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Sammendrag

Lean er en metode for & effektivisere og forbedre ulike prosesser og er tradisjonelt blitt brukt
1 industribedrifter, med ”The Toyota Way” som et kjent eksempel. De siste drene er lean tatt
1 bruk i en rekke ulike bransjer. Mediekonsernet Schibsted opprettet hesten 2008
programgruppen “kontinuerlig forbedring” som skal implementere lean i konsernet. Malet
for denne oppgaven har vaert & vurdere hvorvidt lean er anvendbart i mediebransjen. Studien
bygger blant annet pé intervjuer med sentrale personer i Schibsteds lean-satsing, en analyse
av konstruksjonen av programgruppen “kontinuerlig forbedring” og to konkrete lean-
prosjekter. Oppgaven presenterer et rammeverk for hvordan implementere lean i en
organisasjon og tar ogsa for seg lean ut ifra et endringsperspektiv, samt hvilke kritiske
forutsetninger som ma vere oppfylt. Resultatene viser at det er mulig & anvende lean 1

mediebedrifter, men at det krever tilpasninger.



Forord

Denne oppgaven markerer avslutningen pa fem ars utdannelse ved NHH. Disse arene har gitt
mange gode opplevelser, ikke minst knyttet til kjellermiljoet, Bulle og Uken. Det er rart &

tenke pa at jeg na er 1 ferd med & ta avskjed med lesesalen, Merinobakken og Statoil-kaffen.

Jeg hadde lite kunnskap om lean for jeg begynte arbeidet med denne oppgaven. Det har gjort
dette semesteret desto mer spennende ved at jeg har fatt innsikt i et nytt og spennende

fagfelt.

Jeg vil takke bestemor for mange gode middager. Takk til min mor for grundig

korrekturlesing og gode innspill, og takk til min far for motiverende ord.

Takk til Einar Hélien, Christian Aass, Nina Seggaard og Jon Kare Stene i kontinuerlig
forbedringsgruppen for at de tok seg tid til & svare pa spersmélene mine. Takk til Jens
Bengtsson ved Institutt for foretaksekonomi for tips om relevant litteratur og tilbakemelding

pa teorien. Takk til veileder Lasse Lien.
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1. Innledning

Tradisjonelt er lean blitt brukt i industrien. Et klassisk eksempel er Toyota. Etter hvert er det
blitt mer vanlig & anvende lean ogsd 1 andre bransjer, som for eksempel dagligvarehandel,

banker og sykehus. Problemstillingen i denne studien er som folger:

Kan lean tilpasses et mediekonsern? Hvilke kritiske forutsetninger ma veere til stede for a
lykkes i implementeringen og hvilke utfordringer star et mediekonsern overfor i satsingen pd

lean?

Jeg bruker mediekonsernet Schibsted og deres programgruppe “kontinuerlig forbedring”
som eksempel. Denne gruppen har som oppgave & implementere lean i konsernets ulike
selskaper. Mélet med oppgaven er & belyse hvordan lean er blitt tilpasset Schibsted, hvilke

utfordringer konsernet har meott og dets samlede erfaring av dette arbeidet.




2. Metodikk

Det er skrevet mange beker om lean, og det er de siste tidrene blitt forsket stadig mer pa
dette omrddet. I denne oppgaven har jeg benyttet meg av faglitteratur, tidsskrifter og
relevante nettsider. Det foreligger ikke materiale om bruk av lean innenfor mediebransjen.
For 4 f4 innblikk i hvordan lean kan brukes i mediebransjen har jeg gjennomfort kvalitative
intervjuer med sentrale personer i Schibsteds lean-satsing, studert konstruksjonen av
programgruppen “kontinuerlig forbedring” og to konkrete lean-prosjekter. Prosjektene er
gjiennomfort i nyhetsredaksjonen i VG og kundesenteret 1 Aftenposten. Disse avdelingene
har forskjellige arbeidsoppgaver og bidrar til & gi et bredere analysegrunnlag. Jeg har ogsé

inkludert et intervjuobjekt med lang erfaring med lean fra en annen bransje enn media.

Jeg har intervjuet fire ansatte som jobber i kontinuerlig forbedringsgruppen. Disse er: Einar
Halien (direkter for programgruppen), Christian Aass (har deltatt i oppbyggingen av
programmet og er na prosjektleder), Nina Segaard (lean-ekspert) og Jon Kére Stene (lean-
ekspert). For ytterligere & belyse saken har jeg inkludert to intervjuobjekter med bénd til
Schibsted, men uten direkte tilknytning til gruppen. Jeg intervjuet VG-journalist og medlem
av klubbstyret (redaksjonens fagforening) Anne Stine Sather og VG-journalist Katrine Lia.
Begge arbeidet i nyhetsredaksjonen da pilotprosjektet i VG ble gjennomfert. Sather har vaert
1 VG i 21 éar. Lia har jobbet i VG seks ar og arbeider innimellom som nyhetsleder. For & fa
innsyn 1 lean fra et annet perspektiv, intervjuet jeg i tillegg Maarit Svaneby fra DnB NOR.
Hun er ansvarlig for lean-kompetanse i konsernet og har tyve ars erfaring med

prosessforbedring og endringsarbeid.

Jeg har valgt & gjennomfere kvalitative semi-strukturerte intervjuer. Dette fordi jeg i sterst
mulig grad ensket 4 la intervjuobjektene resonnere og reflektere uten foringer. Denne typen
intervju er bedre egnet enn kvantitative intervjuer for & belyse oppgavens problemstilling.
Ved bruk av et sperreskjema, ville det ikke ha latt seg gjore a stille oppfelgingsspersmél og
slik g& 1 dybden ved behov. Jeg har lagt vekt pa & stille dpne og klare spersmal. Siste
speorsmadl har alltid vert om intervjuobjektet har hatt noe & tilfoye, for & sikre at eventuelle

viktige elementer ikke utelukkes. Alle har fétt en introduksjon til oppgaven og min bakgrunn



1 forkant av intervjuet. Alle intervjuobjektene har stilt opp med fullt navn. I oppgaven
refererer jeg til intervjuobjektene med deres initialer. Fullt navn og bakgrunn er oppgitt i

kildelisten.

