort selskap tar det veldig lang tid 4 iterere denne
prosessen slik at strategiprosessen kobles til alle omradene i organisasjonen.

* Har étte moduler i forbedringsarbeidet (se dokument). ”Oppstart” og “kultur
og struktur for fullstendige forbedringer” er plattformen for
forbedringsarbeidet. Uten dette pé plass vil det ikke ha noen virkning a jobbe
med & forseke & koble strategien til forbedringsarbeidet (hoshin kanri), fordi
forbedringsarbeidet ikke eksisterer.

= Hver av modulene kobles til et sett kriterier, som stottes av
egenvurderinger og sertifiseringer. Man gjor altsé en vurdering
av hvor modenhetsnivdet ligger i forhold til kriteriene.
Kriteriene gjennomgds ménedsvis, og forteller hvor godt
catchball fungerer.

» Gjer videre gap-analyse for & finne ut hva som skal prioriteres,
for forbedringer plottes inn for & mete kriteriene. Alle team og
forbedringsgrupper har et slikt dokument, med alle moduler og
alle kriterier, som rapporteres videre i linjen.

= Benytter problemlosningsmetodikk for & lukke gap som en del
av det kontinuerlige forbedringsarbeidet Sl [0 ) bl

» Gjennomferer en arlig “voice-undersgkelse” med spearsmél
rundt motivasjon relatert til strategien. Sl |27 B gzl

= Under modulen “’kultur, struktur og fullstendige forbedringer”,
skapes strukturen, og ordninger for hvordan en skal jobbe med
forbedringer.

* |A skape samsvar mellom mal og prestasjoner er koblet til
oppfelgingsstrukturen i det daglige forbedringsarbeidet, der alle ledere har
ansvar for egne KPIer. Dette gar ut til skiftlagene, som gar gjennom dette hver
dag pé tavlemetene, som videre har forbedringsmeter og strategioppfelging
hver uke

* Strategioppfelgingen er i realiteten en oppdatering av tavlestrukturen, samt
hvordan en skal visualisere strategien det innevarende aret, hvilke KPIer som
m4 brukes for & se at vi kommer dit vi vil, og hvilke strategiske initiativ en
behover. Videre kommer forbedringsaktiviteter lopende.
Forbedringsstrukturen bygges forst, for vi gjor Hoshin.

* Har ikke nadd full penetrasjon i organisasjonen, men det finnes oaser” der en
man béde ser hva som skjer med jmotivasjon, og hva som skjer med
resultatutviklingen nar man lykkes med & samle opp den kollektive

n‘ Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.27
‘ Comment [91]: Indikator

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.28

Comment [92]: Ambisjon (motivasjon-
mening), indikator

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.29

Comment [95]: Motivasjon (mening,
autonomi)

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.30

Comment [98]: Oppmerksombhet,
Problemlosning

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.30
Comment [99]: Motivasjon
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tankekraften|i forbedringsarbeidet, og alle ser hvordan de kan bidra til den
overordnede strategien. Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.31

* Tror ikke det er mulig & bare sette ledetid som et mal, s vil organisasjonen Comment [100]: Involvering - autonomi
bare begynne 4 flytoptimalisere, for det er en sa sterk vane a tenke
ressurseffektivitet — Men det er viktig 4 sette mal pa hvordan en driver
flyteffektivitet, som for eksempel leveransepersisjon, first-time-right, og ogsa
ledetid. [ modulen “koblet flyt” jobber vi med flytforstielse, blant annet

gjennom verdiflytklartlegging og sloserianalyse. Organisasjonen ftrenes i &
forstd flyteffektivitet, og hvordan man jobber med dette. Det finnes ogsa ulike - L Comment [101]: Verdi

kriterier for denne modulen, som skal oppfylles som en del av B
forbedringsarbeidet. \ [ESEImEnHETORSE e

» Man m4 ha hele spekteret mellom systematikk og filosofi i implementeringen. Reidar Marin Berg 11.5.2016 20,59
Med bare systematikk, blir det bare “’verktays-LEAN”, og med bare filosofi
ender det opp i hoytsvevende tanker man ikke vet hvordan man skal anvende. Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.31

* Benytter drlig kundeundersegkelse som input til strategigjennomgangen. | comment [104]: Kunnskap

* [ trad med en av modulene (“kvalitetssikret prosess”) jobbes det med & utvikle B Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.32
et system for a ta mot kundeavvik som en del av den daglige styringen og Comment [105]: Problemlosning, Verdi,

forbedringsarbeidet. Per dags dato finnes det en uformell overfering i Motivasjon (mening), (anvendbar) kunnskap
kundemeter, pluss den systematiske delen i kundeundersgkelsen.

* Jobber med leveranderutvikling hos kritiske underleveranderer, ved & se pa
eksempelvis fjerning av slesing, effektivisering av logistikklgsninger osv.
Jobber med 4 gjore leveranderene til en integrert del av flyten.

* Ledelsesfilosofi, strategi og mél ma henge sammen. Spréiket og tenkningen ma
finnes 1 strategien. Nar vi prater om at det er viktig med flyt, ma vi for
eksempel ha ambisjoner omkring leveransepresisjon, mindre lager og sé
videre. Man ma trene pa ledelsesfilosofien som gjer at organisasjonen ogsé
kan forsté strategien. Man kan ikke bare endre mal for & endre atferd — en méa
bygge forstaelse og rett kultur,

= [Train-the-trainer, lzrte ledere opp i teori om f.eks flyt, ISy WD ety 1B ADS ielele
command and control, coachende lederskap, slgsing, ledetid, (LB [T Qe oG verih
. . o kunnskap, motivasjon (mening)
etc. Strategiprosessen kom nesten direkte etterpa, og da kunne
organisasjonen tolke og forsta strategien pa rett méte.

* [En ma forst bygge den konseptuelle forstielsen, sd ma en se til at de harde
malene og ambisjonene i strategien henger sammen med dette.) SaminsnHITIS N 5o

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.34

Comment [110]: Kunnskap

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.34

Comment [111]: Problemlesning,
Oppmerksomhet

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.32

Comment [106]: Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.32

Comment [107]: Verdi

» Det er lett 4 spenne buen gjennom en ambisjon, men har man
forbedringsmotoren i selskapet til & kunne handtere dette?”
= Utfordringen ligger i & skape en kultur og struktur for
fullstendige forbedringer, og bli tilstrekkelig dyktige pa
problemlesning slik at nar man formulerer og utferer catchball-
prosessen, sd finnes det en motor som kan ta dette videre.
¢ Trening/kursing er utrolig viktig, og veldig effektivt om man gjor det pa rett
méte, men hjelper ingenting om man gjer det feil. Ma ha balanse mellom &
skape den teoretiske kunnskapen/forstéelsen som trengs (eksempelvis
forskjellen pa ressurs- og flyteffektivitet, slosing osv.) og praktisk trening. Har
troen p4 learning-by-doing og on-the-job-training,

= Eks hoshin kanri: Man mé lere litt teori, og sa faktisk gjere
prosessen sammen, si nar man er ferdig med dette har man ¥ Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.36
faktisk sin oppdaterte forbedringsstruktur, og kan anvende den | Comment [113]: Kunnskap
et &r. Gir dypere kunnskap [og blir mer meningsfylt, for Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.35
Comment [114]: Motivasjon (mening)
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treningen faktisk gir en umiddelbar effekt (anvendt og
anvendbar kunnskap)

=  (On-the-job-training stiller store krav til coachene, ettersom en
bade skal lere prinsippene, og samtidig utfere de i praksis.

=  [Train-the-trainer stiller ogsa hoye krav til treningen, da det er
lederene som skal foreta opplaringen av sine underordnede. | St [LAE) Sy

= [Bor ogsa brukes tid pé filosofidiskusjonen. Gjeres ofte best i
workshop-form, der en kan visualisere gruppens tolkning rundt Comment [116]: Kunnskap
hva visjon, verdi og prinsipper betyr — men siden ma man ut og
gjere jobben,

* Lederskap er den mest kritiske forutsetningen for & oppné en fungerende
maélstyringspraksis — lett & si, vanskelig & utfore. Det er kritisk & oppnd en
innsikt hos lederne om at en ikke er smartere enn summen av alle ansatte, og
at det smarteste en kan gjore er & finne en form pa hvordan en kan involvere
alle i utviklingsarbeidet.

* [En annen kritisk forutsetning for & f& malstyring til 4 fungere, er 4 f4 med alle
gjennom & treffe menneskers motivasjon, og faktisk moderere og lede denne
prosessen. Det vil kunne finnes mennesker som motarbeider
involveringskulturen, og det ma en handtere. Tillitsbygging er viktig her, for
noen har oppfatningen om at ”lederne bryr seg ikke om oss, sa hvorfor skal vi
bry oss om dem”

*  Om implementeringsfaser og resultater:
Forst fir man en forandring i overbevisning, for eksempel at tenkningen

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.36

Comment [117]: Kunnskap, Motivasjon
(mening), Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.37

Comment [118]: Kunnskap, Motivasjon
(autonomi)

Reidar Marin Berg 11.5.2016 21.18
Comment [119]: Motivasjon

forandres fra at ressursoptimering er best, til at vi ma fokusere pa flyt. At Reidar Marin Berg 11.5.2016 21.19
forstaelsen for LEAN-filosofien forandrer var tekning og overbevisning. Nar . eI

man kommer til et kritisk niva, begynner dette a lede til forandring i k
arbeidsmater. Videre, nir man har nadd et kritisk niva i forandringen av (ST [BALE Vot

arbeidsmatene, der man ser forandringer i hele systemet, kommer det virkelige
resultatet. Denne tidslinjen, i et stort selskap med 18 000 medarbeidere, ma oL 2] e el

man ha respekt for. Det tar lang tid, og er vanskeligere enn i et mindre selskap,
men effekten ekstremt stor. Noen ganger vil man maétte iterere mellom disse
fasene og endre pd metodikken for & kunne bevege seg videre. Om du sper
meg om vi ser pa hele SSAB at konsekvensen av at vi jobber med mal leder til
at systemet er blitt bedre, tror jeg det er for tidlig & si noe om. Men jeg kan
nevne koksverket i Luled som et eksempel, der de har gétt gjennom alle
fasene, at man ser et faktisk resultat. Men det er nér vi gjennomforer dette fullt
ut over hele organisasjonen at vi ser de virkelige effektene.

*  Om Hoshin Kanri og kontinuerlig forbedring:
Hoshin Kanri er en fantastisk méte & ytterligere slipe og forbedre sin
forbedringskultur, men har du ikke den i bunn er Hoshin Kanri bortkastet tid.
Den store utfordringen er 4 bygge grunnen, & fa forbedringsarbeidet og
lederskapet til & fungere pa alle nivet og pa rett méite, og trene organisasjonen
i problemlosning. Gjer man det, kommer man til 4 oppnd en hoyere
forbedringstakt. Organisasjonens evne til & gjore forbedringer vil gke, og det
er dette som gjelder. Nar man har bygd en forbedringsstruktur, begynner man
ogsa a sperre etter retning, hva er riktig eller ikke, og hvilke ambisjoner man
har. At da 4 kunne svare pé disse spersmalene fra ledelsen og hele veien ut,
med en bra hoshin-prosess er vanvittig bra. Men jeg tror det er mange som
tenker at organisasjonen ikke kjenner formalene, at malene er utydelige osv.,
s& begynner man med en Hoshin Kanri-prosess nar det ikke finnes fungerende

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.38

Comment [123]: Kunnskap,
Problemlesning
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forbedringsgrupper, fungerende lederskap eller en problemlagsningsmetodikk,
og da begynner man i feil ende. Forbedringsstrukturen méa bygges fra bunnen
forst.

Balansert mélstyring

SMARTE mal

Virkningsfulle mél fungerer slik at medarbeiderne forstar hvorfor, skaper
engasjemen

Jobber med medarbeiderinvolvering i mélstyring.

Gjer driveranalyse, for 4 se hvilke drivere som er viktige for & nd malene.

Knytter mél opp mot visjonen: “Den beste partner for dagene som kommer”,
og fokuserer videre pa hva en ma tilby kunden i henhold til denne visjonen i
mélutformingen pa leveransene. |

Bruker kundefokuserte mél for & oppna flyt

Bruker daglige tavlemeter, og vurderer kontinuerlig malene og eventuelle
endringer av disse for & forbedre prestasjonene.

[mplementerer umiddelbare tilbakemeldinger fra kundene i malstyringen (bl.a.
SMS-basert)

Uobber med integrasjon av kundesenterets input i malstyringen, slik at relevant
informasjon blir formidlet p4 riktig méte.

Jobber med atferd i forhold til utvikling og forbedring, bl.a. gjennom “antall
gjennomforte A3er”

Bruker prosessforbedringer i implementering av LEAN som praktisk
treningsarena for malstyring i leveransene. Kompetanse —og kulturendring er
en del av modulbasert faseimplementering,

Ser at mél gjennom for eksempel gjennom kvartalsrapportering blir veldig
reaktivt. Gjennom LEAN og kontinuerlig forbedring jobber vi mot & veere mer
proaktive, slik at vi hele tiden vet hvor vi ligger an i forhold til & na malene, og
kan gjore umiddelbare tiltak.
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Reidar Marin Berg 11.5.2016 14.44
N Reidar Marin Berg 11.5.2016 14.45
Comment [125]: Motivasjon

Reidar Marin Berg 11.5.2016 14.45
. Comment [126]: Problemlesning, Verdi
BN Reidar Marin Berg 11.5.2016 14.45

Comment [127]: Verdi

BN Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.39

Comment [128]: Oppmerksomhet,
Problemlesning

- Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.39
Comment [129]: Oppmerksomhet-

kontinuerlig

B Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.39
. | Comment [130]: Oppmerksomhet, Verdi

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.39

Comment [131]: Oppmerksombhet,
| Problemlesning

N Reidar Marin Berg 11.5.2016 14.47
Comment [132]: Kunnskap

Reidar Marin Berg 1.6.2016 19.39
Comment [133]: Oppmerksomhet




Vedlegg C — Transkripsjon

Intervju 1: GE Oil & Gas

1.

Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og dérlige mal?
Et godt mdl er egentlig det at folk kan identifisere seg med det, at det er nyttig,
gir en referanseverdi i begynnelsen, og at de tiltakene de genererer har en
direkte pavirkning. Det mad ogsd veere en visuell pavirkning, slik at en kan se
for og etter og i mellom at aksjonene har sammenheng. Folk md ogsd se at
hvis de bruker den verdien/mdlet/KPlen, har de muligheten til d diskutere,
muligheten til a bli malt, og kan finne noen tiltak basert pa dette som hjelper
videre i jobben. Samtidig mad det veere akseptert fra ledelsen, og veere en god
verdi for hver enkelt.
Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle mal?
Et godt utgangspunkt er at "dette er noe alle snakker om”, altsa ikke noe du
finner anonymisert pd en rapport, og at det har en penetrasjon i flere nivder i
bedriften, slik at en operator og en leder vil snakke om de samme KPlene.
Mdlbarhet er ogsd viktig. Jeg kjenner flere tilfeller hvor ledere har gatt ut og
kommunisert en KPI med en verdi som har blitt tolket pd ulik mdte i
forskjellige avdelinger. Hvis det mangler et slikt fundament i en KPI, er det
veldig sannsynlig du ender opp med feil tiltak, og beslutningstakere vet
sjeldent hvor dataene kommer fra. De far en presentasjon eller et regneark, og
det er ekstremt farlig. Vi har gjort mange undersokelser hvor vi har gdtt inn i
“hva folk mener at de mdler”, og i nesten alle tilfellene har vi fdtt et helt annet
bilde nar vi kommer til gulvet — der hvor ting egentlig oppstar. Et godt
kjennetegn ved en KPI er ogsa at den er giennomgdende til overordnede
forretningsmdl som omsetning, marginer etc., slik at du har en knytning til en
finansiell verdi. Bedrifter blir drevet pd grunnlag av finans og okonomi, og
ikke nodvendigvis hvor mange kvadratmeter en har redusert i
produksjonsomrddet, eller om ledetiden har gdtt ned. Det er viktig a oversette
dette i en "finans-KPI”, slik at det far en knytning og skaper aksept i
bedriften. Hvis ikke kommer man i fare for at beslutningstakere som tenker
finans ikke skjonner hva du mener. Etter min erfaring lever en bedrift i to
verdener: Den finansielle verden, og den reelle verden. Hvis du gar inn i den
finansielle verden og sier at vi trenger mer omsetning — det finnes ingen knapp
d skru pd for d oke omsetningen, og dermed ma KPlene oversettes i mer
fysiske eller meningsfylte KPler. Eksempel pa dette er kvadratmeterbruk,
ledetid, leveranse, lagerbeholdning etc, men nar en leder presenteres for
forbedringer i disse verdiene, vil han sporre hvordan dette pavirker
kostnadene eller det okonomiske resultatet. Jeg blir for eksempel malt pa ROI
(Return on investment), og dette betyr at ledelsen vil at jeg skal tilbakefore x
antall dollar i aret til bedriften. Nar vi starter et prosjekt er ROI et mdl vi
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bestandig bruker. Vi har muligheten til "myke ~ og "harde” besparelser, og
“harde” besparelser er de som inngdr direkte i kostnadsbildet. Andre er mer
potensielle, eller "ikke realisert gevinst”, som kan skje dersom du
gjennomforer neste prosjekt, men det er vanskelig a male siden et prosjekt vil
veere helt forskjellig fra et annet.
3. Hvordan jobber dere for 4 sikre storst mulig samsvar mellom mal og
prestasjoner/faktisk ytelse?
1 utgangspunktet ligger det inne i systemet. Forst og fremst lager vi en
business case for vi starter et prosjekt, hvilket ma godkjennes av sponsor.
Noen prosjekter gar giennom, mens andre gjor ikke det. Disse prosjektene er
databaserte; i business casene vi gdr inn i historikken og identifiserer
problemer og hvordan de pdavirker driften, og vurderer verktoy for d utfore
forbedringer, for vi maler dette. I neste steg undersoker vi selve
madlestystemet, for d verifisere at det vi mdler har tilstrekkelig presisjon.
Ganske ofte bruker vi rapporteringssystemer gjennom regneark vi deler ut til
eks. 5 personer, der vi kan fa 5 forskjellige svar. Hvis det ikke er malbart, kan
det ikke forbedres, og i den forstand oversetter vi de store verdiene
(kostnader, cash flow) til en annen KPI (ledetid, lager..) vi tar med oss i et
prosjekt. Ut fra dette gar vi videre gjennom six-sigma-prosedyren og
analyserer pavirkningsfaktorene. For lagerbeholdning analyserer eksempelvis
vi videre hva som pavirker lageret igjen for d finne hva som er utfordringene
vi fysisk kan pavirke i bedriften, som oppleering eller kontakt med
underleverandorer. Ndr vi har kommet videre og last problemet, gar vi tilbake
og ser hvordan dette pavirker de finansielle KPlene. Et klassisk eksempel er at
noen kommer og sier at vi md ha mer kontroll, et nytt system eller
visualisering, og vi ser at dette ofte betyr at vi ma ha flere ressurser til d styre
dette uten at det egentlig pavirker noe i bunnen. Vi garanterer at vi har en
finansiell/business-KPI, og samtidig en KPI vi kan pavirke. Vi pavirker kun
finansielle KPler indirekte.
4. P& hvilken mate knytter dere malstyring til kontinuerlig forbedring?
I det omradet vi jobber i md jeg cerlig talt si relativt lite. I det hele tatt skjer
det lite pd dette innen olje & gass, det er for mye penger i denne industrien.
Pa hasten har vi strategimater der vi finner KPler for det neste dret.
Tradisjonelt sett har vi ingen knytning i det hele tatt. Det legges klassiske mal
om kostnadsreduksjon pa eks 10%, men det blir ikke dratt videre gjennom
systemet. Det finnes bare en opprulling til slutt, der vi ser pa hvor mye vi
egentlig fikk til. I bedrifter jeg har veert for var det annerledes. Da forsokte vi
d jobbe oss halvdrsvis fra strategiske og finansielle mdl til mer taktiske og
videre mer konkrete tiltak. En viktig utfordring er at alle ikke egentlig
skjonner problemet i bedriften. Det forstds hva som kommer ut av finansielle
rapporter, men ikke hva de reelt sett springer ut fra i bedriften, dette er det
mangelfull kunnskap om. Det finnes ikke bevis, og det er et problem. I olje &
gass er det lite standardisering, alt flyter litt rundt, og da blir ting ganske
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vanskelig i forbindelse med forbedringsarbeid. Kaller du inn 10 mann i et
rom, vil du ofte fd 10 forskjellige svar.