Det forste intervjuet ble gjennomfert med Halien, for & hente inn bakgrunnsmateriale i
starten av skriveprosessen. Dette tok derfor ikke utgangspunkt i de samme sporsmélene som
de andre intervjuene, men bar preg av 4 vare en apen samtale. For de resterende intervjuene
laget jeg en intervjumal. Malen var utgangspunktet for alle intervjuene. I noen av intervjuene
kom det opp interessante opplysninger, som ble fulgt opp videre. Intervjuobjektene ble gitt
anledning til & kommentere min fremstilling av intervjuene. Dette for & fjerne muligheten for

misforstaelser.

I en kritisk vurdering av metodikken brukt i denne studien, vil en kunne anfere at
intervjuobjektene fra kontinuerlig forbedringsgruppen kan vere farget av samme syn. Det er
naturlig & anta at personene valgt til denne gruppen er sardeles motiverte for prosjektet, og
noen vil kanskje argumentere for at dette utvalget bestar av flest ’lean-entusiaster”. Pa en
annen side er det viktig at de som skal std for gjennomferingen av en endringsprosess, er
entusiastiske og har troen pad prosjektet. Det gjor dem ikke nedvendigvis mindre kritiske

overfor lean.

Alle intervjuobjektene stilte opp med fullt navn og visste at oppgaven skulle publiseres.

Dette kan ha pévirket deres uttalelser og bidratt til & gi et mer positivt bilde av prosjektene.

Studien er gjennomfort i lapet av ett semester, hvilket har begrenset antall intervjuobjekter.

Det ble derfor heller ikke anledning til 4 felge et prosjekt gjennom hele prosjektperioden.



Jeg har ikke fatt tilgang til estimert potensial og realisert effekt, da dette regnes for & vare
sensitivt materiale per i dag. Det hadde vert enskelig, da en viktig del av lean er & kunne
male og vise til resultater. Det inneberer at jeg har hatt begrenset mulighet til & vurdere

resultatene av gjennomfoerte pilotprosjekter, eller etterprove dem.

Til tross for papekte mangler, er jeg ikke i tvil om at det likevel kan trekkes slutninger

basert pa studien.



3. Om Schibsted

Schibsted er et av Skandinavias sterste mediekonsern og startet med etableringen av
Schibsteds Forlag i 1839'. Fra trykkeri- og forlagsvirksomhet utvidet selskapet etter hvert til
avisproduksjon. I 1992 ble konsernet notert pa Oslo Bers. I dag er konsernet storakter i det
norske avismarkedet, som eier av Aftenposten og VG, og med eierandeler i Adresseavisen,
Bergens Tidende, Fadrelandsvennen og Stavanger Aftenblad.! Schibsted, har i lopet av de
siste arene gitt fra & vaere en tradisjonell mediebedrift til & satse stort pa nye medier som

nettaviser og rubrikktjenester pa nett.

Konsernet har utviklet seg fra kun a eie norske selskaper, til & bli et europeisk mediekonsern.
Med selskaper 1 de eovrige skandinaviske landene, Frankrike, Italia, Spania, m.fl., er
Schibsted gatt fra & vere lilleputt i Norge til & konkurrere 1 den europeiske medieindustrien.

Konsernet har i dag 9000 ansatte fordelt pa 22 land." Visjonen er & bli ledende i Europa.

Mediebransjen badde 1 Norge og utlandet sliter for tiden. Papiravisen, som har vart den
tradisjonelle inntektskilden, meter toffere konkurranse fra nettaviser. Opplagstallene gar
dramatisk nedover og flere leser kun gratis nettaviser. Finanskrisen har i tillegg forarsaket et
kraftig fall i annonseinntekter og gjort situasjonen akutt. For Schibsted har det tvunget frem
store kostnadskutt i flere av de storste selskapene. Regionsavisen Bergens Tidende skal
innen 2012 spare inn 125 millioner kroner, og Aftenposten skal spare inn 100 millioner
kroner i 2009%. Dette er bare noen cksempler. - Dette er den storste og verste
nedgangskonjunkturen mediebransjen har hatt,' uttalte konsernsjef Kjell Aamot i fjordrets

arsrapport.

Samtidig som finanskrisen slo inn for alvor hesten 2008, lanserte Schibsted programgruppen
“kontinuerlig forbedring”. Gruppen bestér i dag av 16 personer som skal gjore Schibsted til

en “lean organisasjon”. Hapet er at dette skal bidra til innsparinger og produktforbedring, og

' www.schibsted.no
2 Dagens Neringsliv 28.04.09.
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bidra til & nd malet om & bli ledende 1 Europa. Det er ingen tvil om at det ma skje dramatiske

endringer i mediebransjen, hvis eksisterende akterer skal overleve.
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4. Teori

4.1 Begrepsavklaring og definisjoner
Lean:

Lean er en metode for 4 effektivisere og forbedre ulike prosesser, det vare seg bilproduksjon
eller kundeservice. I litteraturen omtales lean som blant annet: lean thinking, lean
managament og lean manufacturing. Det er med andre ord en metode for bedre & utnytte
egne ressurser. Videre er det en mate a redusere kostnader pa som ikke er knyttet til
teknologiforbedringer, og lignende, men basert pa & utvikle en best mulig prosess.
Forbedringen kan gjores pa flere mater, blant annet ved & fjerne slesing og skape flyt i

produksjonsprosessen.

Kontinuerlig forbedring:

Kontinuerlig forbedring er endring knyttet til & gjore en bestemt aktivitet bedre. Betegnelsen
fanger opp essensen i det lean handler om, a forbedre, og er samtidig en videre betegnelse
enn lean. Kontinuerlig forbedring er aktiviteter knyttet til endring av eksisterende prosesser,
som forer til at disse utfores pd en bedre méte. Det kan innebare mer effektiv ressursbruk,
fjerning av unedvendige ledd i1 prosessen, etc. Kontinuerlig forbedring tilsvarer ikke enhver
endring og forbedring. Det tilsvarer inkrementell endring og star i kontrast til radikal
endring, som for eksempel utvikling av ny og banebrytende teknologi. Videre i oppgaven vil

betegnelsene “lean” og “’kontinuerlig forbedring” bli brukt om hverandre.

Muda:

Muda er det japanske ordet for slesing og brukes ofte i faglitteraturen. Den engelske
betegnelsen waste” brukes ogsa. Muda er “enhver aktivitet som bruker ressurser, men ikke
skaper verdi” (Womack og Jones 2003). Womack og Jones (2003) definerer to former for
muda: eliminerbar muda og nedvendig muda. Et eksempel péd forstnevnte er en forsinket

postleveranse som skyldes rot pd postlageret. Tiden brukt til 4 lete etter riktig pakke, kunne
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vart unngatt ved hjelp av et ryddig og oversiktlig lagersystem. Nedvendig muda kan veare
venting hos legen mens man venter pa resultatet fra en blodpreveanalyse, som vil vare

avgjerende for videre behandling.

Monden (1993, referert i Hines og Rich 1997) klassifiserer de ulike formene for aktiviteter
involvert i en produksjonsprosess som: (1) ikke-verdiskapende (tilsvarende eliminerbar
muda), (2) ikke-verdiskapende, men nedvendig (tilsvarende nedvendig muda) og til sist (3)
verdiskapende. Verdiskapende aktiviteter er det som tilferer sluttproduktet eller sluttjenesten
verdi. Jeg vil illustrere forskjellene pé disse tre begrepene ved hjelp av et eksempel. Dersom
du skal male huset ditt, m& du forst kjepe maling. Ma du vente lenge i keen i malebutikken,
er denne ventingen en ikke-verdiskapende aktivitet. Den bidrar ikke til & oke kvaliteten pa
det nymalte huset. Tiden du bruker pa & male huset, er derimot verdiskapende. Hadde du
kuttet ut denne aktiviteten, hadde du ikke endt opp med et nymalt hus. Derimot er tiden du
ma vente med & male andre strok, til forste strok er terket, en ikke-verdiskapende, men

nedvendig aktivitet.

Eksempler pa muda i en organisasjon er ifelge Hines and Rich (1997): overproduksjon,
venting, transport, unedvendig lagerbeholdning og defekte produkter. Ikke a4 ta vare pa
arbeidernes kreativitet, er ifelge Jeffrey K. Liker (2004) ogsé en form for muda. Perfeksjon
er tilstanden som oppnds nér all unedvendig muda er fjernet og representerer den ideelle

tilstand. Jeg vil videre i oppgaven bruke betegnelsen muda.

4.2 Toyota-modellen

Toyota er det selskapet som er gitt lengst i & anvende lean, og er for mange det store
forbildet for hvordan det skal gjores. "The Toyota Way” er blitt et kjent begrep etter at
mange begker er blitt viet den japanske bilprodusentens anvendelse av lean. Mange har provd
a kopiere Toyota, uten & oppnd samme suksess. Spear og Bowen (1999) forklarer Toyotas
suksess med den tause kunnskapen (tacit knowledge) i organisasjonen. De mener det er

denne som gjor det vanskelig for utenforstdende & kopiere Toyotas produksjonssystem. For &
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kopiere Toyotas system, m& man kopiere de underliggende prinsippene for virksomhet i
Toyota. Disse prinsippene oppsummerer det Spear og Bowen mener utgjer den tause
kunnskapen og gjelder for alle prosesser, bl.a. lering, utfering og sosial interaksjon.

Prinsippene er som folger:

1. Spesifisering: Sentralt i Toyotas kultur er tanken om at alle aktiviteter, uavhengig av
betydning og kompleksitet, skal defineres og settes ned péd papiret. Dette
tilrettelegger for fleksibilitet og kreativitet. “Alt arbeid skal veere spesifisert, det vil si
innhold, sekvens, timing og utfall”. Standardiseringen og spesifiseringen av de

enkelte arbeidsoppgavene gjor det lettere & eksperimentere.

2. Forholdet kunde-leverander: Et gitt produkt (eller en tjeneste) gar fra & produseres
hos leveranderen, til & leveres til sluttkunden. Regel to beskriver hvordan forholdet
mellom disse to partene skal vare: “Ethvert kunde-leverandor-forhold skal veere
direkte, og det ma eksistere en utvetydig ja-eller-nei-metode for d behandle
foresporsler og motta svar”. Med dette menes at kommunikasjonen og
samhandlingen mellom partene skal vare klar og at det skal vere et system for
hvordan denne skal forega. Dette inneberer ogsa at ansvarsomrader er klart definert
og at hvem som deltar i en gitt transaksjon og deres respektive roller, er spesifisert og
del av en standard. Denne regelen bidrar til & unnga forsinkelser eller feil som
skyldes misforstielser mellom kunde og leverander. Regelen gjelder bade interne og

eksterne kunde-leverander-forhold.

3. Direkte vei: Dette prinsippet handler om & oppné en konstant flyt i produksjonen av
en vare/tjeneste og minimere variasjon. “Ethvert produkt skal ha en enkel og direkte
sti”. Et eksempel pd dette er hvordan en internettleverander organiserer sitt
kundesenter og betjener kundene. Her er veiledningstjenesten “’produktet” kunden
etterspor. Avhengig av type foresporsel kobles kunden til en bestemt medarbeider.
Alle medarbeiderne behandler med andre ord ikke alle type forespersler. Trenger
kunden hjelp til & installere tradlest nett, kobles vedkommende til én ansatt. Gjelder

foresporselen bestilling av nett, kobles han til en annen ansatt. Poenget er at det er et
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system for hvordan de ulike foresperslene behandles, og hvem som behandler dem.
Det motsatte ville vaere at alle ansatte ved kundesenteret behandler alle typer

forespeorsler, avhengig av hvem som er ledig nar kunden ringer.

Forbedringsprosessen skal ta utgangspunkt i en vitenskapelig metode: Ved hjelp
av klart definerte hypoteser skal man sgke & forbedre og effektivisere eksisterende
prosesser. En slik fremgangsmaéte sikrer at de som er involvert i1 prosessen samtidig
oker sin forstéelse og innsikt 1 forbedrings- og laeringsprosessen. “Enhver forbedring
skal gjores i trad med den vitenskapelige metoden, under veiledning av en lerer og
pd lavest mulig nivd i organisasjonen”. Dette understreker betydningen av at alle
ansatte skal involveres 1 forbedringsprosessen, og at man skal jobbe ikke kun for

store forbedringer, men for alle typer forbedring, inkludert de sma.