5. Hvordan méler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?
Ndr det kommer til service er ledetid essensielt, altsa hvor lang tid tar
vedlikeholdet. Det ligger i bunnen at sa lenge utstyret er hos oss, er det ikke
veldig produktivt for kunden, og det forutsetter at vi ma minimere ledetiden.
Hvis du bruker for eksempel 12 maneder pa et juletre, og har 4 stasjoner,
klarer du 4. Klarer du 6 mdneder, fordobler du kapasiteten og dermed ogsa
direkte omsetning. Sd lenge det finnes et behov for d fa ting raskere ut er det
viktig a mdle ledetid og overskuddstid for vedlikeholdssyklusen. Nar det
kommer til eksempelvis engineering finnes det lite eller ingenting. Det finnes
ingen modell for flyt i denne prosessen. Det finnes for eksempelvis for
produksjon og sykehus, og de madler dette, men i engineering,
ledelsesprosesser og beslutningsprosesser finnes det ingenting. For
lagerbeholdning er ogsa ledetid viktig, dette gdr pa “indirekte flyt”.

6. Pa hvilken mate bruker dere mal for & stimulere til onsket atferd blant ansatte?
99% av alle KPlene gar ikke mot atferd. Det finnes noen i HMS og kvalitet,
men lite ndr det kommer til lean. I GE har vi verdier (GE beliefs), som er
relativt dyp integrert i organisasjonen, og vi blir mdlt mot de en gang i dret.
Disse verdiene gar ogsd opp mot lean og rask levering, og er grunnlaget for
beslutningstaking. I organisasjonen er vi mange individer som kan ta ulike
beslutninger, og verdiene fungerer som et "regelsett” i forhold til hvordan en
skal ta beslutninger. Vi har ogsd en undersokelse hvert annet ar, der vi gdr
inn i organisasjonen for d se hvordan den stdr i forhold til disse verdiene. Ut
fra dette kommer igjen definerte aksjoner hovedsakelig fra ledelsen. Fra de
siste undersokelsene har det blitt avdekket mangelfull kommunikasjon mellom
ulike nivder, og mangel pd informasjon rundt hvor bedriften er pa vei, hva
gjor egentlig min sjef, og ut fra dette blir det bestemt aksjoner.

7. Hvem deltar i utforming og oppfelging av mal i din organisasjon?
Linjelederne, de som er ansvarlige for driften.

8. Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til malene?

1 utgangspunktet blir alle mal kommunisert ut hvert dr, og de gdr ogsd
gjennom alle nivaer. Utfordringen i en matriseorganisasjon er at alle har sine
egne mdal, som ikke nodvendigvis henger sammen. Du klarer ikke forholde deg
til 92 samtidige mdl som faktisk skal bidra til noe. Jeg synes ikke vi har noen
god oppfolging av mal. Det eksisterer ikke at en setter seg ned og vurderer
mal og diskuterer hva vi skal gjore med de. Det er mer en korrektiv prosess,
der en ser pd hva en kan gjore ndr mal ikke blir nddd, og ikke
preventivt/proaktivt.

9. Hvordan ser du pa viktigheten av a revidere mél, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utferes dette?

Vi hadde den klassiske medarbeidersamtalen der du gar sammen med din sjef

i begynnelsen av dret og gdr gjennom tallene, og dette gjentas et ar senere.

Denne finnes ikke lengre. Vi har snudd hele systemet og bruker nd noe vi
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kaller "performance development” der du gar sammen med din sjef dret og
setter prioriteter. Dette folger ikke lenger en fast rutine, men behov, der man
har mulighet til d revidere og omprioritere mdl etter hva en ser
hensiktsmessig. Disse prioritetene gds gjennom i etterkant og oppfolges i med
hensyn pa oppndelse. Personlig synes jeg at det ikke at det skal flyte helt fritt.
En trenger en overordet klar visjon og satte mal, men nar det kommer til
enklere prosjektspesifikke mal hjelper det a veere mye mer fleksibel. Det er
viktig a kunne endre retning i et prosjekt ndr forutsetningene forandrer seg, og
ikke bare folge mdl satt i en virkelighet som ikke lenger er relevant.

10. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt)
Direkte og indirekte. Vi bruker scorecards og kundeoppfolgingsmater pa
forskjellige nivder, og da vet vi akkurat hvor vi star, hva vi skal gjore og
hvilke aksjoner vi skal giennomfare mot kundene vdre. De indirekte malene
gdr mer mot salgs og markedsforingsorganisasjoner, som tar sine
observasjoner med inn i bedriften og kommuniserer dette til relevant
personkrets som definerer aksjoner.

11. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?
Vi har to mater d angripe dette pa. Dersom det kommer til sikkerhet og
kvalitet har vi systemer der vi folger opp tilbakemeldinger. Vi har en egen
HMS-organisasjon som folger opp egne saker pa jevnlig basis, med ukentlige
purringer, oppfolging pd ledelsesmater etc, og med nulltoleranse for avvik.
Det andre er at hvis prosjektledelse og driftsorganisasjonen mener at noe md
forandres, gjores dette giennom interne forhandlinger og pavirkning gjennom
organisasjonen.

12. Hvordan jobber dere med maling og oppfelging av underleveranderers
prestasjoner?
Likt som med kunder, giennom scorecards og audits. I tillegg finnes
regelmessige okonomiske vurderinger rundt profitabilitet i bruk av
underleverandorer. Store undersokelser gjores hovedsakelig med store
leverandorer, pd grunn av risikoeksponering mot disse,

13. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske malsetninger?
Der finnes jo noen typiske tiltak, som er store og ligger hayt oppe i systemet,
som bare ma skje. Eksempelvis er omorganisering, nye satsningomrdder, nye
maskiner, varehus eller andre store investeringer. Ellers er det jo forskjell pa
tiltak som mad gjores, eller tiltak som bor gjores. Dersom en leder gdr ut med
et forslag pa noe som bor gjores, finnes det ingen konkret oppfolging. Pd
lavere nivd blir det vanskeligere og vanskelige d folge opp strategiske
madlsetninger. Det blir det ogsd med taktiske. Resten gar mye mot pavirkning.

14. Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mélstyringsmodellen dere
har i dag?
Ndr det kommer til finansielle madlsetninger, er det noe som alltid har veert
der. Omsetning, profitt, ordre etc. ligger i bunnen. Pd alle andre KPler er det
mer historisk. Det har veert slik at nar en KPI forst har blitt innfort, har den
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bare blitt veerende der i mange dr, uten at noen spor seg om den er nyttig eller
ikke. Det finnes ikke noe tempo rundt dette. Flere av KPlene har bare blitt
generert i datasystemer og videre distribuert, og sporsmdlet er hvor alvorlige
disse er. Vi har KPI-malinger, men ingen bryr seg om dette, og det har ingen
betydning. Det finnes ogsd utrolige tilfeller hvor en eller annen innforte en
KPI gjennom en presentasjon for lenge siden, og den blir brukt frem til i dag
uten at noen vet hvorfor. Det finnes ikke noe prosesseierskap rundt dette, og
det finnes ingen vurdering i systemet om hva som er hensikten med disse
KPlene, om vi trenger de, eller om det finnes en knytning. Malet er en verdi
for du vil oppnad kontroll i systemet, og du vil kontrollere noe i en bedrift for
du har for mye variasjon. Du maler ikke nar folk kommer pd jobb om
morgenen for du vet at de kommer klokken 8. Dette vil veere relevant i en
produksjonsbedrift, men ikke pad et universitet for eksempel. Eksempelvis er
maling rundt release av tegninger, hvilket ingen vet hvorfor vi gjor. Det finnes
ufattelig mye behov for forbedring rundt betydningen og verdien av KPlene,
og om ndr de egentlige er brukbare. Mange er bare historiske. Alle de gamle
KPlene forblir i systemet, og dette baller pa seg, ogsd gjennom at kunder
kommer med nye mal for leverandorene sine. Hvis en kunde sier at
leverandorene er for sene, starter levandorene med on-time-delivery. Om de
sier at de ikke er effektive, innforer de effektivitetsmal. Tidligere har kundene
indikert at vi md vokse og oke kapasiteten, det ble innfort KPI pa dette, og
denne gjelder fortsatt. Vi mdler kapasitet, men i dagens marked trenger vi det
strengt tatt ikke. Resultatet er at mdlene forblir i systemet, men ingen bruker
de.

15. Hva vil du peke pa som de mest kritiske elementene som gjor at deres
maélstyringsmodell (ikke) er en suksess?
Av to grunner. For det forste har vi for mange KPler, og mange vi ikke
trenger. Det andre er at folk ikke tror pd KPlene, og de bruker sunn fornuft i
stedet.
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Intervju 2: FINN — LEAN-coacher

1.

Kan du beskrive hvordan méalstrukturen er bygd opp i din organisasjon?
Da er det vel implisitt at det finnes en malstruktur? Vi har laget oss en intern
sprakbruk og et rammeverk for malstyring, og der har vi definert noen
begreper. Vi begynner alltid med en ambisjon, der vi beskriver helt enkelt
kvalitativt hva vi ensker a fd til, uavhengig av nivd. Dette er starten pd d
definere mal. Etter a ha definisjert ambisjonen, finner vi ut av hvilke
indikatorer, og til slutt KPler, som stotter ambisjonen, for vi setter mdltall og
datoer pa KPlene — da har du mal. Dette skal defineres pd alle nivder i
organisasjonen.

* Hva er grunnlaget for ambisjonen?
Det kommer litt an pa hvor du jobber. Hvis du ser pa ledergruppa i FINN, sd
har de noen foringer fra eieren om omsetning og fortjeneste for eksempel. I
tillegg har de en strategi som for oss er mye knyttet til produkt og
organisasjon. Det er disse foringene som ofte er startpunktet fra den delen av
organisasjonen, sd formulerer vi ambisjoner basert pa det. Men ofte, som i
produktutvikling, kommer gjerne disse ambisjonene fra bruker/kundebehov,
eller det vi egentlig har kalt markedsproblemer som det gjenstar a lose for d
bli en bedre tjeneste. Altsa kommer det litt an pa hvor du sitter.
Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mélstyringsmodellen dere
har i dag?
Det er forst og fremst basert pd det vi har jobbet med gjennom mange dr i
FINN, der vi har jobbet fra forskjellige vinkler og funnet ut at vi ikke var
scerlig mdlstyrte. Ut fra det begynte vi d utarbeide en mdlstyringsmodell for
hele organisasjonen. Blant annet sd vi at sprakbruken rundt mdlstyring var
forvirrende fordi man bruker ord forskjellig, sa en del av det opplegget, eller
kurset som vi har laget, gdr ut pd det d etablere en felles sprakbruk og felles
definisjoner for mdlstyring. Dette har bygd seg opp over flere dr og kuliminert
i et praktisk kurs her na. Hvis man myser litt i det vil man kjenne igjen en del
kontinuerlig forbedrings-tenkning, fordi PDCA-syklusen ligger bak.
Grunnmodellen vi jobber ut fra er inspirert fra den, men den er detaljert ut litt
mer og knyttet direkte til kunde/brukerverdi. Lean ligger altsd i bunn, og
malstyring er en del av det bildet. Tar du en lean-bok eller lean-teori md du
gjore ganske mye for d fa det til d fungere i en organisasjon, du md tilpasse
det, folkeliggjore det, kommunisere det og veere pedagogisk, og det er den
jobben vi har gjort — d fa det til a bli relevant. Nar det forst blir konkret er det
mye enklere.
Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og dérlige mal?
Det vi ma passe pa er at vi har beskrevet dette ikke bare som en tallverdi, men
ogsa at det er en kvalitativ beskrivelse av det sd folk skjonner det litt mer pd
det emosjonelle plan, og ikke bare som matematikk. Tallmdlet kommer vi frem
til etter hvert, og der er vi opptatt av at det er balansert, slik at det tar hensyn
til alle de tingene det er viktig i forhold til, og ikke bare nar én tallverdi og
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har pdavirket helheten negativt for eksempel. I tillegg ma det veere mulig d
madle, mulig d folge opp, tidsbestemt, og noe en kan styre etter i praksis for d
sikre at en er pd rett vei. Vi er ogsd opptatt av at vi md ha bdde resultatmdl og
prosessmdl, sa vi ikke bare setter maltall pa hva som skal oppnds, men ogsa
hvordan en skal jobbe for d nd det. Vi har ogsd provd d fa folk til d ha bdde
“leading” og "lagging” indikatorer, slik at de har noe d folge med pad
underveis. Mdlene md ogsa veere forstdelige pa flere nivder, og veere mulig d
madle relativt hyppig.

4. Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle mal?

Se forrige sporsmdl. Det vi har nevnt om madlstyring md ogsd henge sammen
med de ulike nivaene, slik at ikke en avdeling har mdl som overhodet ikke
henger sammen med noen av de andres, eller komme i konflikt med andre mal.
Det er vanskelig d finne felles KPler som gjelder hele organisasjonen, men det
er lettere d lage nivder som henger sammen, sd kan man heller ha litt
forskjellige KPler som gir mening for ulike team/avdelinger, men ambisjonene
bor veere forstdelige og gjenkjennelige.

5. Hvem deltar i utforming og oppfelging av mal i din organisasjon?

Det er hvertfall et lederansvar at mdl settes og folges opp, og det er bestemt at
lederne skal veere mdlstyrte i FINN. Hvem som deltar varierer, det kan veere
ledergrupper sa vel som medarbeidere. Vi prover d ha denne tankegangen
(malstyring) gjennom alt vi gjor, sd for en avdelings ambisjoner og mal er det
naturlig at folk fra avdelingen er med, men vi har jo ogsd produktinitiativer
som virker med pd tvers, og da ma hele den gruppen veere med i arbeidet.
Uansett er det et lederansvar. Involvering er alltid lurt, da de som jobber med
mdlene md forstd de. Vi er ogsa opptatt av at alle tar ansvar, og det d bli
presentert et sett med mal og ambisjoner er ikke alltid like populcert. Man
onsker d veere med i utforming, og da slar vi ogsd flere fluer i samme smekk,
for da fdar man folk med pd laget og de forstdr tidligere i stedet for d forsoke d
overbevise de i etterkant. Involvering av de rette folkene, som skal jobbe med
det, gjor ting mye lettere. Mdlene blir ogsa, ikke minst, mye bedre.

6. Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til malene?
Vi (lean-coachene) sikrer ikke det direkte, men vi kjorer kurs som alle lederne
har veert giennom, og mange andre ogsd. Kurset er obligatorisk for ledere, og
frivillig for resten, og der lcerer folk hvordan de skal lage og falge opp mal i
praksis. Vi har ogsa kjort kunnskapstester i forbindelse med dette. Vi bruker
sporreundersokelser i organisasjonen, der vi spor den enkelte om de jobber
malstyrt under sin leder.

7. Hvordan jobber dere for & sikre storst mulig samsvar mellom mal og
prestasjoner/faktisk ytelse?

En veldig viktig ting vi lcerer bort er at de skal ha regelmessige
oppfolgingsmater. Mal skal synliggjores og det skal veere en fast matestruktur
der en ser pd mal og resultater, og vurderer statusen: Er det noe som skal
Justeres pa? Var mdlene for ambisiose eller for lite ambisiose? Hvor
virkningsfulle var tiltakene? Oppfolgingsmotet er arenaen for d vurdere dette.
Vedlegg C: Transkripsjon 7/48



Synliggjoring av mal og resultat er et prinsipp. Vi har flere tavler der mdlene
stdr, og de skal ogsad publiseres pd intranettet. Hver mdned har vi en felles
review i kantina hvor alle kan komme og hore. Der er det ganske mange i
FINN, i alle fall de som jobber med nye produkter og tjenester, som synliggjor
mdlene sine og status pd eks. Utviklings-KPlene. Vi har ogsa kvartalsvise
business-reviewer for ledergruppa ut mot forretningsenhetene, der de folger
opp resultatene.

8. Pa hvilken méite knytter dere malstyring til kontinuerlig forbedring?

Vi har “snurren” (den tilpassede PDCA-syklen). Det lederne lcerer om
madlstyring, og det malstyring er knyttet til, er denne modellen —altsa hvordan
lede malstyrt, og gjennomforingen er knyttet til iterering rundt denne. A bryte
ned disse mdlene til mindre enheter som du kan nd, det a prioritere mdl er det
d bryte ned til sma enheter sd du kan gjore det kontinuerlig i stedet for d gjore
store vannfallsprosjekter som du aldri helt har kontroll pd, scerlig mot slutten.
Sd dette er jo ogsa en smidig og iterativ mdte d gjore det pd. Alt er jo
selvfolgelig avhengig av hvor fort dette snurrer, sa hvis en bare sjekker status
en gang i dret har en ikke sd god kontroll, og det blir heller ikke kontinuerlig.
1 praksis i FINN vil du se pad det operative nivaet, der en faktisk skaper verdi,
at det ofte er en ukestakt pa hjulet, eller fjorten dager avhengig av hva du
jobber med. Snurren” finnes dog ogsa pa flere nivder, sd pd det nederste
nivdet, som er produktutviklingsfasen, gdr den nok mer mot en uke, mens ndr
det kommer til prioriteringer pd hoyere nivd har den gjerne tregere takt. En
teknikk som brukes mye er eksperimentering, sd for vi ruller ting ut i full skala
gjor vi flere smd eksperimenter for d se at det holder vann. Dette er ogsd en
del av den kontinuerlige forbedringen.

9. Hvordan méler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?
FINN er jo i dag en markedsplass der en omsetter varer og tjenester for
andre. Dette er jo en type flyt, sa der kan vi mdle omsetningsfarten eller hvor
lenge annonsene ligger ute, eller hvor lang tid en bruker pd d legge inn
annonsen — noe vi mdler, altsd brukerens flyt. Det er vel mer interessant d
snakke om flyt i forhold til hvordan vi produserer noe nytt, og det vi har gjort
der er at vi mdler flyttallet — eller ledetiden — fra noe er bestemt at det skal
lages til det er ute, noe vi maler hele tiden bdde pad hoyt nivd og
utviklingsnivda. Da maler vi hvor lenge et utviklingsteam har jobbet med en
sak, og hvor mye av den tiden som har gdtt med pad bare venting og ko. Dette
har vi gjort lenge pd det nivdet, men vi har et onske om d fa det hoyere opp,
slik at en far storre aggregering. Vi jobber hele tiden med d fa dette fokuset
inn i hele FINN, og en av vare storste oppgaver er d skape forstdelse for
nytten av d mdle flyt. Teamene forstdr det, og har gjort det lenge, men ndr en
kommer hayere opp i den administrative organisasjonsenheten er det ikke
alltid like lett a forstd, hvilket er en pedagogisk oppgave for oss. Akkurat na er
vi i ferd med d fa et slags giennombrudd, ved at man ogsa onsker d male dette
pd produktavdelingens nivd, for hele avdelingen for produkt og teknologi. Det
vi har gjort i praksis er d henge opp en sveer tavle som henger oppe der
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produkt og teknologi primcert sitter, og der vil det som er prioritert inn flyte
over tavla, som et papirkort i kolonner. Prioritet — konsept — idé — fase —
utvikling og ferdig, sd maler de tiden gjennom prosessen, og mdlet er d fa den
tiden til d bli sd kort som mulig uten at det gdr pa bekostning av kvaliteten, pd
tvers uavhengig av avdeling. Bare denne synliggjoringen har skapt veldig mye
fokus, og flyttallet har variert, men har gdtt fra flere ar til rundt 7-8 maneder,
og vi har skjont at det enkleste er d ikke putte inn for mye av gangen. Det er en
utfordring ndr vi snakker med ledere som gjerne vil ha gjort "alt”, lederne vil
gjerne mdles pd at de har satt i gang mye, men da blir flyttallet veldig ddrlig,
sd det d redusere mengden ting i arbeid har veert en mdte d prove og fd ned
det pd. Forskjellen pad flyteffektivitet og ressurseffektivitet er viktighet. FINN
har et veldig bra regime pa d fa ting ut, altsd vi kan release ting i sanntid og
gjore det undervis opptil 100 ganger om dagen, men da md vi ha et like bra
regime for d fd ting inn og det er det vi jobber litt med.