Basert pad Toyotas lerings- og forbedringsprosesser presenterer Spear i en senere artikkel

(2004) ytterligere fire regler nedvendige for lering og forbedring:

1.

Det er ingen substitutt for direkte observasjon: Ved direkte observasjon kan man
oppdage feil man ellers ikke ville oppdaget. Det gjor ogsd at man synliggjer
eventuelle avvik fra det som pa papiret er beskrevet som riktig fremgangsmate.
Denne regelen understreker ogsa betydningen av & forstd det operasjonelle
maskineriet 1 en organisasjon, og at det er det som danner grunnlaget for den ovrige

driften i organisasjonen.

Foreslitte endringer skal alltid struktureres som et eksperiment: Enhver endring
skal testes utfra en hypotese. Dette bidrar til & oke forstdelsen for prosessen man

onsker & forbedre, og eker bevisstheten rundt arbeidet med forbedring.

Arbeidere og ledelse ber eksperimentere si ofte som mulig: Det er lettere &
gjennomfere smé inkrementelle endringer over kort tid, enn langvarige og komplekse

endringer. Derfor ber man ifelge Spear vektlegge forstnevnte. Samtidig er
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sannsynligheten for at det oppstar store og alvorlige feil lavere ved innfering av sma,

skrittvise endringer. Det bidrar til & gke motivasjonen for & utfore endringer.

4. Ledere skal veilede, ikke dirigere: Deltakelse pa alle nivier i organisasjonen er
viktig, og endringer skal skje pa alle nivder. Jo lavere nivd, desto bedre. Slik
forhindrer man at man overser "de sma tingene”. Dette innebarer at ledelsens
oppgave er 4 veilede de ansatte, ikke dirigere dem, men legge til rette for at de kan
jobbe pa best mulig mate. Ledelsen far med dette rollen som en slags “coach”. I
Toyota er denne stadige streben etter forbedrede lesninger inkorporert som en
naturlig del av kulturen, og & utfere nye eksperimenter ses pad som en naturlig del av
jobben. Det anbefales derfor kontinuerlig & eksperimentere med arbeidsprosessene,

og slik &pne for mulig forbedring av prosessene.

4.3 Anbefalinger

Womack og Jones har skrevet flere beoker om lean og anses som to av de fremste ekspertene
pé omradet. De startet opp utdannings- og forskningsstiftelsene “Lean Enterprise Institute™
og “Lean Enterprise Academy”™ som begge jobber for & spre budskapet om lean i
henholdsvis USA og Storbritannia. Womack og Jones (2003) anbefaler folgende for & skape
en organisasjon som kan viderefore lean-tankegangen etter innferingsfasen. Deres

anbefalinger er ssmmenfallende med Spears pé flere punkter:

1. Reorganiser firmaet etter produktfamilier og verdistrom. Dette innebarer a kartlegge
alle aktiviteter knyttet til & lage et produkt/en tjeneste. Verdistrammen til et produkt
viser hvordan dette gar fra & vere en id¢ til & ende opp hos kunden. Alle aktiviteter
involvert i denne prosessen er del av verdistremmen, fra utvikling av produktskisser

til transport av deler.

? www.lean.org

* www.leanuk.org
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Opprett en egen lean-gruppe: Etablering av en egen gruppe som jobber pa tvers av
organisasjonen med lean, bidrar til & skape blest rundt og serge for gjennomferingen
av de prosjektene som igangsettes. Gruppen vil ha i oppgave & kommunisere lean-
budskapet i organisasjonen. Opprettelse av en gruppe vil ogsd bidra til & samle

kompetansen knyttet til lean i organisasjonen.

Overflodige ansatte: Jobbsikkerhet er nedvendig for & sikre seg de ansattes
samarbeidsvilje og motivasjon. Likevel er det ikke alltid mulig & garantere for alle
arbeidsplasser. Dette er spesielt tilfelle i omstillingsprosesser som krever store
kostnadskutt. Dersom det er uunngaelig & nedbemanne, ber dette ideelt sett gjores for
innfering av lean. En mulig lesning er & fljerne de som mé fjernes i starten av
prosessen og deretter garantere for resterende arbeidsplasser. Jobbgarantier trekkes

frem som viktig for & sikre motivasjon hos de ansatte.

Planlegg en vekststrategi: Vekst er en mite 4 bruke frigjorte og overfladige
ressurser pd. Er vekst mulig, ber man planlegge allokeringen av de frigjorte
ressursene pd forhand. Eksempler pd vekststrategier er 4 oke volum, utvide

produktspekteret og nyutvikling.

Fjern “the anchor-draggers”: Det er viktig & kvitte seg med ledere som
motarbeider og hindrer endringsprosessen, og dette ber gjeres fortest mulig. I de
fleste organisasjoner vil en gruppe ledere ikke enske & bidra til & innfere det nye

systemet. Womack og Jones anbefaler a kvitte seg med disse s& fort som mulig.

. Nar du har fikset noe, fiks det igjen: Dette innebarer & innfore holdningen at alt til

enhver tid kan forbedres ytterligere.

”To steg frem og ett tilbake er ok, ingen steg frem er ikke ok”: Nytenking og
kreativitet ma oppmuntres og legges til rette for i organisasjonen. Dette innebarer
blant annet 4 legge til rette for og oppmuntre folk til & eksperimentere, og vise at selv

om man innimellom trar feil, er det ok.
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4.4 Suksesskriterier

A innfore lean i en organisasjon innbarer en omfattende endring i bade tankesett og
veremate. Det er en krevende prosess, og flere ting kan sta 1 veien for en vellykket
gjennomforing. Det er derfor heyst aktuelt & inkludere litteratur knyttet til generell
endringsledelse i denne oppgaven. Basert pé studier av endringsprosjekter i hundre selskaper
har Kotter (1995) identifisert atte feil som ferer til at forsek pa endring mislykkes.
Selskapene 1 studien varierer i sterrelse, nasjonalitet og type endringsprosjekt, og kun et
fitall av endringene betegnes som vellykkede. Fellesnevneren for nesten alle prosjektene, er
behovet for & gjore fundamentale endringer for & overleve i et stadig toffere marked. Feilene

ifolge Kotter er:

*  Manglende forstaelse for behovet for endring
* Manglende autoritet hos ledelsen

*  Manglende visjon

*  Manglende informasjon og visjonsformidling

» [kke a fjerne hindre for den nye visjonen

* [kke d systematisk planlegge og oppna delmal
A kunngjore seieren for tidlig

» [kke a forankre endringene i organisasjonskulturen

Basert pd disse fallgruvene folger atte anbefalinger for hvordan gjennomfere en vellykket

endringsprosess:

1. Etabler en folelse av hastverk

Holdningen “det gir allerede bra” kan hindre en vellykket endringsprosess. En
krisesituasjon kan gjere ansatte mer villige til 4 prove nye ting for & sikre egen arbeidsplass.
Folelsen av at det haster & gjore markante endringer i organisasjonen er avgjerende for at
ansatte skal bli motivert for endring. Et eksempel pd hastverk er dagens finanskrise. Bade
store og sma firmaer, 1 alle typer bransjer, sliter ekonomisk. Det kan bidra til & skape

forstaelse for og vilje til endring.
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2. Opprett en endringsgruppe med tilstrekkelig autoritet

Gruppen som jobber for innfering av endring ma ha nok innflytelse og makt til & kunne
gjiennomfore endringen. Av dette folger at ensket om endring ma ha forankring i1 toppen 1
organisasjonen for & kunne gjennomferes. Dersom dette ikke er tilfelle, vil forseket falle
igjennom. En viktig forutsetning for en vellykket gjennomfering er at gruppen vokser over
tid og at en kritisk masse etableres tidlig 1 prosessen. En gruppe sammensatt av mektige og
innflytelsesrike personer, tilforer prosessen legitimitet og styrker troen pa at dette er noe

ledelsen tar alvorlig og ensker & satse pa.

3. Skap en visjon

Det er viktig at malet for endringen er klart og er lett & kommunisere innad i1 organisasjonen.
Det ma fremstd tydelig hvorfor man gjennomferer endringen, hvordan man skal gjennomfere
den og hva som er malet med endringen. Dersom disse kravene ikke oppfylles, vil det vare
vanskeligere & nd malet. En tommelfingerregel er folgende: ”Dersom du ikke kan formidle
visjonen i lopet av maksimum fem minutter og motta en respons som viser bdde forstdelse og

interesse, er denne delen av endringsprosessen ikke fullfort.”

4. Formidle visjonen

At selve visjonen bak endringen er tydelig, hjelper lite dersom denne ikke nér de ulike
nivdene 1 organisasjonen. Det er derfor viktig a benytte ulike kanaler for & spre budskapet og
alle kommunikasjonskanaler ber tas i bruk i opplysningsarbeidet. Bruk av flere kanaler vil
ogsé bidra til & understreke at dette er noe som satses pa. Dersom de som fronter den nye
visjonen, ikke ogsé lever som de lerer, er det et sterkt signal om at heller ingen andre trenger
& gjore dette. A folge opp ord med handling forsterker budskapet og inspirerer andre til selv

a gjore en innsats.
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5. Oppfordre til handling

Dette steget handler om & legge til rette for at organisasjonen kan ta imot den enskede
endringen. Hindre pd veien ma fjernes. Et slikt hinder kan vere den gjeldende
organisasjonskulturen, eller en sjef som nekter & stotte opp om endringsprosessen. Dette
innebarer at personer som motarbeider endringen mé fjernes. Vilje til & fjerne hindre, tilforer
endringsprosessen legitimitet ved & vise at ledelsen er villig til & jobbe aktivt for & sikre at

den gjennomfores.

6. Planlegg og oppni delmil

o

Kontinuerlig maloppnéelse gjennom hele endringsprosessen bidrar til & opprettholde
motivasjon for endringen og a holde fokus pa prosessen. Slik hindrer man at visjonen gér i
glemmeboken eller at folk blir lei av & streve mot et tilsynelatende uoppnaelig eller lite
synlig mal. For & vedlikeholde “oppstartsgloden” er det nedvendig & serge for kontinuerlig
maloppnaelse. Dette ber ikke overlates til tilfeldighetene, men planlegges i forkant av
endringsprosessen. Slik sikrer man at organisasjonen beholder entusiasmen og iveren for det
nye prosjektet. Géar det for lang tid mellom oppnaelsen av ulike mél, kan interessen for

prosjektet raskt svinne hen.

7. Ikke mist fokus

For at gijennomferte endringer skal vedlikeholdes pa sikt, kreves det en aktiv og langvarig
innsats. Dersom man kunngjer seieren for tidlig, kan alt arbeidet vare forgjeves. Det kan
fore til at innsatsen reduseres dramatisk, da malet anses som oppnédd. "I stedet for a erklcere
slaget vunnet, bruker suksessfulle ledere den legitimiteten kortsiktige seire gir, til d hdandtere

enda storre problemer”.

8. Forankre endringene i organisasjonskulturen

A synliggjere de positive konsekvensene av gjennomforte endringer og jobbe for &

implementere en grunnholdning blant ansatte om at alt kan forbedres, er viktig for & sikre
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langsiktig, og ikke kun kortvarig, endring i organisasjonen. Oppl@ring av nye ansatte, og
ikke minst ledere, er ogsd avgjerende for & lykkes pd dette punktet. For & sikre at endringer
er inkorporert 1 kulturen, er det viktig & vise hvordan endringen har fort til forbedringer 1
organisasjonen, samt & sikre at neste generasjons ledere forstar betydningen av og har evne

og vilje til & viderefore visjonen.