10. Hvordan ser du pa viktigheten av a revidere mél, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utferes dette?
Vi er ganske liberale pa dette, for her kan vi endre pa mdl ndar som helst
basert pa den lceringen en har fatt i tidligere iterasjoner. Det er ikke lett d
sette mal, og mange er redde for d sette mal, gjerne fordi at de foler at de ma
veere sikre pd at de klarer a oppnd mdlene nettopp av den grunn at det mdles.
Vi sier at de ikke skal bruke for mye tid pd det, for det finner en ut etter hvert,
men Vi sier "sett noe du tror er et bra mdl ut fra informasjonen du har nd, sda
kan du heller justere pd det”. Alle vil jo at det skal bli bra og bedre, sd da kan
det heller okes eller senkes senere, og det gjores nar en har nok informasjon
til d kunne gjore det. Det er ofte vanskelig d sette maltall, ndar en spor om en
skal ha en okning pda 25% eller 50% blir folk ofte veldig usikre. De to tingene
som vil pavirke hva vi setter av mal er” hva er tilstrekkelig” og "hva er
realistisk”, og det bildet forandrer seg. Det er nettopp derfor vi er sd glad i
den iterative mdten d jobbe pd, for da starter vi med noe sa begynner vi d
skaffe mer innsikt, og idet vi tester ut litt og ser hvor lander ligger sd justerer
vi ndr vi blir klokere — det er ikke noe skam i det. Det er en mentalitet vi tror
funker bra. Dette har ingen sammenheng med for eksempel bonusmdl, bare da
realisere et bedre produkt eller en bedre tjeneste. Sa fort du far sjekket et
resultat vet du mer som gjor at du kanskje burde justere.

11. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt) 21:15
Kundesenteret er vart fremste organ for d Iytte til kundene, og de fdr mange
innspill. De spor kundene systematisk om hvor fornayde de er. Det males jo pa
litt forskjellige nivder, og vi vant omdommeprisen her tidligere. Vi bruker
ogsd facebooksiden og andre sosiale medier for d ta imot tilbakemeldinger fra
kundene. For eksempel ved lanseringen av "nye FINN.no”, mdlte vi veldig
noye hvordan kundene oppfattet det. Ellers giennomforer vi brukertester, og vi
gdr en del pd gaten og spor.

12. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?
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Det er de som gjennomforer bruker/kundeundersokelser som “eier”
problemene. Det er ikke slik at en avdeling giennomforer en undersokelse
relevant for de, for sd a overlevere resultatene til noen andre. Dette fordi de
skal ha naturlige incentiver til a gjore noe med det. Ellers samler jo
kundesenteret inn informasjon pd tvers av alle, sa der er det en jobb for oss d
sikre at informasjonen kommer til rett sted. Det er flere mdter d gjore dette pa.
Forst og fremst, hvis du jobber pa kundesenteret, har du ogsda ansvar for noen
markeder, sa du er en kontaktperson til markedene som du har mate med
jevnlig (annen hver uke), og de formidler hva folk ringer og klager pa. Pa
reviewen jeg snakket om tidligere, star ogsa kundesenteret pd scenen og
forteller om hva brukerne/kundene sliter mest med nd, og hva som topper
listen deres. Vi har ogsa noe vi kaller preview, som er rett i etterkant av
review. Pd review sies det noe om hva som har blitt gjort, mens pd preview
kommuniseres det hva som skal gjores neste mdaned. Der er kundesenteret
sterkt til stede for a vite hva som er planene fremover, og hva de ma forberede
seg pd. Ndr vi lager nye tjenester er kundetilfredshet en del av KPI-settet som
vi skal folge med pd underveis.

13. Hvordan jobber dere med méling og oppfelging av underleveranderers
prestasjoner?

Bortsett fra server og drift har vi ikke scerlig med underleverandorer, og der
mdler vi oppetid, men generelt gjor vi alt in-house. Vi hadde det for, men gikk
bort fra det, annet enn noe utvikling vi har outsourcet til Polen, men det er sd
lite at det ikke spiller noen rolle. Ut over dette har vi jo en del partnerskap,
som med banker nar det gjelder personlig okonomi. Der deler man KPler som
konvertering pd lan og lignende, altsa business-indikatorer. Ut over dette er
det ikke noe stort tema hos oss.

14. P4 hvilken méte bruker dere mal for & stimulere til ensket atferd blant ansatte?
Vi haper at de ambisjonene avdelingene har sier noe om retning og hva man
onsker d oppnd, og at dette skal veere motiverende i forhold til at man samles
om noe felles man skjonner hva er. Hvis man ikke vet dette, vet man jo ikke
noe om hvor man vil. Ambisjonene styres fra avdelingene, og er ikke noe som
kommer ovenfra. Det er i grunn lite ved malstyring som avhandler atferd, men
pd noen omrader er et viktig prinsipp i den malstyringen vi prover d leere bort
at lederne skal sette mal, men medarbeiderne skal helst da komme med ideer
til hvordan mdlene skal nds. Dette er en kunnskapsbedrift, og det er de som

jobber med selve prosessene som ofte vet hva som fungerer. Det denne
malstyringen skal bidra til, er at folk skal komme med ideer, innsikt og fakta.
Lederene skal ikke komme med tiltakene, dette tror vi blir veldig snevert. Med
andre ord skal madlstyringen stimulere til bred involvering pd tiltak, at alle kan
komme med gode ideer og forslag, og finne gode tiltak. Ut over dette har vi jo
noen verdier i FINN, og medarbeidermdlinger. Alle medarbeiderene mdles to
ganger i dret av kolleger og ledere basert pa disse verdiene. Man fdar altsa en
score fra sitt eget miljo hvordan en etterlever disse verdiene, og man far
feedback gjennom gjennomgang i grupper og fra lederne hvordan en ligger
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an. Dette er likevel ikke en del av vdrt madlstyringssystem, men mer en
feedback-kultur. Det er ikke slik at en fdr cred for det en har scoret eller
oppnddd, det er mer en situasjonsrapport. Det er ikke noe d styre etter, men
mer faktainnhenting for d finne ut hva en skal justere. Vi tror for ovrig ikke at
malstyring fungerer pd individnivd, det fungerer best pa grupper.
15. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske malsetninger?
Vi har jo noen strategiske fokusomrdder/foringer, som sier mye om hvordan
produktet skal fungere, for eksempel at det skal bruke sosiale mekanismer og
lignende. De som jobber med produktutvikling skal prioritere hva de skal
jobbe med og hvordan de skal utforme ting, og de strategiske foringene vil
pavirke de prioriteringene, og slikt sett koble det strategiske og det
operasjonelle. Ut over dette er hovedsakelig de strategiske KPlene mer eller
mindre frikoblet fra de operasjonell, det ma gjerne oversettes og forstas pa en
annen mdte. Vi bruker gjerne strategien som prioriteringskriterie; ndr folk
kommer med forslag til ting som skal gjores, vurderes dette opp mot hvordan
det treffer den overordnede strategien, og dette er den mest relevante
koblingen hos.
16. Hva vil du peke pa som de mest kritiske elementene som gjor at deres
maélstyringsmodell fungerer/er en suksess?
Vi hadde malstyringskurs med ledergruppa, noe vi har opplevd har gitt okt
fokus. Det at ledergruppa blir pavirket og er klar over hvordan dette fungerer
i organisasjonen for ovrig, og det at de er opptatt av mdlstyring, har definitivt
gitt momentum i utrulling av malstyringen. Forankring i ledelsen, at det folges
opp og etterleves i praksis har veert utrolig viktig. De bruker ogsa KPler som
maler i hvilken grad vi faktisk er mdlstyrte som organisasjon, noe som har
veert et gjennombrudd. I forretningsplanen til ledergruppa er det altsd en KPI
som sier noe om hvor mdlstyrte vi er i FINN, noe som er kritisk for a beholde
fokus og at ting ikke skal skli ut. Vi tror ogsd mye pa synliggjoring, det at mal
er synlige for alle som jobber, noe som skaper et sosialt incentiv som er
fryktelig virkningsfullt. Vi prover ogsd d veere som en slags stein i skoen”, og
hele tiden minne folk pa viktigheten av mdlstyring. (pavirkning). Mdlstyringen
md veere relevant, der som dette bare hadde veert et regimerapportering, rett
og slett byrdkrati, sa ville ikke dette fungert i det hele tatt. De som jobber her
md oppleve at mdlstyringen gjores pd en mdte som er nyttig, skaper bedre
resultater og gjor jobben deres lettere. Nar lederne deres synes at dette er et
bra verktoy, begynner dette d fungere, men et rapporteringsregime ville ikke
fungert her i det hele tatt, det ville ikke veert verdiskapende for noen. Det at
det er mulig a gjore i praksis, at det er relevant og at folk foler det fungerer
slik at de far bedre resultater, har veert nokkelen.
17. Er det ellers noe ved mélstyring dere vil peke pa ikke har blitt nevnt gjennom
intervjuet?
Som nevnt er det sjelden vi driver malstyring pd individnivd, med unntak av
salg som har en egen kultur. Vart opplegg har ingenting med personer d
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gjore, det er avdelingene eller teamene/gruppene som madles. Jeg vil
understreke at det er fryktelig viktig d rydde opp i begrepene, hva mener man
egentlig med mdl og mdlstyring? I mediene har det gjerne fdtt et ddrlig rykte,
og for var del har det veert viktig a rydde opp i hva vi mener med dette slik at
det ikke skal misforstas hva det handler om. Scerlig ordet "mal” er lett og
misforstd, og har veert vanskelig a bli enig om hva egentlig betyr. Pa engelsk
har vi jo "goals”, "targets” etc, sd derfor matte vi lage noe eget pd det
(ambisjon etc.). Vi har ogsa sagt at malstyring handler om kommunikasjon, da
det bidrar til at leder kommuniserer tydelig hva man skal forholde seg til, og
hvordan vi ligger an. Dette treffer godt. Det er ikke kontroll, men
kommunikasjon, og handler om tydelig ledelse. Vi har faktisk hatt over 50
malstyringskurs det siste halvdret. Spesielt nar folk har darlig tid og "bare ma
fa ting gjort”, er det viktig med sterk oppfolging. Det er litt sann at ledere som
gjerne er tvunget til a gjennomfore kurs, kommer pa kurset og opplever at det
er vanskelig og dermed gir opp for det sklir ut og madlstyringen ikke blir fulgt
opp. Det vi har sett er at vi md fd med oss folk fra under og opp, det vi gjor nda
er at alle medarbeiderne kan ga pd malstyringskurs, sa hdaper vi og tror at det
gir en effekt pd at de gar til sin leder for d pavirke. Selv om at medarbeidere
ikke har scerlig med ansvar pa dette, er det mange som gjerne vil delta og
diskutere ting. Vi md altsa ha pavirkning bade fra over og under.
(kontravertikal involvering?). Rent faglig, hvis en spor en leder om hva som er
vanskeligst ved malstyring, tror jeg de sier at det d finne gode KPler er det
vanskeligste. Virt mantra er da a begynne med noe en ser for seg d jobbe mot,
sd justerer vi eller finner bedre indikatorer underveis. Det d ha en iterativ
tilncerming til malstyring har gjort at det er lett d komme i gang. Da ser folk
verdien av det, og det ruller i stedet for d prove og sitte i tre mdneder for d
finne “den ultimate KPI”, for det nytter ikke. Det er vertfall sjelden det funker.
Det a ha en iterativ tilncerming har vist seg d veere veldig lurt, rent
pedagogisk.
18. Har malstyring bidratt til 4 lefte selskapet eller gjort dere bedre?

Uten malstyring kan en vertfall ikke svare pd sporsmalet, for da blir alt basert
pd magefolelse og “hva folk tror”, sd malstyring gir faktisk et verktoy som
sier noe om den retningen man selv har satt. Det enkleste en kan gjore er d
sporre medarbeiderne om de synes det har blitt bedre d jobbe her, for
eksempel, for d sjekke om det har gitt noen verdi. Jeg tror det er vanskelig d
isolere effekten pd bunnlinja eller topplinja, jeg tror hvis en ser pd de mest
vellykkede selskapene i verden vil man nok finne en korrelasjon. Mdlstyring
handler mye om motivasjon. Daniel Pink har skrevet en bok som heter
“Drive”, og han sier det er tre ting som pavirker motivasjon: Mening,
mestring og autonomi. Mening og mestring handler ofte om mdl, og hvorfor vi
gjor det vi gjor. Vi prover d oppnd autonomi gjennom at medarbeiderne selv
kan pavirke dette. Jeg tror medarbeiderne vil oppleve dette som bra, hvis det
gjores riktig, og det kan man mdle.
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Intervju 3: FINN - Teamleder

1.

Kan du beskrive hvordan méalstrukturen er bygd opp i din organisasjon?
Den er bygd pd at alle avdelinger skal ha mdl, indikatorer og ambisjoner helt
overst. En skal ikke kunne jobbe helt losrevet fra resten av FINN, men det skal
veere lett d folge traden pd at dette henger sammen med FINNs
store/overordnede mal og verdiene vdre, som vi bruker mye. Jeg vet at dette
brukes ulikt i ulike fagmiljoer og i ulike deler av FINN, avhengig av hvor godt
de kan malstyring og hvordan en jobber med det, og sikkert ogsa hva som
forventes av dem i form av resultater.
Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mélstyringsmodellen dere
har i dag?
Jeg har brukt var felles mal for forretningsplan og mal i FINN. Jeg har hatt
det i mange varianter tidligere ogsd i de avdelingene jeg har ledet, fordi jeg
synes det er viktig d vite hvor vi skal og hvordan vi skal komme tid. Jeg
opplever at vi oppnar mer ved d ha ryddige mdl og indikatorer og ogsa far
gjort mye mer og raskere ved hjelp av den mdten d jobbe pa. Der hvor vi er nd
har vi fulgt den modellen som resten av FINN folger og fdar kurs i nd. Jeg har
kanskje gjort det pa en litt annen mate i mitt team enn hva mange andre har
gjort, og det er fordi det er viktig at alle i et team eller i en avdeling tenker pa
“hvorfor gjor vi det vi gjor, hva er det vi egentlig skal, hvorfor er vi her,
hvordan vet vi at vi er pd rett vei?” Mitt team var sdpass ferskt og sprikende
bdde kompetanse —og erfaringsmessig, sd jeg bestemte meg for at for d fd
samlet oss fungerte det d sette ambisjoner og mdl nesten som d fd kastet en
lasso rundt dem og fa samlet oss litt og gjore det lettere d ga i samme retning,
og folge med pa de samme tingene.
Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og dérlige mal?
Det er mange darlige mal rundt omkring, og de er kanskje ofte formulert som
et onske, eller "det hadde veert fint hvis..”, men for meg er gode mal SMARTE.
Veldig konkrete, oppndelige, malbare, at det er lett d vite om vi har nddd de
innen et bestemt tidsrom etc. Et godt mal er lett d forsta for alle, og da er det
mye lettere d jobbe med tiltak ogsd — altsd hvordan skal vi komme oss dit, hva
md vi gjore og hvordan vet vi om Vi er pd rett vei.
Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle mal?
Det er viktig at alle forstar dem, for hvis vi har en setning som er mer som et
slags onske, som at vi leverer produkter av god kvalitet og at kundene er
fornayde, eller at vi har kundene i fokus og kvalitet i sentrum. Mange bedrifter
har slike formuleringer, og tror det er mal, men det sikrer ikke at alle jobber
riktig og med det som er viktig. Det hores hyggelig ut, men er ikke en garanti
for noe som helst. Gode mdl sikrer at man faktisk jobber med de riktige
tingene.

5. Hvem deltar i utforming og oppfelging av mal i din organisasjon?

Veldig mange. I mange avdelinger har man kommet frem til en del tiltak i
fellesskap, der det er lederens oppgave a sette mdl og falge dem opp, og
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medarbeidernes oppgave d komme med tiltak og iverksette og utfore disse.
Lederen md folge opp sammen med medarbeiderne hvordan dette gdr. Det
skjer stort sett over alt, vertfall mer og mer nd som alle kan mer om
malstyring. Ved a ha samme opplcering for alle sikrer vi at vi snakker om det
samme, ndr vi sier mal mener vi det samme, nar vi sier indikator vet vi hva vi
snakker om, fordi det er begreper som kanskje scerlig pa norsk ikke er sa
tydelige, og de brukes i mange rare sammenhenger rundt omkring. I FINN har
vi definert ambisjon, mal og indikator. Alle lederne vet dette, og det er deres
oppgave d leere dette videre til medarbeiderne. Ved a folge opp ofte og ha
synlig status gjor det at vi vet at vi jobber med de rette tingene.

6. Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til malene?
Kanskje mest ved d ta oss tid til d snakke og jobbe sammen om mdlene, at det
er tydelig hva vi skal gjore, og at dette gar igjen i prioriteringer. I en bedrift
som oss, der veldig mange onsker d fa gjort veldig mye, men det er sd stort og
tungt at vi md ha fokus og prioritere ganske hardt, sd er det veldig mye vi ikke
far gjort eller ma utsette. Onskelistene vdre er kjempelange, men for at ikke
frustrasjonen skal bli for stor sa md prioriteringene veere tydelige, og mdlene
md veere klare for alle. Det er kanskje ikke alltid man er enige, men vertfall
forstar man hvorfor. Vi fdr verken retning eller fart dersom vi ikke prioriterer
godt.

7. Hvordan jobber dere for & sikre storst mulig samsvar mellom mal og
prestasjoner/faktisk ytelse?

Ved d folge opp hyppig, bade i team og avdelinger — men ogsa lederne md bli
fulgt opp pa mdl og resultater. Den kanskje viktigste oppgaven til lederne er a
folge opp mdl og resultater, d finne ut hva som har gdtt galt, hvorfor det gar
sakte, eller hvordan man ligger an. Det bor veere opp til medarbeiderne a
komme med tiltak, det tror jeg skaper bedre resultater, men det er lederens
oppgave d sette mdl.

8. Pa hvilken méite knytter dere malstyring til kontinuerlig forbedring?

At vi jobber med de riktige tingene, gjor de riktige tingene og at vi gjor de
riktig. Det er en veldig oversiktlig madte d sikre at vi ikke jobber i hver var
retning, for det kunne ha skjedd i et sa stort selskap, hvor sa mange pavirker
tjenestene, produktene og fokuset, hvilket ville ha fort til at vi ikke hadde
kommet noen vei. Ved d bruke dpen malstyring og dpne planer, og det at vi
viser hverandre resultatene jevnlig og dpent sikrer vi dette. Det er ikke flaut d
gjore feil, men det er bra d veere dpen om det og leere av det. Vi har for
eksempel hyppige reviewer der alle teamene viser hverandre hva de har gjort
de siste fire ukene, hva var egentlig malene, hvordan ligger vi an, hva sier
indikatorene vdre, og innimellom forteller vi om feil vi har gjort. ”Dette gikk
skikkelig pa trynet fordi ...”. Man kan jo til en viss grad lecere av andres feil
ogsd.

9. Hvordan méler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?

I noen av tjenestene internt, og i en tjeneste som service for eksempel, der er vi
nodt til a gape litt hoyt og ha ganske ambisiose mal — at kundesenteret ikke er

Vedlegg C: Transkripsjon 14/48



d svare skikkelig fort pa mange telefoner for eksempel. Der ma mdlet veere at
vi klarer d forbedre tjenesten, og bidra til at kundene er selvbetjente. Den
optimale tilstanden er at vi ikke trengs. Jobben handler ikke bare om d ta
telefonen, den handler om da bruke av den innsikten fra kunden som alle rop
om hjelp faktisk er, og bruke den til d forbedre tjenesten sd mye at kundene
blir selvbetjente. Det handler om ikke bare a se sin egen pult og sine
oppgaver, men d se hvor man er i kjeden og interessere seg for hele lopet, og
egentlig veere mest opptatt av kundene.

10. Hvordan ser du pa viktigheten av a revidere méil, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utfores dette?
Hvor ofte det gjores varierer veldig, avhengig av om en jobber med
produktutvikling, salg, analyse, forretningsutvikling etc. Jeg tror det er viktig
d ha bdde kortsiktige og langsiktige mdl, men hvor ofte de bor revideres finnes
det ingen fasit pd. Det kommer mye an pd blant annet hvor store de er eller
hvor gode de er. Hvis mdlet er godt, behover det ikke endres.

11. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt)
Til en viss grad mdles det hos salg, altsa om kundene kommer tilbake og
kjoper igjen, og hvilke tilbakemeldinger de gir til salg. Det gjores ogsa store
kundeundersokelser fra markedsavdelingen sin side, pd vegne av produkt og
salg. Den viktigste indikatoren er nok antall henvendelser per 100 000 besok
pd FINN. Det sier noe om hvor mye hjelp folk trenger, og hvor lett eller
vanskelig tjenesten er d bruke. Kundesentret maler KTI
(kundetilfredshetsindeks) pd telefon, mail og chat, altsd om man har fdtt svar
eller var fornayd med hjelpen. Vi maler altsd kundetilfredshet pad mange
mdter, men det viktigste er nok hvor mange annonser som legges ut og om de
ligger kort eller lenge for eksempel, eller om de kjoper mye. Vi har tross alt
ingen god markedsplass om det ikke er noen som vil kjope produktene,
eventuelt om det er mange som vil kjope men det ligger ikke noe der a kjope.
Det at det er en effektiv markedsplass handler mye om kundetilfredshet, og
stort sett er det ingen som vikner med en lyst om d ta kontakt med
kundesenteret, sd den beste indikatoren er at ingen trenger hjelp men mange
bruker FINN — mange kjoper og selger, leier, finner det lett a booke tjenester
etc. Jeg ma si at ved d jobbe i FINN er man litt bortskjemt, for det skjer ikke
mange andre steder at folk henvender seg for a si "’jeg elsker produktet”, det
gjor de faktisk her. Jeg tror ikke folk ringer daglig og sier “jeg elsker
Dagbladet”, men det gjor de hos FINN. Vi blir tilsendt historier om hvordan
folk motte kjceresten sin fordi de skulle kjope en katt, og for litt siden var det
en som henvendte seg pd chatten til kundesenteret, han trengte hjelp til noe
med annonsen sin, og til slutt lurte han pd om det var nodvendig med
bakepulver i rora til amerikanske pannekaker. Kundesenteret svarte pd
chatten at ’’jeg vet ikke om det er helt nodvendig, men det er det som gjor at
de blir tykke og luftige, sd det er sikkert lurt d ha det oppi”, hvilket ble svart
med storste takk. Det er altsd alle mulige henvendelser, mange tror jo at FINN
bare er en nettside, men det kommer folk hit hver uke med iPad, PC eller
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telefon og trenger hjelp til a lage/avslutte annonser, finne noe eller lignende.
Folk vil sd gjerne bruke tjenesten var at de faktisk kommer hit for d fa hjelp til
d bruke den. Noen sender oss utskrevede bilder i posten de vil ha i annonsene
sine, enkelte av de vil ogsd gjerne ha de tilbake i posten, og da legger vi det
inn for de. Vi synes det er kult at folk er sd ivrige pd d bruke tjenesten, sd det
gjor vi gjerne.

12. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?
Det har vi veldig gode rutiner pd. Alle henvendelser skal besvares. Det er ikke
alltid den som mottar henvendelsen kan svare, hvis det for eksempel er noe en
selger ikke kan, tar han det for eksempel videre til kundesenteret. Det meste
kommer riktignok rett til kundesenteret, og det aller meste loses der — i
forstelinje, uten d snakke med noen andre. Sist vi mdlte var det noe sant som
99,87% av henvendelsene som ble lost i kundesenteret. En del ringer oss for d
snakke med selgeren sin, eller de lurer pa noe annet, og mange har gjerne en
ideé de vil dele med oss, eller selge oss. Mange har ogsa innspill eller
meninger om tjenesten, som “hvorfor har dere ikke en knapp for a sortere
katter pa krollete eller glatt pels”, eller "hvorfor kan jeg ikke filtrere pa
interior i bilen”, "hvorfor har dere ikke dodsannonser” - alt mulig altsd. Da
svarer alltid kundesenteret med takk, fordi det er kjempekult at folk er sa
engasjerte, og dette sender vi videre til forretningsutviklerne pd hver
markedsplass, for de har ansvaret for bdde hvordan markedsplassen er i dag,
og hvordan den skal utvikles videre. Da kan det hende at dersom en far mange
henvendelser pd noe, eller noe som virker som en skikkelig god idet, kan vi
gjore noe med det. De fleste av henvendelsene er dog ikke innspill som dette,
men sparsmal om hjelp eller brukerstotte.

13. Hvordan jobber dere med méling og oppfelging av underleveranderers
prestasjoner?
Det som ligger meg ncermest er det som kalles for
overforingsselskapene/systemene. Bdde privatpersoner og bedrifter legger ut
annonser pd FINN, men sa har vi mange annonser som gdr via
overforingssystemer som importerer til FINN, eller kundene eksporterer fra
seg og til FINN. Det gjelder typisk eiendomsmeglere, eiendomsselskaper og
bilforhandlere. De lager annonser i fleng, som gjerne skal ligge bdde pd egen
plattform og FINN, noe som blir eksporter via disse systemene. Disse harer vi
en del fra, men stort sett bare nar noe er galt. Vi har ganske mange vi
samarbeider med pa denne mdten, og det gjelder over halvparten av
annonsene pd FINN, men det er ikke mye klaging eller behov for hjelp. I og
med at innholdet hovedsakelig produseres pd plattformen eller hos oss, har vi
ikke mange underleverandorer. Vi er jo en del av Schibsted, og gjennom dette
samarbeider vi en del med teknologer hos dem, som gjerne bygger ting i for
eksempel Brasil, Polen eller Oslo, sd deler vi pa det. Sa det kan godt veere at
noe vi lager her blir brukt et helt annet sted, men da blir vi ikke
underleverandorer, bare en del av samme familie eller univers.

14. P4 hvilken méte bruker dere mal for & stimulere til ensket atferd blant ansatte?

Vedlegg C: Transkripsjon 16/48



Vi har fire verdier; sult, presisjon, humor og takhayde. I tillegg har vi to
verdier som alle ledere mdles pd, og det er tydelig og ivaretagende. Under
disse er det mange underpunkter, sd vi mdler hverandre to ganger i aret. Vi
scorer oss selv, kollegene vare, lederne vire og — dersom man er leder —
medarbeiderne. Da far man tilbakemelding pa mye, og man velger hva man
onsker d bli bedre pa i samarbeid med sin egen leder. Vi har ogsa samarbeid
med eksterne konsulenter for a diskutere dette. Vi er gode pd feedback, vi aver
mye pd d gi og fa feedback, for det handler ikke om a synse om hverandre, det
handler om d gi tilbakemelding ma det man gjor, ikke den man er. Jeg kan si
at "jeg blir stresset av at du kommer litt for sent hver dag”, men jeg sier ikke
“du er lat”. Jeg vil ikke forandre deg, men jeg vil gjerne gi deg tilbakemelding
pd atferden din og fortelle hvordan det pavirker meg. Forhapentligvis vil man
se i neste mdling om hvordan dette har fungert. Hvis en sier "ja, kollegene
scorer meg mye bedre pd presisjon, hva kommer det av?” sd vil vi si; "du
kommer jo ikke for sent lenger, helt supert!”. Det med feedback i alle
retninger gjor at vi har trening i det, men det gjor ogsa at alle setter seg
personlige utviklingsmal og arbeidsmdl. Alle skal ha et aktivt forhold til det a
ha mdl. Nar en har jobbet her i mange ar kan man fole at noe gdr igjen ofte,
men det er noe man snakker om i medarbeidersamtaler to ganger i dret, og
gjerne i én til én samtaler. Det handler om a ville strekke seg, men ogsd at det
er tydelige krav. Man kan ikke bare bli sittende, det md skje noe.

15. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske malsetninger?
Der tror jeg du vil fd ulike svar ut fra hvem du snakker med i organisasjonen,
men de strategiske malene bor jo komme fra toppen. Vi er jo ikke en planet
alene, men en del av et stort system, og en rolle d fylle der. Selv om vi i Norge
har en unik posisjon pd de fleste markeder skal vi levere noe til Schibsted
ogsa. Strategisk sd vil jeg si at vi justerer og endrer pd strategien hyppigere
og hyppigere, og det er fordi at den verden vi opererer i endrer seg veldig
rask. Den strategien som foltes rett for to dr siden er kanskje ikke helt riktig i
dag. Ledergruppa har et stort ansvar, det hjelper ikke at ledergruppa vet hvor
vi skal dersom ikke alle andre vet det, for det er ikke de som far oss dit. Det er
veldig viktig at alle forstar hva det innebcerer, ikke bare hvorfor vi gjor ting,
men at man forstdar hvorfor. Strategiske mdl er nok mer overordnet. Vi er ikke
en veldig hierarkisk organisasjon, og det er ikke langt fra topp til bunn, men
det er mange fagmiljoer og mange mellomledere, sa det er en vei d ga d fd
strategiene rullet ut. Forrige gang hadde vi tverrfaglige workshops med ledere
fra flere nivder og jobbet mye med strategien og hva den betyr for hver enkelt
team og avdeling.

16. Hva vil du peke pa som de mest kritiske elementene som gjor at deres
maélstyringsmodell fungerer/er en suksess?
For det forste at det er obligatorisk d leere seg madlstyring. Det gar ikke
dersom folk bare gjor som de vil, eller bruker begrepene forskjellig. Vi har
provd det ogsd, og det gjor at det er veldig vanskelig d gd i takt. Det er helt
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nodvendig d leere seg hva malstyring betyr, at vi bruker det samme sprdket, og
det er ikke sa viktig at det henger pa spesielle fagboker eller resten av verden,
det viktigste er at vi som er i samme selskap skjonner hva vi snakker om, at vi
snakker om det samme og bruker de samme ordene. I tillegg er det kritisk med
oppfolging, ellers stopper alt opp. Oppfolging, oppfolging, oppfolging. Vi har
flere oppgaver vi skal gjore, og de fleste er mye mer oppgavestyrt enn
strategiske. Det er viktig at alle lcerer seg hvorfor. Jeg tror folk er villige til d
gjore ganske mye vanskelig eller kjedelig hvis de forstar hvorfor, det er
nokkelen. Dette lcerer alle pd kurset Bente og Henrik holder. Jeg har snakket
med mange i denne organisasjonen som har deltatt pd dette kurset, og de er
veldig fornoyde. Jeg tror mange synes det er overraskende vanskelig, men
veldig nyttig.
17. Er det ellers noe ved mélstyring dere vil peke pé ikke har blitt nevnt gjennom
intervjuet?
Hvorfor malstyring er bra for den enkelte, det er superbra fordi det er sa
frustrerende d gjore en jobb hvis du ikke foler at det gir mening. Engasjement
pd jobb handler ikke bare om hyggelige kolleger og sdant. For at man skal
oppleve ordentlig engasjement pd jobb md man ha en viss grad av autonomi
og mestring, men veldig ofte er det viktigste mening. Det er storre sjanse for at
man opplever mening i sin jobb dersom man har klart for seg hvorfor man
gjor det man gjor. Et klassisk eksempel er om man hogger stein eller bygger
en katedral, og det siste representerer noe som er storre en seg selv. Jobben
blir mye mer meningsfylt dersom man skjonner hvorfor man gjor den, og at
man skjonner hva man er med pd, selv om enkelte arbeidsoppgaver kan veere
kjedelige. Til og med d ta en telefon eller chat etter chat med folk som ikke
skjonner hvordan de skal logge inn, er meningsfylt dersom man forstar at man
ikke bare lcerer bort noe til en enkeltperson men at man bidrar til at selskapet
blir bedre, og at det du gjor brukes til noe. Vi logger jo alle henvendelser fra
kunder, og de loggene bruker vi til d se hva som er vanskelig for kunder, og
hvor de snubler. Er det d laste opp bilder, eller lete etter nye designlamper,
finne en god handverker etc. Dette gjor at vi far et stort datagrunnlag for d si
noe om hvorfor det er vanskelig d veere kunde, og hva som er problemene. Det
er ikke meningsfylt i seg selv d ta en endelos rekke av telefoner, men det er
meningsfylt ndar du vet at det brukes som tilbakemelding til de som skal gjore
noe med tjenesten. Jeg mener man burde understreke at malstyring ikke bare
er nyttig for bunnlinjen eller strategien, men det er nyttig for hver enkelt
medarbeider, og det kan gjore at man trives bedre. Det gir rett og slett mening
pd alle plan, og er ikke noe bare lederne driver med pa et materom. Det
handler om d gi mening til hver enkelt, med at malstyring er bra for mer enn
bare inntjening, og det handler noe om a som leder fa et bevisst forhold til hva
det er man folger med pa, for det er veldig lett d folge med pd det som er lett a
ta ut et tall pa. Kroner, tid, fraveer, etc. Ved ganske hard og bevisst jobbing
kommer man frem til at man md ha veldig godt balanserte indikatorer. Da far
du vite veldig mye mer, og sjansen for d lykkes er veldig mye starre. Hvis man
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folger med pd flere ting, som er viktig pa medarbeiderne ogsad, vil alle oppleve
at det er meningsfylt og dermed gjore det lettere d nad de store mdlene.

18. Har malstyring bidratt til 4 lefte selskapet eller gjort dere bedre?
Ja det tror jeg, men jeg er ganske sikker pa at vi fremdeles har veldig mye d
hente, og at det forst er nd alle har et veldig bevisst forhold til det, bruker de
samme begrepene og virkelig forstdar hvorfor det er viktig, og at det er viktig. 1
et stort selskap er det alltid slik at noen slutter og noen begynner, sd det er
viktig a ha en god struktur for ikke d miste mye kompetanse og erfaring. Det
er viktig a ha en struktur for oppleering — hva skjer dersom en leder slutter, en
begynner eller noen blir syke, hva skjer med mdlstyringen da? Det er veldig
fort gjort at man har noen entusiaster som setter noe i gang for alt stopper
opp. Hvis ikke dette er obligatorisk, sa er det kanskje litt goy eller lonnsomt d
begynne med noe nytt, man setter i gang, og hvis man ikke har en struktur for
oppfolging blir dette slitsomt, og da gjor vi det som er lettest, nemlig a ga
tilbake til d “gjore det vi pleier”. Da gar vi tilbake til sann som det var, og det
vi var vant med. Oppfolging, oppleering og repetisjon, samt oppleering av nye,
er ekstremt viktig.
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Intervju 4: Skanska

1. Kan du beskrive hvordan malstrukturen er bygd opp i din organisasjon?

Vi har noen overordnede vi onsker d levere pd, fordelt pa blant annet
okonomi, sikkerhet og miljo. Harde mal vi som selskap skal lever pd, som
videre forplanter seg pa region- og prosjektbasis. Prosjekter blir hovedsakelig
malt pa sikkerhet og okonomi, og dette er sunt i lys av at vi opererer i et
marked med konkurranse, der vi onsker d veere konkurransedyktige, og
samtidig gjennomfore prosjektene pd en sikker mdte. Det verste som kan skje
er dodsfall, og det skal gd foran alt, ogsa okonomien. Det er i all hovedsak der
landskapet ligger i forhold til hva vi styrer etter. I tillegg til det har vi, som jeg
kan si ut fra mitt eget fagfelt — jeg jobber en del opp mot planlegging. Der
madles de eksempelvis ukentlig pd grad av planpdlitelighet, men dette er ikke
noe som rapportert hoyt eller lavt, det er noe som er rene prosessmdl som
finnes i prosjektet, og som jeg og prosjektleder kan se om lyser gult, gront
eller radt ute pa veggen. Dette er ikke noe som rapporteres opp til
konsernledelsen for eksempel. For mitt initiativ, vi har seks fagomrader i var
region der LEAN er ett av de, har vi en A3-rapport, og en del av dette er
maling. Dette er mer kvalitative mal pa om vi har iverksatt ulike tiltak eller om
de har fungert. Rent personlig har jeg malinger pd i hvilken grad mine
prosjekter tar i bruk LEAN-metodikker.

2. Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mélstyringsmodellen dere
har i dag?

Jeg tror ikke jeg skal uttale meg for mye om de store/hoye mdlene i
organisasjonen, men vi har selvfolgelig okonomiske mal, bdde regionalt og
nasjonalt. I tillegg har vi noe vi kaller for “fem nuller”, vi skal ha null
tapsprosjekter, null etiske brudd, null skader osv., og vi maler pa HMS-
verdier. Dette er mer en visjon, for fra tid til annen har man jo tapsprosjekter
der man har en skade eller lignende, men er linket mot de tingene vi mdler pd,
sd en kan se i hvilken grad man ligger i ncerheten av mdlene. Hvordan det er
bygd opp, og de strategiske arbeidet for a komme frem til disse, vet jeg litt lite
om. Det som ligger bak mdlingene for LEAN-initiativet er mellom meg og min
direktor, som ser at dette er tiltak som gjor at vi jobber oss mot visjonen for
neste kvartal, om vi oppndr dette. Det er gjerne litt spesielt for oss som jobber
med LEAN, at vi ogsd er inne i andre avdelinger sine malstyringer og
strategier, sd jeg har blant annet pavirket hva prosjekteringsledelse skal males
pd. En av endringene jeg fikk gjennom der, eller rad jeg fikk gjennom som
LEAN-rddgiver, var at prosjekteringsledelse skulle mdles pa hvor mange som
utforer ukentlige plansjekker.

3. Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og darlige mal?
For d begynne med skolesvaret, lever jeg etter SMART-prinsippet. Jeg husker
med skrekk og gru tilbake pa eksempler pd at folk er redde for d sette mal, sd
man vil heller kalle det en visjon. Det er verken spesifikt eller malbart, og litt
mykt formulert. Jeg mener det er en treningssak og kunne si at man skal ha
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slikt som dette med planpalitelighet. Jeg har sagt at vi skal ha 70%
planpdlitelighet, hvilket er et relativt hoyt tall i PPU-maling, vertfall hvis det
er relativt nytt. Dersom vi er under 70% lyser lampen gult, og hvis vi er under
50% lyser den rodt. Jeg synes det er en gammel, kulturell uting at en skal
komme pd jobb, gjore litt smating for man drar hjem, tenker det var den
dagen, sd ser vi hvordan det blir. Hvis man klarer a fd med folk pad en reise
der vi vet hvor vi er i dag, og at man vet hvor man skal veere i fremtiden pd et
bestemt tidspunkt, hvordan vi skal komme oss dit og hvordan vi skal mdle om
vi er pd vei dit, er det ingen arbeidsvirkelighet som er bedre enn det. Det er
min pdstand, og jeg foler kanskje det er litt for lite av det i byggebransjen. Jeg
praver d gjore det for mitt eget arbeid, og bruker A3 for a se at jeg driver med
de rette tingene til hvert tidspunkt, og at jeg fdar ut de resultatene jeg forventer,
og hvis jeg ikke gjor det foretar jeg arsaksanalyse og gar gjennom tiltak. Jeg
synes dette er utrolig viktig, men alt for lite tilstede. Hvis det er noe jeg onsker
d endre i denne organisasjonen frem til jeg pensjonerer meg er det folk vet
hva som er dagens status ndr de kommer pa jobb, de vet hvordan de vil ha det,
og de vet hvilke tiltak de ma gjore for a komme dit, slik at alle hele tiden blir
bedre mot d yte det som kreves av oss i et kundeperspektiv for da veere
markedsledende.

4. Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle méal?

Jeg vil se at de viktigste egenskapene er at madlene er omforent blant de de
treffer. Alle er innforstatt med det de skal drive med, at dette mdlet deler vi, og
det onsker vi d oppna. At alle forstdar malene, at de er transparente, at alle er
enige om at malene sammenfaller med onsket situasjon og at vi maler de rette
tingene. Hvis man har alle med, alle ser mdlene, alle skjonner hvordan dette
henger sammen med den store visjonen, da tror jeg man er der man skal veere.
Det er nok flere egenskaper ogsd, men disse kjenner jeg tydelig igjen.

5. Hvem deltar i utforming og oppfelging av mal i din organisasjon?

Nd er vi en ganske stor organisasjon, sd her snakker vi om mange nivder. 1
mine prosjekter, og de mdlene som angar meg, er det jeg og min prosjektleder
og kanskje prosjektsjef eller distriktssjef som blir enige om hva som skal
madles. Eksempelvis kan vi i et prosjekt ha et mdl om a bruke BIM sd sa mye, vi
kommer til d se om vi treffer pa det budsjettet og etterpd om vi har oppnddd de
bruksomrddene innenfor den kostnaden som man regnet med. Her er gjerne
BIM-ansvarlig involvert i sammenheng med d utarbeide malene. Pd
operasjonelt nivd er formennene fullstendig ansvarlig for fremdrift i trad med
Last Planner, og utforming og oppfelging av mal i forhold til dette, gjerne i
samarbeid med produksjonsleder. Nar det kommer til analysen av i hvilken
grad de faktisk kommer dit, har de ikke scerlig eierskap til PPUen for
eksempel, altsa om vi har utfort det vi har planlagt, dessverre.

6. Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til malene?
Dessverre er det litt for lite av dette i organisasjonen. I den avdelingen jeg var
tidligere, etterspurte jeg dette. Det manglet en mission statement pd toppen
hva avdelingen skulle gjore bortsett fra det som blir muntlig overlevert. Det

Vedlegg C: Transkripsjon 21/48



var ingen KPler pa veggen sa vi kunne se hvordan vi la an, heller ikke i
forhold til forbedring. Det er veldig varierende i organisasjonen hvordan dette
fungerer. Jeg foler meg veldig knyttet til de mdlene jeg har satt kvartalsvis,
kanskje en konsekvens av at jeg er en énmannsavdeling, men det er sikkert
andre som jobber med mye av det samme som er litt mer avslappet i forhold til
dette. Sd dette tror jeg er veldig varierende.