4.4.1 Kotter versus lean

De syv forste av Kotters anbefalinger er i stor grad konsistente med prinsippene og
anbefalingene for innforing av lean i1 en organisasjon. Det kan vare vanskelig & fa
gjennomslag for 4 implementere lean 1 et selskap hvor alt gir veldig bra. Dette er konsistent
med anbefaling 1. Anbefaling 2 er ogsd konsistent, men trenger et lite tillegg. Det er helt
nodvendig at ledelsen gér 1 bresjen for innfering av lean, men det er langt fra tilstrekkelig.
Lean handler i stor grad om involvering av alle ansatte, fra bunnen og opp, og det er minst
like viktig som topplederengasjement. Lean ma “selges” til organisasjonen gjennom en
visjon og en kommunikasjonsstrategi. Det er viktig & ha en klar formening om hva lean er,
hvorfor det er riktig for organisasjonen og hvordan man skal anvende lean. Dette samsvarer
med anbefalingene knyttet til & skape og formidle visjonen (anbefaling 3 og 4). Fjerning av
hindre ved implementering av lean kan for eksempel innebzre a bytte ut motvillige ledere og
endring av lederstil. Dette samsvarer med anbefaling 5. For a opprettholde motivasjonen for
lean er det viktig & kunne vise til resultater bdde pa kort og lang sikt. Det samsvarer med
anbefaling 6. A innfore lean tar tid. For 4 sikre varig forankring i organisasjonen ma man ha
et langsiktig tidsperspektiv. For & lykkes i dette kreves det at man ikke mister mélet av syne,
som nevnt i anbefaling 7. Kotters anbefaling 8 skiller seg fra de andre. Dette punktet handler

om & sikre langvarig endring og oppsummerer 1 stor grad hva kontinuerlig forbedring gér ut

pa.
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4.5 Kritikk

Det er begrenset med litteratur som er kritisk til lean. Dette konstaterer jeg etter omfattende
sok 1 databaser og etter & ha snakket med flere fagfolk. Jeg har likevel sporet opp noe kritikk.
Mehri (2006) er kritisk til lean ut fra et HMS-perspektiv. Dette er av interesse for denne
studien, da effekten lean har pa de ansatte og arbeidsmiljeet, er av stor betydning. Mehri
angriper lean for maten den reduserer de ansattes velferd pd. Han mener lean eker
stressnivaet og hindrer de ansatte i & vere kreative og innovative. Dette star i sterk kontrast
til visjonen om gkt kreativitet og fokus péd verdifullt og oppleftende arbeid, som gjerne
nevnes 1 forbindelse med lean. Mehris forskning er basert pa et trearig opphold hos en
Toyota-produsent i Japan. Arbeidskulturen i Japan og i Vest-Europa mé kunne anses som
sveert forskjellige med hensyn til arbeidsmiljo og krav til beskyttelse av de ansatte. De
kulturelle forutsetningene som ligger til grunn for arbeidet i en japansk produksjonsbedrift,
er dermed ikke automatisk overfoerbare til et vestlig perspektiv og en vestlig anvendelse av
lean. Dette er for gvrig ikke ensbetydende med at Mehris funn ikke er av interesse. Nettopp
pa grunn av mangelen péd lean-kritikk, er det viktig & inkludere det som faktisk finnes av
kritikk, og Mehri retter sekelyset pd en viktig problemstilling: det kan ga for langt. Et
ensrettet fokus pa effektivitet og produktivitet, kan fore til et sterkt press pd de ansatte.
Ekstremvarianten er en bedrift hvor alt handler om & vise til bedre maltall, uten & se

sammenhengen mellom disse og kvaliteten pd produktet/tjenesten man ender opp med.

Lean ble lenge kun anvendst i tradisjonelle industribedrifter, som Toyota og Hydro. De siste
arene er lean tatt i bruk i banker, dagligvarehandel, sykehus, byggevirksomhet, m.m. Det er
ingen tvil om at bilprodusenten Toyota har hatt suksess med sin lean-satsing og at lean-
tilhengerne er mange. Ekspertene er derimot delt nér det kommer til grad av overferbarhet pa
tvers av bransjer. Ikke alle mener lean er like anvendelig innenfor all produksjon: En
undersekelse utfort av Dansk Industri’ viser at 60 prosent av bedriftene som allerede
anvendte lean, kun hadde redusert kostnader per produsert enhet med mindre enn fem
prosent. “Efterhdnden er det alle former for virksomheder, der indforer Lean, men det er

iscer der, hvor det er muligt at indfore masseproduktion, at man kan hente den storste

* Ingenigren 19.04.09.
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gevinst. I et rengoringsfirma kan man for eksempel ikke hente 30 procent reduktion”, sier
professor i ekonomistyring ved Aalborg Universitet, Per Nikolaj Bukh.” Undersekelsen ble
gjort blant 435 danske bedrifter, hvorav halvparten var produksjonsbedrifter og de evrige

service-, handels - eller transportbedrifter.
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5. Materiale

5.1 Schibsted-modellen

Kontinuerlig forbedring er det storste konsernprosjektet 1 Schibsteds historie.
Hovedteorigrunnlaget for Schibsteds tolkning av lean ligger i "The Toyota Way”. Schibsted
har valgt a kalle den nye satsingen “kontinuerlig forbedring”, hvilket er et videre begrep enn

”lean”. Konsernet beskriver begrepet ved hjelp av fem prinsipper:

* Kundefokus

* Enkle og standardiserte prosesser
* Myndiggjorte ansatte

* Ledelsesfilosofi- og engasjement

* Problemlosning

Disse prinsippene utgjor fundamentet for kontinuerlig forbedring i konsernet.® At ledelse
innlemmes blant prinsippene understreker at det er en viktig del av tankegangen bak lean og
kontinuerlig forbedring. Leder har en viktig rolle bdde som padriver og motivator for
prosjektet og i rollen som tilrettelegger og coach for de ansatte. A ha en fastsatt tilnarming

til hvordan lese problemer er sentralt i lean-tankegangen.

De fem strategiske mélene for & innfere kontinuerlig forbedring i Schibsted er:

* Okt innovasjon og struktur

* Okt kundeinnsikt

* Spredning av "best practise”

* Tiltrekke, utvikle og bruke talent og kompetanse
* Okt fleksibilitet og effektivitet

6 Schibsted-rapport: Schibsted ASA Continuous Improvement Programme, juni 2008
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En viktig del av prosjektet er & involvere de ansatte i1 kartleggingen av problemomrader og
finne lesninger. Problemomrider skal kartlegges og analyseres ved hjelp av en fast
tilnerming. Det inneberer & satse pa en kontinuerlig idéutvikling. Malet er at dette pa sikt
skal bidra til gkt innovasjon bdde i de enkelte selskapene og i konsernet. Med innfering av
kontinuerlig forbedring og lean folger et sterkt fokus pa kundens ensker og behov. For &
tilfredsstille disse kreves det innsikt i hvem kunden er, hva kunden gjer, hvorfor kunden
velger et gitt produkt, etc. A bli flinkere til & spre kunnskap og gjere hverandre bedre, er et
viktig mal 1 arbeidet med & spre “best-practise”. Det er ogsd avgjerende for & kunne tilby
kunden et best mulig produkt og fungerer som en kvalitetssikring. Hépet er at kontinuerlig
forbedringsprogrammet skal bidra til & gjere Schibsted til et ledende mediekonsern. Da er det
viktig & vaere en attraktiv arbeidsplass og tiltrekke nytt talent, men ogsd videreutvikle og
holde pé ansatte. Fokuset pé veiledning og oppfelging av ansatte er et viktig element for 4 na
dette mélet. A kunne vise til resultater i form av effektivisering og bedret evne til & omstille

seg er viktig for & oppna okt fleksibilitet.

Forut for implementeringen av kontinuerlig forbedring i Schibsted, opprettet konsernet en
studiegruppe som studerte lean 1 en rekke selskaper. Det ble ogséd kjert pilotprosjekter i
Aftenposten, Aftonbladet, Svenska Dagbladet, VG og Finn. To av pilotprosjektene ble kjort i

kundesenteret 1 Aftenposten og i nyhetsredaksjonen i VG.

Etter to ar med pilotprosjekter, ble kontinuerlig forbedringsgruppen startet opp hesten 2008.
I dag teller gruppen 16 ansatte. Per dags dato kjeres totalt syv prosjekter i Aftenposten,
Aftonbladet, Svenska Dagbladet, VG og Finn. Prosjekter startes kun opp i avdelinger som
selv tar kontakt med gruppen. Kostnadene er beregnet til ca. én million kroner per prosjekt.

Estimerte kostnader for kontinuerlig forbedringsgruppen i 2009 er 19,7 MNOK.



25

Studiene 1 best-practise-selskapene gav Schibsted innsyn 1 viktige fallgruver i

implementeringen av lean. Disse er’:

* Manglende langsiktig ledelsesforankring

* Manglende endring av ledelsesstil

* Underkommunikasjon av behovet for endring

* Mangel pé a integrere kontinuerlig forbedring som en del av den ordinzre
arbeidsmetoden

* Kortsiktig perspektiv pa investeringer

* Fokus pé kortsiktige resultater

I utformingen av programmet har man fokusert pa a unngé eller motvirke disse.

5.1.1 Prosjektmetode

Hvert enkelt prosjekt varer i ca. 22 uker. I den perioden far avdelingen stotte av eksperter
fra kontinuerlig forbedringsgruppen. Etter endt prosjektperiode trekker stotte-teamet seg ut
og avdelingen er forventet a fortsette pa egen hand. I begynnelsen av prosessen settes det
opp en hypotese, og det defineres ett eller flere mal med prosjektet, f.eks. bedret effektivitet
og frigjering av ressurser. Et eksempel pa dette er da man i VG ensket & frigjore ressurser til

et sportsmagasin, uten a gke bemanningen.

For hvert prosjekt opprettes det en lokal styringsgruppe med en lokal prosjektleder. Hvert
prosjekt har tre faser: (1) analysefasen, (2) utarbeiding og testing av lgsninger og (3)
implementering av ny arbeidsmate. I analysefasen kartlegges prosessene som foregir i
avdelingen, og problemomrider og muda identifiseres. Deretter gjennomfores det en analyse
for & finne opphavet til problemomrider og muda. Deretter velger man ut hvilke omréder
som skal endres. I fase 2 utvikles lgsninger i samarbeid med de ansatte pa avdelingen og det
kjeres opplaring 1 ulike verktoy. I fase 3 folger videre implementering av lesninger. I alle

fasene vektlegges involvering av de ansatte.

7 Schibsted-rapport: Schibsted ASA Continuous Improvement Programme, juni 2008
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Resultatmélingen skjer etter ett og tre ar. Resultat etter gjennomfert prosjekt males etter flere
parametre: (1) forbedring 1 kroner, (2) frigjort tid og (3) bedre kvalitet. Effektene pa
arbeidsmetoder og arbeidsmilje males ved hjelp av det to undersokelsene “Great place to
work” og Innsikt”. Sistnevnte tar bl.a. for seg hvordan ansatte tar avgjerelser, for eksempel
ved hjelp av magefolelsen. Den kan bidra med nyttig informasjon om ansattes rammeverk

for & fatte beslutninger.

5.1.1 Nyhetsredaksjonen i VG

Hosten 2008 gjennomferte kontinuerlig forbedringsgruppen et pilotprosjekt 1
nyhetsredaksjonen i VG. Redaksjonen bestdr av 27 reportere, 2 nyhetsledere og 1

avdelingsleder med personalansvar.

- [ en annonseavdeling gjor du mer rutinearbeid. Vi driver med lite rutinearbeid, men
md likevel finne noe rutiner i bunn. Det er mye mer utfordrende hos oss enn pd en

rekke arbeidsplasser.®

I starten ble det holdt flere moter hvor malet var & definere behov og problemomréider. Det
ble ogsé gjennomfort individuelle samtaler med hver ansatt hvor man diskuterte tingenes
tilstand og forbedringspotensial. I denne perioden ble det utviklet rundt 50 forbedringsideer.
Det ble ogséd definert maleparametre for flyt, kvalitet, leser- og ansattilfredshet og

produktivitet i redaksjonen.

I nyhetsredaksjonen ble det implementert flere konkrete tiltak i1 prosjektperioden. Tiltakene

som trekkes frem av intervjuobjektene fra VG er:

% Intervjuobjekt KL
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1. Opprettelse av ”kontaktliste”
Dette er en sgkbar liste med kontaktinformasjon til alt fra politikere til kostholdseksperter.

Denne oppdateres kontinuerlig med navn, tlf, etc.

- Ble lansert i januar og utviklet av avdelingen. Behovet for en slik liste var stort.

Den hadde trolig blitt lagd uansett kontinuerlig forbedring eller ei. ’

Opprettelsen av kontaktlisten har redusert tiden journalistene bruker pa & lete frem

telefonnummer og lignende og betegnes som vellykket.

2. Loggfering

Hver enkelt journalist foerer dagbok over hva som er gjort i arbeidet med en sak; hvem de har
snakket med, resultatet, etc. Dette gjor det enklere raskt 4 fa innsyn i tidligere arbeid nar man
skal skrive en oppfelgingssak. Det gjor det ogsa enklere & unngéd tabber knyttet til for
eksempel gjentatt oppringing av parerende som ikke ensker & uttale seg. Tidligere var dette

arbeidet mer tilfeldig.