7. Hvordan jobber dere for & sikre storst mulig samsvar mellom mal og
prestasjoner/faktisk ytelse?

Hos oss gjor vi det i form av A3-rapporter, for mitt fagfelt. Dette tvinger deg
inn i et tankesett der en ma skape samme malfokuset pd ndsituasjon,
onskesituasjon, tiltak og mdling. Nar du eier en A3, mad du kunne svare for
hvordan du ligger i forhold til malbildet pd neste ledermote.

8. Pa hvilken méite knytter dere malstyring til kontinuerlig forbedring?

For mitt vedkommende pa en veldig god mate. Vi ser at hvis vi har oppnddd
madlene fra forrige kvartal, fortsetter vi med nye mdl som bygger pd de forrige,
slik at vi hele tiden strekker delomrddene, for eksempel pd planlegging. Et
eksempel pd et mdl fra forrige kvartal kan veere a fa et prosjekt med
planleggingssystemet i gang, for der hadde vi ingen ting fra for. For neste
kvartal ble det fem, og kvartalet etter det skal alle ha det implementert. For
mitt vedkommende er det altsd veldig enkelt.

9. Hvordan méler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?
Flytfokuset var jo en av de store utfordringene med d fa LEAN inn i
byggebransjen, det gikk jo faktisk sa langt som til 90-tallet. Det blir noe
vanskeligere nar det er ressursene som flytter seg, og ikke varene. Vi bruker
lokasjonsplanlegging, line-of-balance som det kalles, som sier noe om flyten
pd material og utstyr. Hvis en snur pd det og sier at det er materialene som
stdr stille, blir det leilighetene som flyr forbi. Vi bruker planleggingsmetodikk
som forteller oss om fagene pa byggeplass, flyt pda en hensiktsmessig mdte, om
det er noen som holder igjen de andre, eller om tempoet er riktig for at vi skal
nd den totale ledetiden i prosjektet. Eventuelt om vi klarer da optimalisere
flyten for a hente inn ledetiden eller levere for tid. For eksempel, i prosjektet
jeg snakket med i gar, onsker de a levere en blokk to maneder for tiden, fordi
de har fatt god flyt i alle produksjonslinjene. Vi bruker altsa et plansystem
som tar veldig hensyn til arbeidsflyt, og i den grad vi utforer det som er pd
planen har vi god arbeidsflyt, men det er ikke noe indeks. Det prosjektet jeg
snakker om na har de aller fleste fagene pa en uke per etasje, sakalt
taktplanlegging, der en kan si at si at arbeidsflyten er en etasje i uken pd hvert
fag, men det er ikke mer teknisk enn dette. Jeg selger inn skiftet fra
ressurseffektivitet til flyteffektivitet sa mye jeg kan, spesielt i prosjektering og
design, og der har viktigheten av det at leveranser skifter hender veert veldig
tydelig. Derfor mdler vi eksempelvis PPU, der vi ser pa hvor stor grad
leveranser er ferdigstilte per uke kontra den gamle mdten a mdle pd; hvor
ferdige leveransene er. Jeg har et prosjekt der de gjor det pd gamlematen, der
de mener de er 90% ferdige med prosjekteringen fordi alle tegningene er 90%
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ferdige, de er bare ikke malsatte. Det betyr at de ikke kan brukes i
produksjonen. Her kan en godt si noe om ressurseffektivitet, en har gjerne fdtt
gjort veldig mye av arbeidet raskere enn man trodde, men det har ikke flyttet
seg videre, sa flyteffektiviteten er en solid null. Det er ingen flyt av arbeid her.
Det er altsa definitivt en faktor i var hverdag ogsd, men det ligger ikke mer
systematikk bak det enn at jeg forteller disse historiene, og prover d fd de til d
fokusere pd one-piece-flow — fd ting ferdige og overlevert til neste fag. En
muntlig og kulturell reise har vi definitivt gjort, men det finnes ingen
maleverk, konsekvenser eller lignende. Flyteffektivitet er kjempeviktig i
byggebransjen, men det er en mye lengre kulturell reise a mdle det og selge
det inn, og fd folk til d tenke pd den madten at det er viktigere d fokusere pd
hvor raskt varene flytter seg fra fag til fag, enn hvor mange varer det faget
jobber med per dag.

10. Hvordan ser du pa viktigheten av a revidere mél, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utfores dette?
Jeg jobber kvartalsvis med A3en min, men hvis man virkelig skal veere LEAN,
skal alt veere i spill til enhver tid. En kan selvfolgelig ikke endre mdlene hver
dag, men her er det snakk om kontinuerlig forbedring. Hvis jeg hadde kommet
pd jobb og oppdaget at vi madler pad feil ting, mdtte vi tatt en forbedringsrunde
pd om vi skal revidere det mdlet.

11. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt)
Eksternt har vi standarder for det. Jeg er ikke veldig kjent med det for det er
ikke mitt fagfelt, men pad regionsniva har vi pa mdltavlen var hva
kundetilfredsheten er, pa en skala fra 1-6. Nd er det jeg som jobber med en del
av samspillsprosessene internt, sd jeg maler det i form av sparreskjema. Ikke
som et generelt sporsmdl, men for eksempel med bakoverplanlegging har jeg
spurt eksempelvis "I hvor stor grad har denne mdten d planlegge pa gitt en
mer pdlitelig plan?”, "I hvor stor grad foler dere dette har gitt bedre
forpliktelser internt i gruppa?” og "I hvor stor grad foler dere denne mdten a
planlegge pa ga bedre oversikt fra A-B i prosessen og la til rette for en god
gruppeprosess?”. Dette er for d sikre at dette har livets rett ndr det blir
introdusert, eventuelt om det er tiltak vi md gjore. Dette er bare et lite
element, men jeg er stor fan av d mdle ting som skal fore til at vi forbedrer
0sS.

12. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?
1 Skanska er vi ekstremt gode i forhold til kundene vdre, vi har hoy
kundetilfredshet og vi tilstreber a gi byggherrene og deres brukere det beste i
markedet, og vi tar blant annet garanti og kvalitet veldig seriost. Vi har egne
folk som reiser ut og rydder opp i kundehenvendelser umiddelbart etter
telefonen har kommet. For d vinne et prosjekt, md vi veere klar over
kundebehovet i forkant — hva er det byggherren vil ha. Det er vi veldig
opptatte av. Vi har ogsa et tett samspill med kunden, og kundens kunder,
gjennom prosjektgjennomforingen, slik at vi far giennomfort pd riktig mdte.
Ndr kunden har overtatt prosjektet er vi opptatt av at kunden skal bli fulgt opp
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tett, slik at deres forventninger til produktet ivaretas, og fikser eventuelle feil
umiddelbart. En av de tingene som gjor det interessant d jobbe i Skanska er at
det er en veldig seriositet over samfunnsansvaret og hva vi leverer.

13. Hvordan jobber dere med méling og oppfelging av underleveranderers
prestasjoner?

Dette er jeg ikke veldig kjent med, men jeg vet at det gjores. Nd kommer det
litt an pa om vi skal snakke om radgivere, leverandorer pa byggeplass eller
noe annet, men vi har ulike evalueringsverktoy for dette. Jeg er litt ukjent med
det, men jeg vet at det tilstrebes d male de.

14. P4 hvilken méte bruker dere mal for & stimulere til ensket atferd blant ansatte?
Ute operativt gjores dette. Selvfolgelig gjores det ogsd i forhold til visjonen,
som sier at vi skal ha fokus pa miljo, innovativitet, forbedring i prosjekter etc,
men operativt har vi konkrete mal pa f-eks antall RUH er, som gdr pd
sikkerhetsaspektet. Uonskede hendelser vil veere der uansett, dette gar bare pd
hvor flink vi er til a rapportere disse. Vi har ogsd mal pa SJA, at folk gjor de
gjennomgangene i forkant av et arbeid som gjor at det er sikkert d
gjennomfore. Jeg mdler jo dette med planpalitelighet, og det lager en
bevissthet i gruppen. Jeg har ftt flere konkrete tilbakemeldinger pd at
planleggerne gjor en bedre jobb fordi de vet at de blir mdlt. Dette er ingen
heksejakt, vi mdler ikke for d ta noen, men vi mdler hvordan vi som gruppe
klarer d gjennomfore det vi har satt som plan. Det var en radgivende
byggingenior som satte seg ned ved siden av meg pd et mote rett for jeg skulle
opp og male den ukentlige leveransen, og hun sa at rett for hun gikk i gar
leverte hun to tegninger pd plan, for ikke d dra ned gruppen. Dette synes jeg
var interessant, og jeg spurte hva hun ville gjort dersom det ikke hadde blitt
malt. Svaret var at da hadde det gjerne gatt bade en og to dager for de
tegningene hadde blitt releaset. Bare det a mdle planpalitelighet driver en
mentalitet om d levere flyteffektivt. Sikkerhet og planpdlitelighet er nok de to
tingene jeg kan uttale meg om her.

15. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske malsetninger?

Nd spor du kanskje en som er litt for langt nede i organisasjonen, men vi
setter prosessmdl som er indikatorer vi tror treffer overordnede prosjektmdl
dersom vi treffer med de, som deretter vil generere okonomisk gevinst og god
kundetilfredshet. Dette med sikkerhet er jo ogsa implisitt her. Andre
indikatorer vi har er for eksempel miljomadl som sorteringsgrad, som er tett
knyttet mot vdr hypotese om at hvis disse KPlene er innenfor mdlsetningene,
vil dette gd bra bade okonomisk, miljomessig, sikkerhetsmessig og
kvalitetsmessig. Strategisk jobber vi jo mot de nevnte fem nullene, og
prosjektene mdles pd det samme.
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16. Hva vil du peke pa som de mest kritiske elementene som gjor at deres
maélstyringsmodell fungerer/er en suksess?
Vi maler og vet veldig tydelig hvordan vi gjor det pa okonomi, sikkerhet, miljo
og hvorvidt vi blir ansett som en god entreprenar i markedet. Det har vist seg
at de overordnede mdlene pd toppen har gitt resultater pd bunnlinjen, i form
av bedre sikkerhet over tid, bedre miljoscore etc. Det finnes en gjengs
oppfatning om at hvis vi mdler pad de tingene vi maler i dag, vil vi levere fra
oss gode bygg, gode prosjekter, som treffer bdade pd resultatmdlene og
effektmdlene til kunden.

17. Har malstyring bidratt til 4 lefte selskapet eller gjort dere bedre?
Jeg har kanskje ikke jobbet her lenge nok til d vite mye om det, men ikke i
forhold til potensialet. Jeg opplever at malene blir fulgt opp pa forskjellige
madter i ulike deler av organisasjonen. Jeg vet bare at det er mye potensiale for
d videre lofte selskapet med dette.

18. Er det ellers noe ved mélstyring du vil peke pa ikke har blitt nevnt gjennom
intervjuet?
En hver ansatt i dette selskapet har utviklingsmadl og tiltak for d komme dit pa
personnivd.
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Intervju 5: Aker Solutions

1.

Kan du beskrive hvordan méalstrukturen er bygd opp i din organisasjon?
Akkurat na er vi i gang med a etablere malstyringsstrukturen. Vi har gatt ut
fra at vi trenger d bli 30% mer kost-effektive. Ikke nodvendigvis 30% billigere,
men 30% mer kost-effektive. Bare diskusjonen rundt d definere begrepet
“kost-effektivitet” er i seg selv ganske interessant her. Det vi sier er at vi skal
levere 30% mer verdi til kunden med de ressursene vi har. Ut fra det er vi i
gang med d etablere en struktur, og har satt et Balanced Scorecard rundt
dette, med et visst antall — ikke for mange — KPler, som vi skal kaskadere ned.
Tanken er d bruke Hoshin Kanri, blant annet for d fd forstdelse nedover i
organisasjonen, og bryte mdlene ned i hdandterbare Pler som er relevante for
de forskjellige nivdene i selskapet. Nd er vi midt oppe i strategiprosessen, sd
det blir en kombinasjon av strategideployering og kaskadering av malene for
virksomheten.
* Benytter dere den sékalte “catchball process” i sammenheng med
dette?

Ja. Tanken er at vi skal gjore dette i samband med strategiprosessen. Strategi-
teamet her i konsernet er involvert i dette. Det er alltid slik at catchball-
prosessen tar mye kraft, og engasjerer veldig mange mennesker, dermed ser vi
pd hvordan vi kan gjore dette pd en mest mulig smidig og enkel mdte. Dette er
en vesentlig del for a etablere mdlene, bryte de ned til hdandterbare nivder som
er pavirkbare pd de forskjellige nivdene. Vi har ikke startet dere ennd, men er
i planleggingsfasen.

Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mélstyringsmodellen dere
har i dag?

Dette er en interessant prosess, der en md ta kulturen i betraktning. Vi har
lagt ut veldig mye til forretningsomrddene (subsea, MMO, engineering), som
selv skal definere hvilke mal. Vi har veert inne og fasilitert prosesser, men det
er vesentlig at de selv skal kunne stad inne for KPlene, og at de er dypt
forankrede der.

Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og dérlige mal?
Gode mal driver rett atferd og har en god langsiktig pavirkning pad kulturen.
Dette handler veldig mye om de basale lean-prinsippene som for eksempel
flyt-effektivitet, som genererer et visst antall gevinster pad ulike omrdder. Innen
et omrade i AKSO fokuserer en fremdeles sterkt pd kostnadsreduksjon, og da
far en oftest kjappe, kortsiktige effekter, men det er ikke spesielt beerekraftig
over tid. Det gjelder ogsa d ha et Balanced Scorecard for d sikre at en ikke
sub-optimaliserer, men at man optimaliserer hele virksomheten.
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5. Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle méal?

Vi bruker SMARTE mal, og det er vesentlig for a fd en god “buy-in” i
organisasjonen. Det er ogsa viktig d ikke ha for mange mal, men at man
begrenset antallet. Vi forsoker na d rydde opp i den KPI-jungelen vi har skapt,
og fremfor alt sikre at vi ikke har KPler som er kontraproduktive — at de
motvirker hverandre. Som jeg sa tidligere ma de fokusere pd de
grunnleggende LEAN-prinsippene, og vi har fdtt veldig gode resultater i var
MMO-organisasjon, som igjen fokuserer pa flyteffektivitet. Som et resultat av
dette far man spin-off-effekter pa kost, og der har vi eksempelvis sett at i
mindre modifikasjonsprosjekter der vi ikke har veert spesielt
konkurransedyktige historisk sett, og vi nd har hatt et sterkt flyt-fokus, har vi
redusert kostnader knyttet til prosjektgjennomforing med opp til 50%. Da har
vi ikke fokusert pa kost, men pa effektivitet og flyt. Det fungerer altsa.

6. Hvem deltar i utforming og oppfelging av mal i din organisasjon?

Vi har en liten sentral organisasjon pd totalt fire personer som administrerer
maloppfolging og relaterte aktiviteter. Det vesentlige her er at det er
forretningsomrddene selv som folger opp, og de er ansvarlige for resultatene.
Jeg har mer en rapporterende funksjon. Basert pd resultater forsoker jeg da
skape litt peer-pressure i organisasjonen gjennom d si for eksempel “her har
vi et omrdde som har lykkes bra, og vi har kanskje en best practice” osv. Vi
trenger ogsd d ha en evolusjon i forhold til hvordan vi mdler ting, at vi har en
utvikling som ser til at vi blir mer og mer effektive. Det er ogsa litt av
grunntanken i LEAN, d eksperimentere for d se hva som fungerer. Akkurat nd
har vi identifisert i storrelsesorden 5-6 KPler per omrdde som da genererer
en rapport til vdr steering comittee, som bestdr av “executive leadership
team” i selskapet, som gdr gjennom dette mdnedsvis. Pa lavere nivd er KPI-
oppfolging mer frekvent, og vi forsoker nd d etablere, implementere og oke
visualiseringering av mdl og flyt, og fd dette til d bli en aktiv del av
managementet. I sin tur far dette en del positive side-effekter, som at vi
reduserer behov for da holde moter og lignende. I visse omrdder har vi halvert
tiden vi bruker i moter, og det ene eksemplet viste en reduksjon fra 800 til 400
timer i mnd. Det er veldig vesentlig at KPlene ikke bare er til for
rapportering, men noe en aktivt omgds i det daglige arbeidet.

7. Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til malene?
Dette er interessant, for det vanskeligste er nok d fa dette kaskadert ut til
samtlige. Vi jobber veldig mye med kommunikasjon rundt dette, og vi bruker
nd knowledge management, og vi har et antall forum der vi diskuterer, og det
tekker en del av behovet. Vi bruker ogsa allmenn kommunikasjon, og hver uke
publiserer vi en success-story om mdl og det d oppna resultater som er veldig
konkret. Siden samler vi all informasjon sentralt slik at hvem som helst i
organisasjonen kan gd inn der for d fd inspirasjon eller ideer om hvordan man
skal implementere forbedringer. Vi har hovedsakelig to omrdder vi jobber
med. Det ene er for kontoransatte — prosjektgjennomforing, engineering osv.,
og sd har vi den rene produksjonsbiten, som er litt lettere d hdndtere i forhold
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til d kaskadere informasjon og oppna flyt. Vi har ogsd et tredje omrdde, som
er mer kunnskapstunge innovasjonsprosesser, som front-end-study og
technology, som er mer itereringsprosesser, der vi mdler hvor mange
iterasjoner vi trenger for d nad sluttmdlet, for d forsoke d redusere antallet
iterasjoner sa mye som mulig.

8. Hvordan jobber dere for & sikre sterst mulig samsvar mellom mél og
prestasjoner/faktisk ytelse?

Vi setter en baseline, der vi velger en spesifikk dato virksomheten skal
orienteres mot performance-messig. Ut fra det setter vi satt mdl som vi tror er
rimelige og mulige d nd, for vi plotter aktiviteter og estimerer hvor stor effekt
vi forventer d fd ut av hver enkelt. Det er et interessant omrdde, ettersom vi
ofte er litt optimistiske i forhold til impact. Her kjorer vi
kalibreringsaktiviteter, dersom en tror en skal klare d oppnd et problem 100%
er snitt-performance 70%. En lykkes ikke med a lose hele problemet, men en
tar kanskje storstedelen av det, hvilket betyr at vi mad ha litt ekstra pa toppen
planleggingsmessig, for det vil alltid veere litt erosjon.

9. Pé hvilken mate knytter dere malstyring til kontinuerlig forbedring?

Dette er veldig tett knyttet sammen. Det er kontinuerlig forbedring som skal
generere resultatene, og der har vi en del d gjore kulturmessig, ettersom deler
av selskapet ikke riktig ennd ser sin rolle i den kontinuerlige forbedringer.
Kanskje spesielt stottefunksjoner. Vi har identifisert en rekke omrader, fremfor
alt produkt og prosjekt, og til de hovedomrdder knytter vi inn
stottefunksjonene slik at de ikke skal fa en separat forbedringsagenda som ikke
stotter det vi som selskap anser som omrddene med storst potensiale.

10. Hvordan maler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?
Her er det vesentlig a knytte inn kunden i sammenhengen, for det er til
syvende og sist de som bestemmer hvorvidt vi har lykkes med tiltakene vi
gjennomforer. Dette forsoker vi d identifisere bdde internt og eksternt. Internt
er det lettere d identifisere kunden, eksternt litt vanskeligere, spesielt med
tanke pa at vdre eksterne kunder er veldig store organisasjoner med veldig
mange folk innblandet. Om vi snakker med kundens innkjopsorganisasjon vil
vi kunne fa et svar, snakker vi med kundene som eksempelvis er integrert i
prosjektgjennomforinger vil vi kunne fd et annet svar. Dette er veldig
vanskelig, og hele tiden diskusjon rundt.
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12. Hvordan ser du pa viktigheten av a revidere mél, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utferes dette?

En bor ha en viss grunnstabilitet slik at en far tid til d vurdere om mdlet er
korrekt eller ikke, og fa en viss trygghet i systemet, men dette bor gjores mer
eller mindre kontinuerlig. Mdlet md veere oppndelig og relevant, men det vi
ser er at vi ofte er konservative/forsiktige ndr vi setter mdl, hvilket ofte gjor at
vi treffer malet relativt tidlig, og da gjelder det d veere kjapp med a sette et
nytt mal for d holde organisasjonen pa teerne. Revidering av mal md veere
forbundet med en viss regelmessighet, men dette er vanskelig og md nesten bli
vurdert og besluttet fra tilfelle til tilfelle.

13. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt)

Dette gjores pa forskjellige mater. Kundene mdler oss i en viss utstrektning,
og Statoil har for eksempel sin egen kundetilfredshetsundersokelse, der de
mdler oss mot vare konkurrenter. Siden vi startet LEAN-tiltaket har vi fatt en
fantastisk god effekt. Det er ikke som bilindustrien der en gdr ut til et visst
antall kunder og stiller sporsmal, mye av informasjonen kommer fra kundenes
egne undersokelser, eller giennom kundemaotene. Vi har et CRM-system for d
hdndtere informasjonen, og det er et stort arbeid d konsolidere dette og sette
relevante aktiviteter.

14. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?

Vi har jo et system for avvikshandtering, og vi jobber med d finne grunnene til
awvikene for a avgjore om dette er noe vi md agere pd eller kan akseptere.

15. Hvordan jobber dere med méling og oppfelging av underleveranderers
prestasjoner?

Det har vi ogsd et system pd, som ble satt pa plass for noen dar tilbake. Vi ber
leverandorene gjore egenevalueringer, vi gjor audits, folger opp
leveranseresultat pd eksempelvis tid og kvalitet pa produkt og dokumentasjon.
Vi holder ogsd pd d etablere en “stige”, der vi gdr fra monitorering hele veien
opp til utfasing, der man vil fa leverandorer som ikke leverer i henhold til vare
mal, onsker og krav.

16. P4 hvilken méte bruker dere mal for & stimulere til ensket atferd blant ansatte?
Dette er veldig sentralt, for atferden er helt fundamental for d bygge kultur.
Akkurat na har vi delt opp “reisen” vdr i ulike faser, og den forste fasen kaller
vi "step-change”. Denne handler primcert om d gjore oss mer
konkurransedyktige, men det er ogsa like viktig d bygge et fundament for en
forbedringskultur.

17. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske malsetninger?

Dette er egentlig catchball-prinsippet, at de overste mdlene omsettes i
operasjonelle mal, og brytes ned i handterbare deler. Dette har vi gjort i
varierende grad av profesjonalisme, i mange tilfeller har vi veert pad et veldig
hoyt niva, sd jeg bruker d sjekke temperaturen pa dette for d se hvor godt
nedbrutt det er, og vi gjennomforer ogsd en sporreundersokelse for d etablere
en baseline og finne ut hvor godt dette er kaskadert ut. Altsa hvordan

Vedlegg C: Transkripsjon 29/48



strategisk informasjon omsettes i praktiske handlinger. Egentlig skal man
kunne gd ut i organisasjonen og sporre hvem som helst hva de gjor for d bidra
til den strategiske retningen, og fdar vi ikke et svar har vi et problem.

18. Hva vil du peke pa som de mest kritiske elementene som gjor at deres
maélstyringsmodell fungerer/er en suksess?
Det er naturligvis at vi ndr de mdlene vi setter, og at vi gjor det pd en mdte
som genererer et stabilt resultat, som holder over tid. Vi har sett en del
eksempler pa det vi ikke har lyktes sd bra med. Et populcert omrdde er “on-
time-delivery”, der fdar man ofte kjappe resultater gjiennom et sterkt fokus, men
om man ser at dette svinger tilbake igjen har man gjerne ikke gjort de rette
tiltakene for a opprettholde dette nivdaet. Da md man gd inn d gjore en
analyse, og vi har brukt en delt tid pad d forsoke og forstd mekanismene bak.
Dette er ogsd god ammunisjon d bruke videre i diskusjonene i organisasjonen
hva som er suksess eller ikke. Man kan oppnd veldig mye med
oppmerksomhet, altsa "jeg skal ha en rapport hver dag til vi er der vi skal
veere”, men det er ikke dit vi vil. Vi vil heller ha dette bygd inn i systemet, og
fundamentalt justere mdten vi jobber pd.

19. Har malstyring bidratt til 4 lefte selskapet eller gjort dere bedre?
Det er litt for tidlig da svare pa dette. Den gamle mdten d jobbe med mdl pd
fungerer ikke fullt ut, sa nd holder vi pa d implementere en ny mdte d jobbe
pd, og det er litt for mye eksperimentering ennd til a kunne svare fullt ut.

20. Er det ellers noe ved mélstyring du vil peke pa ikke har blitt nevnt gjennom
intervjuet?
Det vanskeligste er nok a fa folk til a forsta at mdlstyring ikke bare er en hard
KPI, men det mad ogsa drive rett atferd og transformasjon. Der er vi i visse
omrdder, i andre omrdder ikke, og dette er en del av den reisen vi har startet.
For d komme tid kjorer vi masseoppleering av LEAN. Vi har etablert vart eget
graderingssystem basert pd fargene i logoen, og ambisjonen er at innen 2020
skal alle ha gdtt gjennom “white belt training”. Vi er pd god vei, og ligger pd
rundt 25% nd. Dette kjores globalt. Neste niva er “orange belt”, som rundt
500 personer har gjennomgdtt, og der monitorerer vi gapet mellom de som
har gjennomgadtt kurset og de som har blitt sertifisert. Dette er for d etablere
kompetansen og kunnskapen rundt det d se sammenhengen og forstd hva er
for eksempel forskjellen pd flyt-effektivitet og ressurs-effektivitet. Vi lever jo i
en verden av ressurs-effektivitet, og dette kan i mange tilfeller veere
kontraproduktivt mot det vi faktisk forsoker d oppnd. Oppleering og trening er
helt kritisk, og vi bygger nd et "leadership-training-program”, der vi
ytterligere forsterker dette. Her legger vi pa et antall LEAN-verktoy, som
visual management og flyt-fokus som er en sentral del av det hele, og visuelt
lederskap, go-to-gemba og 5-whys som er veldig basic. Det er fantastisk d se
hva som skjer nar en far i gang tavlemoter. Det blir en a-ha opplevelse nar
man ser hvordan dette faktisk fungerer, og oppleverer at den travle hverdagen
med damage control gdr mer over i flyt.
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Intervju 6: Fibo

1.

Kan du beskrive hvordan méilstrukturen er bygd opp i din organisasjon?

Det starter med “den levende prosess”, der vi har visjonene og langsiktige
madl fra ledelsen, gjerne 20 dr frem. Vi ble kjopt opp i fjor, og den nye ledelsen
tenker i et 5-drsperspektiv. Vi har nettopp fdtt et nytt malbilde, men i det
gamle hadde vi et 20-drsperspektiv averst, sa hadde vi ogsd 3-ars og I-
drsperioder for hva vi skal oppna. Vi har veert styrt fra fire arlige mdltall, og
det forplanter seg ut i hele organisasjonen hva den enkelte avdeling skal bidra
med for d oppnd madltallene. Alt henger sammen, og om vi ser pd dette som en
pyramide, der vi har langtidsvisjon, kortere mal og hva hver enkelt avdeling
skal bidra med. Dette gar helt ned til den daglige malstyringen, og hva hver
enkelt kan bidra med i det daglige pd det enkelte skift. Hvis du gar ut og
snakker med operatorene, vil du hore hva de foler at de skal oppnd pd det
spesifikke skiftet, og at det er viktig for det. Det som gjores hver dag er det
som styrer oss fremover.

Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mélstyringsmodellen dere
har i dag?

Vi har et overordnet mal om at vi skal over til 100% ordrestyrt produksjon. Vi
har ogsd et ordtak om at "rett prosess gir rett resultat”, og det er mye av det
som ligger bak i styresettet. Vi har daglige og manedlige maltall som vi jobber
etter hele tiden, og som bidrar til dette. | LEAN-prosessen begynte vi med
"The Toyota Way”, og de 14 ledelsesprinsippene, der vi bygde inn hvordan
dette pavirker oss, hvordan vi ansker d lede, og hvordan vi ensker d jobbe som
ledelse og organisasjon. Vi tenker hele tiden pd flyt og ledetid for at vi skal bli
en mest mulig "LEAN” bedprift. Vi vet at ved d ha fokus pd d fjerne slosing,
blir vi mer lonnsomme, selv om at vi i dagligtalen snakker lite om maltall i
forhold til pengene dette innebcerer. Vi har jo selvfolgelig allmater der vi
horer om disse tallene, som salg og inntjening, men det er ikke dette som
driver oss. Det er prosessen i dag, og det a gjore den bedre i morgen som
driver oss.

Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og dérlige mal?
Et mal der en forstdr hva en skal gjore, at man har veert med d bidra til hva
malet skal innebcere, et mén pd at det skal veere et oppndelig mdl. Involvering
er i det hele tatt viktig. Man ma involvere de som faktisk skal utfore arbeidet.
Et mal som bare er satt av andre er ikke noe som motiverer scerlig til d bidra.
Det er jo selvfolgelig noen av de og, som alle er med pa. Men det som
motiverer meg er det som jeg selv er med pad d utforme.
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5. Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle méal?

Det vi prover a gjore ndr vi for eksempel utformer en HMS-visjon, eller en
visjon om hvordan vi skal veere som medmennesker, beskriver vi hvordan
bedriften vil se ut om fem ar, giennom rett prosess. Da tenker vi at den
formuleringen skal veere noe vi har gjort sammen som team. Bare et tall
motiverer ikke veldig, sd vi bruker lite av det i den type formulering. Ndr vi
tenker visjon er det en god setning som viser at vi har jobbet med rett prosess.
Produksjonsmal er tall, som for eksempel OEE, som gar pad at ved a gjore de
rette prosessene i det daglige. Det ligger mange prosesser bak tallene, og de
tror jeg motiverer, for medarbeiderne onsker ikke d gd hjem med et rodt tall
pd tavlen, og de jobber sammen som tid for a oppnd dette. Dette tror jeg betyr
mye for den enkelte. Alt er visuelt og henger pd tavlene, bade hva vi skal
oppnd for dret sammen som team, og ned pad det daglige, som for eksempel at
"vi skal levere 75 ordre i dag”. Klarer en ikke dette gdr vi ned pd
leveringspresisjon, noe som resulterer i gronne og rade tall. Men en mad ha
medbestemmelse pd hvordan en skal klare det.

6. Hvem deltar i utforming og oppfelging av mal i din organisasjon?

Alle ansatte deltar i dette pad en eller annen mdte. Alle er med og pavirker.

7. Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til malene?
Den levende prosess starter med at ledelsen lager en prosess for Fibo som
skal gjelde for et ar. Da starter de med hva vi trenger a sette sokelyset pd for a
nd den langsiktige visjonen. Dette blir sendt ut til alle ledere som blir bedt om
d se pd hva de kan bidra med i sitt team for at overordnede mal skal bli
oppnddd. Lederene ser pa hva en har oppnadd i fjordrets "levende prosess”,
og hva en kan ta med videre i den neste. Da kommer teamene med sine
innspill til utformingen av “den levende prosess”, og nar den er ferdig henges
den opp pd tavla. Denne folges opp jevnlig for a se hvordan en ligger, og hva
som legges vekt pd i det ukentlige arbeid gjenspeiler denne. Dermed er alle
med, men det begynner pad toppen. "Den levende prosess” starter oftest med
hva vi som organisasjon skal gd gjennom i lopet av det neste dret. Na skal vi
for eksempel gd gjennom en periode med mye ombygging, og da fokuseres det
spesielt pd hva man md passe pd og sikre i lopet av den tida. Standardisering
av prosesser og oppleering pd nye maskiner, opprettholdt drift pa de gamle
maskinene, fleksibilitet etc, og der far vi en ekstra utfordring i denne perioder.
Men igjen, ingen tall, men det er mer tanker rundt hva vi md jobbe med. Nar
dret da har gatt, vurderer vi i etterkant hva vi har klart og ikke, og hva vi md
ta med videre. For eksempel sd vi nd sist pd freselinja om at vi hadde et mdl
om d ha fleksible operatorer, men sd hadde vi ikke klart a fa leert opp sa
mange som vi ensket pd de to eksisterende maskiner. Da far vi en stor
utfordring ndr vi far enda en ny maskin.

8. Hvordan jobber dere for & sikre sterst mulig samsvar mellom mél og
prestasjoner/faktisk ytelse?

Det at mdltallene henger pd tavlene gjor at dette star i fokus hele tiden. Vi gar
i dybden pa hvorfor vi ikke nar de malene vi setter oss, og da ma vi gjore
Vedlegg C: Transkripsjon 32/48



analyser og problemlosningsarbeid, for eksempel via A3-arbeid for d finne
frem til tiltak, og samtidig leere av feilene. Alt starter pa 24-timersmater, som
pd mange mdter er hjertet i organisasjonen — pumpen som driver den
kontinuerlige forbedringen. Bare i dag kom det opp en del ting, som gjor at vi
vet at det er mange prosesser som gar frem til i morgen, og gjerne videre etter
det. Ting starter der, men vi er 14-15 mennesker som star der, og vi kan ikke
lose alt der. I lopet av de 10 minuttene skal vi bare sorge for at vi vet nok om
den saken til at vi vet hvem som tar det videre, slik at vi far en god prosess pd
det.

9. Pé hvilken mate knytter dere malstyring til kontinuerlig forbedring?

Vi ser jo hva vi oppnar i forhold til malene vi har satt gijennom det vi viser pda
tavlene, og da starter kontinuerlig forbedringsarbeid som A3, men ogsd
tilfeldige forbedringer. Vi har ogsd maltall pd at hver enkelt ansatt skal ha et
visst antall forbedringer. Vi har veldig tro pd at ved at hver enkelt ansatt er
med pd d skape forbedringer, men det er ikke dette vi kaller kontinuerlig
forbedring, da dette er mer enkeltsaker som avsluttes uten scerlig oppfolging.
Kontinuerlig forbedring er mer retningsstyrt ut fra den levende prosess, altsd
hva teamene fokuserer pd, men jeg har ogsd tro pd at tilfeldige forbedringer
har stor effekt pd dette arbeidet, og dette er malstyrt. Ved at vi har 2500-3000
tilfeldige forbedringer gjor dette at det blir kontinuerlig prosess, ettersom det
er sda mange av de. Men nar vi sier kontinuerlig forbedring, er dette mer rettet
mot "den levende prosess”, og videre A3 og Kata eksempelvis.

10. Hvordan maler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?
Den viktigste vi har hatt er OEE, men det er ikke den som driver flyten — det er
leveringspresisjonen mellom hvert team. For eksempel, inn til liming md vi ha
rette ravarer, til rett tid, til rett kvalitet og i rett mengde. Videre fra lim vet de
akkurat hva de skal levere til "panel” for at de skal oppna sine tall. Det
operatorene gjerne tenker mest pa er OEE og leveringspresisjon, men i
forhold til flyt er det definitivt leveringspresisjon. OEE bygger opp under
denne, for uten OEE — at vi har sikker drift pa maskinene, vil en heller ikke fa
god flyt, for en er avhengig av oppetiden. Men i forhold til oppetid, skal vi ikke
kjore maskinene dersom vi ikke har behov for leveranse.

11. Hvordan ser du pa viktigheten av a revidere méil, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utfores dette?

Vi reviderer mdlene pa mange mdter, for eksempel hvis vi ser at et mdl blir
lett d oppnd, hvis tallene har veert gronne lenge, blir det naturlig a sporre
hvorfor, og at vi oker mdlene for a strekke oss lenger. Jeg har veert imponert
over at operatorene ikke reagerer negativt pa dette, for det foles jo godt d
levere gronne tall. Dette har virket motiverende, nar vi ser at vi blir sa gode at
vi kan heve mdlet. Na star vi i en krysning mellom OEE og leveringspresisjon,
at leveringspresisjon blir viktigere enn OEE. OEE er mer ressurseffektiv
tenkning, mens leveringspresisjon gar pa flyteffektivitet. Nd har vi ganske
gode OEE-tall, men flyteffektiviteten er mye viktigere, for det er dette kunden
merker. Det hadde selvfolgelig veert enkelt dersom vi hadde store lager, men
Vedlegg C: Transkripsjon 33/48



vi har mdl om d bygge ned lagrene da dette pavirker bade plass og okonomi.
De siste 10 drene har okt vart antall dekorutvalg fra 54, giennom 74 og 200,
til vi for et ar siden hadde 354, og i fjor okte vi til over 700 dekor, dette
samtidig som vi har redusert varelageret i antall kvadrat. Det har mye d si her
at man produserer i riktig mengde, i mindre batcher. Dette betyr mange flere
omstillinger, og det ligger et enormt kontinuerlig forbedringsarbeid bak denne
miksen. Salg setter mal ut fra hva kunden onsker, og i dette tilfellet handler
det om flere dekor. Na far vi en ny fabrikk, men vi skal ikke bruke denne
plassen til ferdigvarelager, det skal brukes til a produsere. Da ma vi finne nye
produksjonsmetoder, og da ma vi tenke flyteffektivitet, og da er
leveringspresisjonen mellom leddene utrolig viktig, og blir viktigere. For har
vi mdlt leveringspresisjon mest pd at man ikke leverer etter tiden, vi har ikke
malt pa om vi leverer for tiden, men vi vil ikke ha plass til alle dekorene
stdende, derfor jobber vi na med dette ogsd. Jeg begynte med d si at vi md se
pd at OEE faktisk kan gad ned, sa kanskje vi md stille oss inn pd at dette ikke er
sd farlig. Dette sitter langt inne hos operatarene, for de vil oppnad gronne tall,
men da ma vi ha en god forklaring pad at lederen har veert med pd a beslutte at
leveringspresisjonen er viktigst, og at vi ikke produserer ndr vi ikke har en
bestilling. Det at vi kanskje i dag bare har produsert i storre mengde og
oppnddd bedre OEE, sier ikke noe om hva kunden fdr ut, for kanskje har vi
bare produsert til et ferdigvarelager. Nd tenker vi at det som skal produseres i
dag skal leveres til sluttkunde i morgen, ikke til et ferdigvarelager. Det vi ser
er at hvordan vi har jobbet med eksempelvis fleksible ansatte, gjor at vi kan
bruke de pd flere omrader. En del av malingen pd OEE er anleggsutnyttelse,
altsa det som operatorene kan pdvirke, og nd opplever operatorene at vi nar
vi ldner de ut mellom leddene for a sikre flyten, kan dette pavirke OEE
negativt. Derfor blir leveringspresisjonen viktigst, og at en ma akseptere at
OEFE kan bli radt i noen tilfeller. Jeg synes det er goy d se at de er med pd
denne tankegangen, og at de er med og hjelper pa tvers av organisasjonen
som et team, og at en ikke bare tenker i bas — “mitt team, min avdeling skal ha
gode tall”. En tenker helhetlig. I forhold til a revidere mal ma det veere en
balanse mellom mestring, og det a ha noe d strekke seg etter.

12. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt)

Salg maler scoren var hos kundene, og vi har vunnet en del priser.
Kundesenteret vart er direktekontakten ut mot kundene. Vi maler jo
selvfolgelig pd antall krediteringer og reklamasjoner, og vi jobber med a
redusere dette, men dette er mer den negative siden. Vi bruker ogsd rene
undersokelser ut mot kundene. Internt mates jo teamlederne pd tavlemotene,
og har direkte kontakt med de som er pa siden i linjen, og da blir
leveringspresisjonen sentral for kundetilfredsheten internt.

13. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?
Kundesenteret har tema “de forrige og de neste 24 timer” som tema for
tavlemotene sine, og sakene tas direkte videre av de teamene som kan pdvirke
de umiddelbart. Vi begynner som sagt prosessene gjennom tavlemotene. De
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kundebehandlerne som har fdtt inn saken tar det med til sitt mote, teamlederen
tar det med til 24-timersmotet, og sa begynner prosessene derifra. Vi har
fokus pa at vi md veere pd ballen sa raskt som mulig for d lose roten til
problemene.

14. Hvordan jobber dere med maling og oppfelging av underleveranderers
prestasjoner?

Vi besoker leverandorene vdre, og gar gjennom faste ting. Vi har blant annet
mange leverandorer i utlandet, og det er viktig at de sjekkes og revideres for
vi godkjenner de som leverandor. Vi jobber ogsd for d hjelpe vdre
leverandorer med d bli bedre. Vi mener jo at vi har mye kunnskap om LEAN vi
kan bruke til d hjelpe de med, og vi hjelper de mye med for eksempel
standardisering, prosesser, metoder, etc. Vi har ogsd veert med pd d lage
systemene for hvordan de jobber, og det blir en vinn-vinn-situasjon. Vi jobber
heller med d utvikle leverandorene vi har enn d hoppe videre til neste.

15. P4 hvilken méte bruker dere mal for & stimulere til ensket atferd blant ansatte?
Vi har tro pd at det a involvere medarbeiderne i forbedringsarbeidet, og d ha
maltall pd forbedringsarbeid, ogsa bidrar til a utvikle dem som mennesker, og
dette har med atferdsendring a gjore.

16. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske malsetninger?

Se “den levende prosess”.

17. Hva vil du peke pa som de mest kritiske elementene som gjor at deres
maélstyringsmodell fungerer/er en suksess?

Absolutt involvering, at det er synlig og visuelt, og at det ikke er noen tvil i
teamene rundt hva de er med d pavirke. At alle team er med pa daglige og
ukentlige tavlemoter.

18. Har malstyring bidratt til 4 lefte selskapet eller gjort dere bedre?

(spersmal ble avglemt)

19. Er det ellers noe ved malstyring du vil peke pa ikke har blitt nevnt gjennom
intervjuet?

Vi legger ikke sa mye vekt pd tall rundt hva vi skal oppna. For eksempel, ndar
det kommer et onske fra kundene om flere dekor, betyr dette gjerne for
teamene at en md jobbe med hurtig omstilling eller SMED. Det blir ikke sagt
at vi onsker at omstillingen skal ned i to minutt for eksempel, men vi sier at
hurtig omstilling blir viktig for at vi skal opp i 750 dekor. Teamene finner ut
av malene selv. Et eksempel, nar vi startet med OEE var vi pd 45%, noe som
er ganske vanlig for en norsk bedrift som ikke driver med LEAN. Hvis ledelsen
hadde sagt at de forventer 50% forbedring, tror jeg det blir mottatt med
skepsis, altsa at dette ikke vil gar. Det tror jeg ikke hadde blitt akseptert, fordi
det hores for mye ut, men ved d si at vi skulle jobbe med OEE og forbedring
av disse prosessene, gjorde at vi fikk en OEE som okte til over 90%, som er
langt over 50% forbedring. Vi oppnddde altsa mye mer enn vi trodde var
mulig, og det tror vi er fordi vi pekte pd rett prosess som genererte i et resultat
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som var helt utenkelig for operatarene. Vi setter ikke et fast tall pa
forbedringer, dette kommer av seg selv.

Intervju 7: SSAB

1.

Kan du beskrive hvordan méilstrukturen er bygd opp i din organisasjon?
Mdlene kommer fra den drlige strategiprosessen. Deretter skjer det en drlig
gjennomgang ut fra hvor man befinner seg, og hvor man onsker d veere i et
tre-til-femdrsperspektiv. Ut fra den mellomlangsiktige ambisjonen tar man
frem hvordan dette spranget skal se ut i det inneveerende dret. Vi har altsa en
tre-til-femdrsmadlsetning, som blir brutt ned til ett ars sikt. Deretter gjores det
en nedbrytning fra det overordnede konsernet ned pd divisjonene, enhetene og
avdelingene.
Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mélstyringsmodellen dere
har i dag?
Vi er pa vei bort fra en mdlstyringsmodell som var veldig instrumentell, som
egentlig var basert pa hvor mye penger de ulike aktivitetene skulle generere.
Vi har etter hvert, ar for dr, blitt bedre pa d anvende Hoshin Kanri-
tankegangen, altsda bade d jobbe med mdlbilde — hvordan vi vil at tilstanden
skal se ut i fremtiden, hvordan vi skal jobbe, hvilken kultur vi skal ha osv., og
deretter se pa hvilke kvantifiserbare mal som vil kunne fungere som bevis pd
at vi har oppnddd det vi ville. Det skal bdde finnes en del i mdlarbeidet som
kan knyttes til motivasjon, men ogsd en konkret madte da se at man har kommet
dit. Hvert ar blir det bedre, men det tar mange, mange dar d bli virkelig gode
pd dette, fremfor alt catchball-prosessen, slik at den fungerer hele veien ut.
Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og dérlige mal?
Et darlig mal er et mal som driver sub-optimalisering, altsd som skaper en
oppforsel i hvordan en forbedrer virksomheten som gjor at virksomheten
egentlig blir ddarligere. Det finnes flere eksempler der det handler om ren
ressursoptimalisering (les: ressurseffektivisering), der en del i flyten eller
virksomheten jobber steinhardt pa d bli effektiv, men som sub-optimaliserer og
dermed gjor at hele systemet blir ddrligere. En av de vanskelige
forandringene ved LEAN-implementering er d titte pa hvilke historiske mdl en
bor ta bort for d endre fokus, og hvilke nye ting som bor belyses og loftes frem
for d skape rett atferd. Nar det kommer til hvordan vi formulerer mal, sd
formulerer man ofte ikke meningen med det man skal gjore. Vi kan si
“kapitalbinding minus tre prosent”, men det sier jo egentlig ingenting om hva
vi egentlig vil oppna. Kanskje ledelsen i beste fall har fundert mye dette og det
resulterer i en prosentsats, men det blir vanskelig for en organisasjon d kjenne
en motivasjon, eller forholde seg til hva en skal oppnd med dette. Derfor er
jeg for at man i madlarbeidet bdade jobber med sosioemosjonelle aspekt, som
malbilder og beskrivelser av hva vi skal oppnad og som en kan kjenne seg igjen
i — noe som er verdt a kjempe for, men ikke bare det. Man md ogsa ha det
kvantifiserbare, slik at vi kan bevise hvorvidt vi oppnadde det vi ville. Dette er
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altsa gode mdl, altsd som ikke sup-optimaliserer, og som bade har en
instrumentell og sosio-emosjonell dimensjon.

4. Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle méal?
Som jeg var inne pd, bdde at du har en mdlbilde eller en tilstand, men ogsa at
det er kvantifiserbart. Det neste blir involvering, at en faktisk far veere med pa
d diskutere, forstd, klargjore og gjore mdlene til sine egne ut fra sin egen
motivasjon, og hva som er verdt d kjempe for. Altsd a involvere alle i d forsta
og ta frem alle aktivitetene som kreves for a oppnd det man skal. Det finnes
flere koblinger, og malene ma ogsa veere forankret i de verdiene og prinsipper
en organisasjon tilskriver seg, slik at det finnes en tydelig korrelasjon mellom
det vi bekjenner at vi er, og det som vi faktisk maler og vil oppnd. For
eksempel kan en bedrift si at den er opptatt av miljo og beerekraft, men ndr en
ser pd malene handler de bare om okonomi. Da er man ikke kongruent.

5. Hvem deltar i utforming og oppfelging av mal i din organisasjon?
I henhold til var plan, og som en del av SSAB One eller LEAN-
transformasjonen vi gjor, er svaret alle. Men dette er ogsa et
modningssporsmdl, det tar mange dr d iterere denne prosessen for man faktisk
far strategiprosessen koblet til alle nivaene i hele organisasjonen. Utover
dette, er ikke alle med og bidrar til alle mal, eller vurdering av disse.
Toppledelsen har et kjempeviktig arbeid, bade ndr det kommer til
verdianalysen, men ogsd nar det kommer til a analysere den faktiske
tilstanden i organisasjonen i den drlige strategigjennomgangen- og
oppdateringen. Det er toppledelsen som md beskrive og ta frem den riktige
retningen for selskapet, dette er ingen stor demokratisk prosess. 1
catchballprosessen far en veere med og forstd hvor vi skal, og ta frem sitt eget
bidrag til dette. Bade i forhold til hvordan en svarer pa de satte mdlene, men
ogsa hvilke andre ting en burde jobbe med i virksomheten som kanskje ikke
kommer fra strategien. Det blir altsa en kombinasjon av ovenfra-og-ned med
at en fanger opp alt som ikke kan beskrives fra det hoyeste nivdet. Det finnes
ogsa unike forbedringsomrader pa ulike nivder i organisasjonen, og da md
man ha en prosess for d stille de rette sporsmdlene til hvert lag, utenom det
som ledelsen sier at en skal oppnd. En ma ogsa finne ut hvilke andre ting som
er viktig d jobbe med gjennom dret, og implementere dette. Dette gjores
gjennom catchball-prosessen, der teamet gar tilbake og finner ut hvordan en
skal svare pa strategien og komme med sine ideer, for dette blir fulgt opp
videre. Oppfolgingen skjer integrert i de fora man har for
forbedringsarbeidet, de er den daglige/ukentlige styringen, forbedringsmater
og strategioppfolging osv.
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6. Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til malene?
1 selve transformasjonen jobber vi med dtte med dtte moduler [viser frem
dokument]. De to forste som er markebld, altsd oppstart, mdlbilde, kultur,
struktur, fullstendige forbedringer, mener jeg er plattformen for
forbedringsarbeidet. Er ikke den pd plass kan man jobbe sa mye man vil med
“lederskap og ledning” og d forsoke og koble strategien til
forbedringsarbeidet som ikke finnes. I denne modulen som heter "lederskap
og ledning” jobber vi med Hoshin Kanri og gjore implementeringen, helt
enkelt. Vi har ogsd et format for beslutningsstotte, som beskriver kriteriene for
alle modulene. Man gjor en egenvurdering og en sertifisering. Eks, “pd hvert
nivd i organisasjonen er den overgripende strategien kjent, synlig for
gruppen, og alle forstdr hvordan en kan bidra til at SSAB skal oppna sine
overordnede mdl”, “’pd hvert nivd finnes en visualisering av strategiske
initiativ, prosjektmdl, maltall som sammen beskriver gruppens plan, og bidrar
til den overordnede strategien.”, osv. Det er slik vi jobber med det. Nar en
implementerer denne modulen gjor man en vurdering av hvor
modenhetsnivdet ligger i forhold til disse kriteriene for hvert
nivd/enhet/divisjon/avdeling. Videre gjor man en gap-analyse, for d finne ut
hva som skal prioriteres, for man plotter inn forbedringene for d mote
kriteriene. Alle team og forbedringsgrupper har et slikt dokument, med alle
moduler og alle kriterier, som rapporteres videre i linjen. Svaret pd
sporsmdlet ligger altsd i catchball prosessen, og at en faktisk gjor en
egenvurdering, og utformer det som et kriterie at alle har veert med, har vi
vdre strategiske initiativ og vdr plan fremme? Vi har ogsd en "voice-
undersokelse”, og der finnes sporsmal rundt motivasjon koblet til stategien,
om man er involvert osv. Denne gjores hvert dr, eller hvert annet dr, men
kriteriene gjennomgds hver maned. Alle jobber ikke akkurat nd med
lederskapsmodulen, men det er en del av var plan. Catchball-prossen gjores
en gang i dret, men hvor godt den fungerer ser vi i kriteriene.

7. Hvordan jobber dere for & sikre storst mulig samsvar mellom mal og
prestasjoner/faktisk ytelse?
Dette er koblet til oppfolgingsstrukturen i det daglige forbedringsarbeidet, der
alle ledere har ansvar for sine egne KPler. Dette gar ut til skiftlagene, som
gdr gjennom dette hver dag pd tavlemaotene, som videre har forbedringsmaoter
og strategioppfolging hver uke. Det man gjor i strategiprosessen er i
realiteten at man gjor en oppdatering av tavlestrukturen, altsa hva vi skal
mdle mot for d vite om det er gront, gult eller rodt. Det gds ogsd gjennom
hvordan en skal visualisere strategien det inneveerende dret, hvilke KPler vi
md bruke for d se at vi kommer dit vi vil veere, og hvilke strategiske initiativ en
behaver. Videre har vi forbedringsaktiviteter som kommer lopende. Denne
forbedringsstrukturen bygger vi forst, altsd innen vi gjor hoshin. Under
modulen som heter “kultur, struktur og fullstendige forbedringer” skaper vi
strukturen, og lager ordninger for hvordan en skal jobbe med forbedringer.
Det vi gjor i hoshin er egentlig en PDCA-syklus for hele strategien, der vi
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kontinuerlig forbedrer og oppdaterer strategien basert pd input i hele
organisasjonen. Vi har som sagt ennd mye d lcere, og vi har ikke oppnadd full
penetrasjon i organisasjonen ennd, men det finnes “oaser” der man har gjort
dette veldig bra, der man ser bdde hva som skjer med motivasjon, og hva som
skjer med resultatutviklingen ndar man lykkes med a samle opp den kollektive
tankekraften i forbedringsarbeidet, og alle ser hvordan de kan bidra til den
overordnede strategien.

8. Pa hvilken méite knytter dere malstyring til kontinuerlig forbedring?

(Se forrige spm.)

9. Hvordan méler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?
Jeg tror ikke det er mulig a bare bruke ledetid som et mal, og sa begynner
bare organisasjonen d optimalisere pd et vis, for det er en sd sterk vane
hvordan vi ser pa effektivitet — at det handler om d effektivisere del for del.
Men det er viktig d sette mal for hvordan en driver flyteffektivitet, som for
eksempel leveransepresisjon, ledetid, first-time-right, og den type maltall. Det
bygger vi inn i vare mdlsetninger. En av vdre moduler heter "koblet flyt”
(“connected flow”), og her jobber vi med a virkelig forsta, via
verdiflytskartlegginger og sloserianalyse. Der trener vi organisasjonen i d
forstd flyteffektivitet, og hvordan man jobber med dette. Her har vi ogsa flere
ulike kriterier som skal oppfylles som en del av forbedringsarbeidet. Nar man
leser SSAB One-boken var, er den veldig filosofisk, men denne brytes ned i
modulene og videre til konkrete kriterier. Man ma ha hele spekteret mellom
systematikk og filosofi. Men bare systematikk, blir det bare "verktoys-LEAN”,
og med bare filosofi ender det opp i noe hoytsvevende og religiost, vakre fine
tanker som en ikke vet hvordan en skal anvende.

10. Hvordan ser du pa viktigheten av a revidere mél, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utfores dette?

Det korte svaret er at man legger godt med tid i dette en gang per dr for a
virkelig reflektere og vurdere om retningen, ambisjonen og strategien er
korrekt. Bade ut fra det man har lcert seg internt, men ogsd ut fra den
informasjonen man kan fa ut fra markedet, altsd hva sier vare kunder om oss,
hvor er skonomien pa vei, hvilke trender fins etc. Siden tar man frem en
hypotese om hva man md gjore for a ta selskapet videre til neste niva. Ndr
man har dette klart for seg kan man revidere sine mdl, hvordan man
kommuniserer malbildet og alt hva dette innebcerer. En stor forskjell mellom
“toyotanerne” og hvordan vi tenderer til d gjore, er at ndr vi har definert mdl
som ofte er et gap mellom det vi presterer og det vi skal prestere, har vi en
tendens til a mangle metodikken og problemlosningen som skal til for d
komme tid vi vil. Da reviderer vi mdlene, vi flytter tidsplanen og senker
ambisjonsnivdet, men i mitt bilde gjor ikke “toyotanerne” dette. De gjor alltid
det som kreves for d nd det nivaet som de har onsker, men sa har de jo ogsd
trent pd problemlosning siden slutten av andre verdenskrig, og bygd en
systematikk rundt dette.

11. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt)
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Vi har interne maltall som vi tror gjenspeiler om kunden er fornoyd. Antall
reklamasjoner, hvor kjapt vi kan handtere reklamasjoner,
leveransenayaktighet, ledetid, hvordan vi lykkes med d vinne jobber, og dette
ser vi pd hver uke og hver maned. Vi har ogsd en arlig kundeundersokelse, der
vi legger vekt pa a virkelig stille sporsmal og fa frem et godt underlag pd hvor
de mener vi ligger i forhold til vdare konkurrenter, hvor vi er bedre og/eller
darligere. Denne undersokelsen tas med i strategigjennomgangen, der vi
bruker tilbakemeldingene i forhold til fokusomradene og tiltakene for neste dr
(strategiperiode).
12. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?
Det finnes et pdgdende forbedringsarbeid i SSAB for a utvikle hvordan vi tar
mot kundeavvik, uansett om det er reklamasjon eller ikke, og hvordan vi
hdndterer de i rett takt og hvordan vi sikrer at det blir en del av vdrt
forbedringsarbeid. Det er ogsd en del av en modul som heter “kvalitetssikret
prosess”, der et eksempelkriterie er ”Det finnes et system og en arbeidsmdte
for vdre internkunder d etterrapportere kvalitetsproblem. Avvikene handteres
pd daglig styring og er input til forbedringsarbeidet .
= Hvordan sikrer dere at andre tilbakemelding enn avvik blir fulgt opp?

Ndr vi er ute og treffer kunden i forhandlinger og pd andre mdter, finnes det
en uformell overforing av kundens tilbakemeldinger, men den systematiske
delen koblet til det er kundeundersokelsen, der vi stiller sporsmal pda hvordan
de opplever oss, og der vi far en folelse av hvilke forbedringsomrader kundene
synes det er viktigst at vi jobber med. Det veere seg ledetid, kvalitetssikring,
mer teknisk ekspertise pa materialvalg, etc. Dette tror jeg vi har god kontroll
pd.

13. Hvordan jobber dere med méling og oppfelging av underleveranderers
prestasjoner?

Vir innkjopsavdeling har et leverandorutviklingsarbeid. I hovedsak jobber vi
med leverandorer vi har problemer med, der vi har ressurser som kan gd inn,
hjelpe til og forsoke a stabilisere den leverandoren. Vi har ogsd noen
samarbeider med kritiske underleverandorer, der vi jobber sammen om d
fierne slasing, som for eksempel med LKAB, som leverer jernmalm til oss. Da
ser vi gjerne pd effektivisering av logistikklosninger og lignende. Delvis er det
et skille mellom SSAB og for eksempel bilindustrien, der gjerne 70% av
verdiskapningen skjer hos leverandoren. Det er de som leverer setene,
dekkene, tekniske komponenter i motoren osv. Derfor, om en skal fd kontroll
pd produktresultatet ma man se til at leverandorene er en veldig integrert del
av flyten. Var virkelighet ser litt annerledes ut, da vart foredlingsarbeid gar
rett fra ravarer til ulike legeringer, men det finnes stort potensiale med d
jobbe med leverandorer av reservedeler, innsatsvarer og sd videre.

14. P4 hvilken méte bruker dere mal for & stimulere til onsket atferd blant ansatte?
Det handler om d se til at ledelsesfilosofi, strategi og mdl henger sammen. Om
ledelsesfilosofien er visjon, verdier og prinsipper, vdar hensikt/intensjon,
hvordan vi ser pad vdre interessenter og hvordan vi bor tenke nar vi planlegger
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og utvikler virksomheten. A se til at spriket og tenkningen finnes mer i
strategien. Ndr vi prater om at er det viktig med "flyt” i ledelsesfilosofien, har
vi faktisk ambisjoner omkring leveransepresisjon, mindre lager og sd videre.
Man md trene pd ledelsesfilosofien som gjor at organisasjonen ogsd kan
forstd strategien, for jeg tror ikke at en bare kan bytte mdltall for d endre
atferden, det blir for enkelt. En ma bygge forstdelse og rett kultur. Da vi kjorte
den forste modulen, "train-the-trainer”, i det "gamle” SSAB, der jeg jobbet
for, leerte vi lederne opp i teori om f.eks flyt, command and control, coachende
lederskap, slosing, ledetid etc. Strategiprosessen kom nesten direkte etterpd,
og da merket vi at ved organisasjonen kunne tolke og forsta strategien pd rett
mdte — om vi hadde gjort det omvendt hadde vi ikke forstdtt det nar vi hadde
snakket om fleksibilitet, flyt, first-time-right osv. En md forst bygge den
konseptuelle forstdelsen, sa ma man se til at de harde mdlene og ambisjonene
i strategien henger sammen med dette.
15. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske malsetninger?
= (Catchball process: Kan du utdype litt rundt utfordringer med CP, og
hvilke kriterier som du av praktisk erfaring kan peke pa som ma ligge
til rette for at det skal fungere?
Det finnes en kulturell arsak i Skandinavia, en flat struktur og kultur for
konsensus, og at man ikke gjor noe man ikke er overbevist om er rett uansett
hva sjefen sier, pa godt og vondt. Det finnes en grunn av konsensusskaping i
vdr kultur, og derfor vil jeg si at Hoshin Kanri-metodikken, “catchballingen”,
-at sjefen pa legge vekt pa d skape forstdelse om hva vi skal oppnd, formulere
utfordringer, det at man forstar retning og mdl, men ogsd det a bidra til
hvordan man skal na malsetningene, og gjore det pd en systematisk mdte.
Selve tenkningen tror jeg passer godt i den nordiske modellen. I mer
hierarkiske tradisjoner kan det nok veere mer utfordrende, der man forventer
at sjefen bare forteller hva man skal gjore, og der man faktisk kan oppfattes
som en svak leder om man jobber med involvering pd denne mdten. Man ma
veere ydmyk for hvor vanskelig det er, og det md finnes en organisasjon som er
klar for dette, og ledere som er klare for d formulere mdlbilde og hvordan en
skal oversette dette i mal, d kunne lede prosessen der man tar frem sin plan og
hvordan man kobler det sammen med sin forbedringsstruktur. Det md ogsd
finnes en evne til systematisk forbedringsarbeid og problemlosning for a
kunne ta hand om det man kaller "breakthrough goals”. Slike mdl er kritiske
for d ta virksomheten til neste nivd, og er gjerne mer krevende
problemlosningen. Det er lett d spenne buen gjennom en ambisjon, men har
man forbedringsmotoren i selskapet til d kunne handtere dette? Utfordringen
ligger i d skape en kultur og struktur for fullstendige forbedringer, og bli
tilstrekkelig dyktige pa problemlosning slik at nar man formulerer og gjor
catchball-prosessen, sd finnes det en motor som kan ta dette videre. Selve
forandringen i de nye evnene i lederskapet gjor at man faktisk skal kunne
gjennomfore en slik prosess. Det er relativt mange som er trent pd d dele ut
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tall man skal oppna, men d lede denne samarbeidsrettede strategiprosessen
krever et annet lederskap.

16. Hvordan ser du pa viktigheten av trening/kursing for a f& mélstyring til &
fungere/forplante seg i organisasjonen?
Det er utrolig viktig, og veldig effektivt om man gjor det pd rett mdte, men
hjelper ingenting om man gjor det feil. Man md ha balanse gjennom d skape
kunnskapen eller forstdelsen som trengs, altsd den teoretiske forstdelsen pa
hva eksempelvis forskjellen mellom ressursoptimering og flytoptimering er,
hva er slasing, hva er forutsetningene for en fungerende plattform for
forbedringsarbeid osv. Man trenger enn teoretisk grunnkompetanse, og jeg
tror man skal legge mye vekt pa d forstd filosofien i starten, og d fa alle til d
forstd hvordan den fremtidige tilstanden vil se ut nar vi er ferdige med denne
reisen, eller nar vi har kommet sd langt vi i dette oyeblikk forstdr hvor vi skal.
Jeg tror pa d rette treningen mot prinsippene “learning by doing” og “on-the-
job-training”. Om vi skal trene pa hoshin, kan vi ikke sitte pd et todagerskurs
om hoshin. Man md lcere litt teori, og sd faktisk gjore prosessen sammen, sd
ndr man er ferdig med dette har man faktisk sin oppdaterte
forbedringsstruktur, og kan anvende den et dr. Jeg tror at det gir en dypere
kunnskap og blir mer meningsfylt, for treningen faktisk gir en effekt
umiddelbart. Vi har na diskusjoner ndr det gjelder “koblet flyt”. Alle spiller
lego. Skal vi spille lego, eller skal vi gd ut i flyten vdr og faktisk prove a fikse
det? I blant trenger man a spille lego for a forstd teorien, men vi stiller oss
sporsmdlet om vi ikke faktisk kan gjore dette i praksis for d forstd teorien
ogsa. Vi jobber na med hvordan vi jobber med trening, og forsoker a flytte det
ut fra workshops i konferanserom til hverdagen der arbeidet faktisk skjer.
Dette stiller selvfolgelig nye krav. Det er jo mye lettere d sette sammen en
powerpoint-presentasjon pd 25 sider, samle en gruppe og fortelle om teori for
man bare gadr derifra, enn d fundere pa hvordan vi skaper en leerende prosess
samtidig som vi gjor det i praksis. Hvordan gjor vi en verdiflytskartlegging av
en del av stalverket sammen med skiftlagene og teknikerne samtidig som vi
leerer det? Det stiller hoyere krav til coachene i forhold til d sette formen pd
treningen. Vi gjor jo dette i train-the-trainer-modellen. Det er ikke coachen
som skal lede treningen, det er sjefen, og da md vi finne ut hvordan vi
forbereder sjefen til a gjore dette pd plassen, pa riktig mdte sammen med sitt
team. Det stiller hoyere krav til treningen, men vi tror det blir mer
meningsfullt, og at vi samlet kommer til en forandret mdte d jobbe pd. Og det
er forst ndr vi forandrer dette, at vi ogsd forbedrer resultat. Jeg tror ikke det
er en bra idé d ga fra at ingen vet hva LEAN er, sa gjor man en workshop for
man gar ut og gjor verdiflytkartlegging, for da kommer bare alle til a lure pd
hva vi driver med. Jeg tror en skal bruke mye tid pd filosofidiskusjonene, og
det gjores ofte best i workshop-form, der en kan visualisere gruppens tolkning
rundt hva visjon, verdi og prinsipper betyr, men siden md man ut og gjore
jobben.
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17. Hva vil du peke pa som de mest kritiske elementene som gjor at deres
maélstyringsmodell fungerer/er en suksess?
Lederskap er det enkle svaret. Lett d si, men vanskelig d utfore. Det er to deler
i dette. En sjef eller leder som ikke er overbevist om at involvering er
nodvendig, og som tror pa command & control, kommer heller ikke til a gjore
en bra jobb i en slik prosess fordi en foler det er unadvendig, og at det beste
er d bare “gjore det en blir fortalt”. Det er kritisk a oppnd en innsikt hos
lederne om at en ikke er smartere en summen av alle de ansatte, og at det
smarteste en kan gjore er d finne en form pd hvordan en kan involvere alle i
utviklingsarbeidet. Det neste er evnen til d fa med alle, d treffe menneskers
motivasjon og faktisk moderere og lede denne prosessene. Det finnes personer
som ikke vil veere med, eller som motarbeider denne involveringskulturen, og
det ma man handtere. Det er ogsd en viktig ledelsesoppgave. Enkelte har
kanskje en forestilling om at denne kulturen handler om a ’slikke ryggen” til
sjefen, og det md man jobbe med. Dette kan gd pd negative opplevelser man
har hatt ved at man ikke har fdtt blitt involvert pd sin arbeidsplass tidligere,
og kan ga pa en kultur bygd opp gjennom flere dr som er vanskelig a endre,
ettersom det strider med det en oppfatter som riktig. Noen har en oppfatning
om at "ledelsen (de) bryr seg ikke om oss, sa hvorfor skulle vi bry oss om de
(foretaket) . Tillitsbygging er viktig her.

18. Har malstyring bidratt til 4 lefte selskapet eller gjort dere bedre?
Ndr vi har kommet langt i dette arbeidet, kan en se at sikkerhet, arbeidsmiljo
og okonomiske nokkeltall blir bedre, men i og med at vi ikke har kommet ut til
alle deler av selskapet ennd, far man ikke den fullstendige “hevestangen”, den
kommer senere. Det finnes en modell jeg tror pd [tegner pd tavlen], x = tid, y
= forandring. Forst far man en forandring i overbevisning, for eksempel at
tenkningen forandres fra at ressursoptimering er best, til at vi md fokusere pda
flyt. At forstdelsen for LEAN-filosofien forandrer vdr tekning og
overbevisning. Nar man kommer til et kritisk niva, begynner dette d lede til
forandring i arbeidsmater. Videre, ndar man har nddd et kritisk niva i
forandringen av arbeidsmdtene, der man ser forandringer i hele systemet,
kommer det virkelige resultatet. Denne tidslinjen, i et stort selskap med 18 000
medarbeidere, ma man ha respekt for. Det tar lang tid, og er vanskeligere enn
i et mindre selskap, men effekten ekstremt stor. Noen ganger vil man mdtte
iterere mellom disse fasene og endre pa metodikken for d kunne bevege seg
videre. Om du spor meg om vi ser pd hele SSAB at konsekvensen av at vi
jobber med mal leder til at systemet er blitt bedre, tror jeg det er for tidlig a si
noe om. Men jeg kan nevne koksverket i Luled som et eksempel, der de har
gadtt gjennom alle fasene, at man ser et faktisk resultat. Men det er nar vi
gjennomforer dette fullt ut over hele organisasjonen at vi ser de virkelige
effektene. Om du ser pa tradisjonell MBO, vil jeg ikke si at dette gir scerlig
igjen pd forbedringsarbeid. Hoshin er delvis MBO, men det er sda mye, mye
mer fordi man ser hva man skal oppnd, og hvordan man skal oppnd det, og
her kreves det kunnskap om forbedringsmetodikk for d kunne angripe
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problemet pd riktig mdte. Om vi har en problematikk med ledetid og
leveransesikkerhet, finnes det i strategiarbeidet en idé om at vi skal jobbe med
verdiflytskartlegging og gjore sloserianalyse, vi skal titte pa hvordan vi legger
sekvensene gjennom flyten osv. MBO handler mer om d sette mal for hva en
skal oppna, uten a fokusere pa hvordan man faktisk skal gjore dette. Hoshin
har en annen systematikk, og en mye storre grad av kollektiv problemlosning.
Det handler bade om mdalene man skal oppnd, hvordan man angriper
problematikken, og d involvere mennesker i a gjore jobben. Menneskene mad
forstd mdlene, deres bakgrunn og hva det kan lede til, for a kunne beskriver
hvorfor en skal gjore det og hvorfor det er viktig a na mdlene.
Motivasjonsaspektet er altsd ogsd med.

19. Er det ellers noe ved mélstyring du vil peke pa ikke har blitt nevnt gjennom
intervjuet?
Jeg tror at problemet med at nar det kommer trender som for eksempel BSC,
tror man at dette skal veere losningen pa alt. Alle jobber med dette, sa gar det
to ar og man ser at noen ting blir bedre, men det var egentlig ikke dette som
var det viktigste. Det svenske begrepet for hoshin er ikke malstyring, vi
snakker om strategi- og maldeling (deployering/share). Hoshin Kanri er en
fantastisk mdte a ytterligere slipe og forbedre sin forbedringskultur, men har
du ikke den i bunn er Hoshin Kanri bortkastet tid. Den store utfordringen er d
bygge grunnen, d fa forbedringsarbeidet og lederskapet til d fungere pd alle
nivdet og pd rett mdte, og trene organisasjonen i problemlosning. Gjor man
det, kommer man til d oppnd en hoyere forbedringstakt. Organisasjonens evne
til d gjore forbedringer vil oke, og det er dette som gjelder. Nar man har bygd
en forbedringsstruktur, begynner man ogsd d sporre etter retning, hva er
riktig eller ikke, og hvilke ambisjoner man har. At da d kunne svare pd disse
sporsmdlene fra ledelsen og hele veien ut, med en bra hoshin-prosess er
vanvittig bra. Men jeg tror det er mange som tenker at organisasjonen ikke
kjenner formalene, at malene er utydelige osv., sd begynner man med en
Hoshin Kanri-prosess ndr det ikke finnes fungerende forbedringsgrupper,
fungerende lederskap eller en problemlosningsmetodikk, og da begynner man
i feil ende. Forbedringsstrukturen ma bygges fra bunnen forst.
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Intervju 8: KLP

1.

Kan du beskrive hvordan méalstrukturen er bygd opp i din organisasjon?

Vi bruker balansert mdlstyring. Konsernsjefen har et malkort som hver enkelt
divisjon bryter ned til sine malkort, som divisjonene bryter ned til seksjoner,
ned pad avdelingsnivd, og pa team og sa til slutt helt ned pa medarbeider i
forhold til medarbeidersamtalen. Veldig hierarkisk.

Kan du beskrive hvordan dere har kommet frem til mélstyringsmodellen dere
har i dag?

Det ble gjort for mange ar siden, for jeg var inne i bildet, sa det er jeg faktisk
litt usikker pd, men pad den tiden ble alle beslutninger tatt i konsernledelsen.
Hva opplever du som den viktigste forskjellen mellom gode og dérlige mal?
Generelt er det lurt med SMARTE mdl. Her hos oss tenker jeg forst og fremst
at vi md ha mal som er realiserbare. De md veere realiserbare, og dette
knytter seg opp mot kulturen vdr. Vi har en kultur som handler om dette a ta
vare pd medarbeiderne og virkelig fa de med. Vi har ikke en slik kultur at
lederne banker ned at "sann skal det gjores”. Medarbeiderne ma oppfatte at
madlene er realiserbare, de md bli engasjerte av de, og de pd veere tydelige.
Hva mener du er de viktigste kjennetegnene til virkningsfulle mal?
Virkningsfulle mdl fungerer slik at medarbeiderne forstar hvorfor vi md gjore
det, altsa et mal som er kommunisert slik at det skaper en forstdelse for at
“dette md vi bare gjore”.

Hvem deltar i utforming og oppfelging av mal i din organisasjon?

Vi har veldig forskjellig kultur i KLP, og ingen enhetlig mdte d gjore dette pa.
I de omradene som har veert giennom kontinuerlig forbedring og LEAN er det
medarbeiderne selv som setter madl, og er med pa a drive de prosessene. [
andre omrdder er det typisk lederne som setter madl, og formidler mdlene
videre til medarbeiderne. Om fem dr ser jeg for meg at vi har kommet langt i
LEAN-arbeidet vart. Det er veldig positiv holdning til LEAN i
konsernledelsen, sa om fem dr tror jeg medarbeiderne er mer involvert i dette.
Overordnede strategiske mdl jobbes jo fortsatt frem av konsernledelse og
forankring i styret osv, sd far man disse strategiske dokumentene som da blir
utgangspunktet for hvordan resten av organisasjonen jobber med mdlene sine.
Hvordan sikrer dere at ansatte kjenner seg igjen i og tar eierskap til malene?
Hvis vi snakker om hvordan jeg jobber med LEAN, sikrer vi det giennom at
medarbeiderne er med pd a utforme mdlene. I de andre omrddene tror jeg det
sikres mer i forhold til oppfolging fra ledere.
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8. Hvordan jobber dere for & sikre sterst mulig samsvar mellom mél og
prestasjoner/faktisk ytelse?

Vi jobber med driveranalyse, for d se hvilke drivere som er viktige for d na
malene. Eksempelvis, en av driverne for at vi skal na hoy kundetilfredshet er
at man klarer d lose kundens problem ved forste henvendelse — da er det en
prestasjon man md d til — en KPI. Da maler vi pa de hver eneste dag.

9. Pé hvilken mate knytter dere malstyring til kontinuerlig forbedring?

Vi tar tak i visjonen vdr, som er “den beste partner for dagene som kommer”.
Hvis vi for eksempel ser pa skadeselskapet, sd spor vi hva skadeselskapet ma
levere for at selskapet som helhet skal kunne oppna den visjonen. Da bryter de
det ned for d se hva de ma veere gode pd i den leveransen eller delleveransen,
og sd bryter man det ned fra visjonen til a kunne si noe om “hva ma vi tilby
kundene?” med denne type visjon, og hvilke mdl de ma ha for a kunne svare
pd dette. Deretter brytes det ned til hvilke prestasjoner man md se av
medarbeiderne hver eneste dag for at vi skal nd disse mdlene.

10. Hvordan maler/sikrer dere at varer og tjenester flyter effektivt i bedriften?
Det er a ha kundefokuserte mdl. Nar vi setter mal er det med perspektiv pa
hva som er best for kunden, og da spor vi naturlig nok kunden.

11. Hvordan ser du pa viktigheten av a revidere méil, og pa hvilket grunnlag,
eventuelt hvor ofte, utfores dette?

Vi kjorer tavlemater der vi hele tiden har fokus pa hvor vi ligger i forhold til
madlene. Hvis vi ser at vi har god styring, og at mdlet er oppnaelig, begynner
vi d tenke om det er en annen prestasjon som md opp pd tavla for a veere helt
sikre pa a na mdlene. Som nevnt er malstrukturen var bygd opp av
prestasjonsmdl som folges opp daglig pa tavlemater. Det er der vi prioriterer
og evaluerer hvor vi er i forhold til de forskjellige mdlene vare.

12. Hvordan maler dere kundetilfredshet? (Internt/eksternt)

Vi har én medarbeiderundersokelse i aret, én kundetilfredshetsundersokelse i
dret, og én internleveranseundersokelse i daret. Alle disse er gjerne pa hosten. [
de omradene vi kjorer LEAN har vi fatt opp umiddelbare malinger som
reflekterer kundens opplevelse gjennom svar pd en SMS vi sender ut med en
gang vi er ferdig med en telefonsamtale, losningsgrad osv. Da far vi
umiddelbare tilbakemeldinger ogsa.

13. Hvordan sikrer dere at tilbakemeldinger fra kunder blir fulgt opp internt?

Vi har ikke kommet sd langt der, da dette er noe vi jobber opp strukturer med
nd i forhold til kundesenteret vdrt som sitter i Bergen, og hvordan vi skal
ivareta den kunnskapen de faktisk sitter pd. Det vi har fatt til i resten av
organisasjonen er at kundesenteret er med i sdkalte kundefora som gdr pd
tvers av KLP. Kundesenteret er nd mye mer aktivt i de kunderettede foraene
internt i KLP slik at vi sikrer at den informasjonen de sitter pad blir formidlet
internt.

14. Hvordan jobber dere med maling og oppfelging av underleveranderers
prestasjoner?
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Vi har en person ansatt som er scerskilt ansvarlig i forhold til leverandorer. Vi
har nok ikke mye aktivitet ut mot de pd det perspektivet, dette gar mer pd
samfunnsansvarsbiten vi jobber med mot underleverandorer, og vi stiller krav
i forhold til det. Ndr det kommer til at vi skal nd malene vdre i forhold til vdre
leveranser er vi ikke like gode, og det er et tema spesielt for
underleverandorene pa IT, men der er vi i dialog.

15. P4 hvilken méte bruker dere mal for & stimulere til ensket atferd blant ansatte?
Det er veldig forskjellig. Der vi har kjort LEAN-prosjekter bruker vi det nok
mye mer. Der setter vi opp prestasjoner i forhold til antall giennomforte A3er
for eksempel, hvilket gar pa ensket atferd i forhold til utvikling og forbedring.
Jeg tor ikke svare pd de andre omrddene, for det vet jeg ikke nok om.

16. Hvordan jobber dere konkret med a skape samsvar mellom operasjonelle og
strategiske malsetninger?

Det gdr egentlig pd det jeg snakket om i sted, der vi bryter de strategiske
dokumentene helt ned pa hvilke prestasjoner vi md se, og det er jo typisk
operasjonelle mal.

17. Hvordan ser du pa viktigheten av trening/kursing for & malstyrt forbedring til &
fungere/forplante seg i organisasjonen?

Hvis vi ser det ut fra LEAN, er dette veldig viktig for oss.
Prosessforbedringene i implementeringen av LEAN, bruker vi som
treningsarena for hovedleveransen var som faktisk er kompetanse. Vi har et
kultur —og ledelseslop, og det er der kompetanse —og kulturendringen ligger.
Vi faser inn forskjellige moduler i forhold til hvilken fase prosjektet eller
implementeringen er i, sd da far de teorien og gdr rett ut og trener i prosessen
sin. Hos oss har dette veert veldig vellykket.

18. Hva vil du peke pa som de mest kritiske elementene som gjor at deres
malstyringsmodell (ikke) fungerer/er en suksess?

Jeg er sannelig ikke sa sikker pa om var modell for mdlstyring fungerer, og da
snakker jeg om BMS en (balansert malstyring/balanced scorecard). Dermed
synes jeg det er litt vanskelig d svare pad.

19. Har malstyring bidratt til 4 lefte selskapet eller gjort dere bedre?

I de omradene hvor vi har implementert LEAN, er svaret ja. Vi har fdtt
enorme resultater i forhold til mal som blant annet gjor at vi faktisk har gjort
en revidering av mdlene vare midt i perioden, for man ser at mdlene ikke var
noe vi strakk oss etter lenger, det var noe vi oppnadde uten at vi trengte d
anstrenge oss. I de omrddene vi ikke har det, og har BMS som
malstyringsmodell, kan jeg ikke kommentere.
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20. Er det ellers noe ved mélstyring du vil peke pa ikke har blitt nevnt gjennom
intervjuet?
Det vi ofte ser med vanlig mdlstyring er at man har en reaktiv madte d madle pd,
som kvartalsrapporter, som forer til at vi ma reagere pd hvor vi er i forhold til
mdlene vdre pd en reaktiv mate. Det vi gjor i forhold til LEAN og kontinuerlig
forbedring er at vi er mer proaktive. Vi vet hvor vi ligger hele tiden, ikke bare
ved kvartalene, slik at vi kan veere proaktive i forhold til om vi nar mdlene
vdre. Hvis vi ser at vi ikke nar de, kan vi umiddelbart sette i gang tiltak for d
nd de. Den typiske balanserte malstyringen er at du fdr svarene idet du far
kvartalsrapporten, og sd kan man gjore tiltak for d nd det neste gang.
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