- Om det er pd grunn av kontinuerlig forbedring at den ble til eller ikke, vet jeg ikke.

Men det er ingen tvil om at den har fungert bra.’

- Det er noe vi har gjort selv, men jeg tror vi gjorde det, fordi vi var i en prosess for

o . 10
d ta mer ansvar for egen arbeidsdag.

3. Listetekst
Alle saker som skal i morgendagens avis, fores pa en liste som inneholder informasjon om
saken og dens prioritet. Tidligere ble listetekstene skrevet av nyhetslederne. For a frigjore tid

forer né hver enkelt journalist sin sak inn pa listen. Dette tiltaket fungerer.

? Intervjuobjekt AS

' Intervjuobjekt KL
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4. Endret metetid

Hver morgen samles alle avdelingsledere og nyhetsledere pa sjefredaktermetet. Tidligere
kolliderte dette ofte med reportasjemotene 1 de enkelte avdelingene. Det skapte stress pa
reportasjematet og medforte ogsé at viktige beslutninger knyttet til dagens saker ble utsatt,

fordi leder satt opptatt i mete. Losningen ble & endre metetiden for & unnga kollisjon.

5. Idéutvikling
Et av mélene i prosjektperioden var a skape et nytt forum for idéutvikling. Tidligere ble det
kjort idémeter med alle i redaksjonen til stede, men dette fungerte ikke optimalt. Det var kun

noen fa som pratet om sine ideer og ofte de samme hver gang.

- I alle ar har vi hatt en for darlig idéutviklingsprosess. Det har veert tatt opp mange

ganger i avdelingene jeg har jobbet i. "'

- VG er ddrlig pd idéutvikling."”

- A Iykkes i dette vil gjore VG mer spennende og kan konkret fore til en bedre avis."

Et forsgk gikk ut pa & sette journalistene sammen i1 grupper pa 4-5 personer som sammen
skulle komme opp med ideer, men dette fungerte ogsa darlig. En grunnleggende feil, som
trekkes frem av begge intervjuobjektene, var at gruppene ble satt sammen vilkarlig. Da alle
reporterne gar i turnus, gikk det mye tid til 4 fa alle til & motes, og medlemmene passet

kanskje ikke sammen idé - og interessemessig.

- Det falt helt i fisk."

"' Intervjuobjekt AS

2 Intervjuobjekt KL
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- Jeg har tro pd mindre grupper, men folk som jobber med samme stoffomrader og

. 12
har samme interesser.

I dag er man tilbake til den gamle metoden med idéutvikling i plenum. Det arbeides ikke

aktivt videre med & utvikle et nytt idéforum.

- Vi har snakket mye om det, men jeg opplever ikke at vi har satt i gang et konkret

) . 13
arbeid som skal resultere i noe.

6. Notis
En utgave av VG innholder mange notiser. Alle skal né skrive én notis om dagen og legge

den inn i en mappe merket med eget navn. Det forer til at ettermiddagsvakten slipper & bruke

en hel arbeidsgkt pa & skrive nok notiser til & fylle en hel avis.

— Det har delvis funket."

7. Skjema og kartlegging

I lopet av prosjektperioden fikk nyhetslederne 1 oppgave a fylle ut skjemaer med informasjon

om antall leverte saker, antall oppslagskandidater, antall notiser og sidetopper, etc.

- Det ble iverksatt en del skjemaer som skulle fylles ut for a kartlegge ting, men vi har
jo darlig tid, sd vi har ikke tid til d vurdere det vi kartlegger og har ikke tid til d

bruke skjemaene konstruktivt."

" Intervjuobjekt KL
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- Det ble lurt pd om man skulle fylle ut skjemaer for alt mulig rart. Det ble litt mye."*

Et av intervjuobjektene'” anslar at hun hver dag bruker 20-30 minutter til & fylle ut disse

skjemaene.

- Jeg skjonner behovet, men det er viktig d se noye pd hvor mye tid man bruker pa

det, hva man skal bruke det til og hvor det blir av kunnskapen."

5.1.2 Kundesenteret i Aftenposten

Kundesenteret 1 Aftenposten har avisens kanskje tetteste band til kunden. Det handterer blant
annet fakturaer, distribusjonssamtaler og nye abonnenter og jobber tett opp mot logistikk- og
distribusjonsapparatet. Et viktig mél for pilotprosjektet i kundesenteret var & skape og

vedlikeholde et hoyt serviceniva.

Et problemomrade som ble trukket frem i analysefasen var mottatte klager, ofte 1 forbindelse
med at kunden ikke mottok dagens avis. Gjentatte klager var ogsa et problem. Det ble
estimert at det tok 1 snitt 1,4 henvendelser for 4 lose et klageproblem. Det estimeres at syv
arsverk brukes til hdndtering av gjentatte klager hvert r. A kunne redusere dette tallet, vil

bade oke kundetilfredsheten og frigjere ressurser.

Fravaret av en standard forte til at ting ble gjort forskjellig avhengig av sjef, utstrakt bruk av
leringsmetoden “proving- og feiling” og at mange gjorde de samme feilene. I

prosjektperioden ble det utviklet standarder for hvordan handtere ulike hendelser, blant annet

' Intervjuobjekt AS
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knyttet til registrering av ny kunde, bestilling av abonnement, handtering av midlertidig
leveringsstopp og handtering av distribusjonsklager. Noen av lesningene som ble
implementert var ny rutine for etterlevering av A-magasinet, bedret og tilgjengeliggjort
kontaktinformasjon, bruk av en “kommunikasjonstavle” for a synliggjere resultater, viktig
informasjon og problemomrader. En undersgkelse blant de ansatte pa kundesenteret viste at i

underkant av 50 prosent mente tavlen ble brukt pa en god méte.
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6. Analyse

6.1 Oppfyllelse av foreslatte kritiske forutsetninger

Lean er tradisjonelt assosiert med standardiserte prosesser. Et sentralt spersmal er derfor hva
som skjer ndr man beveger seg vekk fra de tradisjonelle forutsetningene for bruk av lean. Vil
forseket pa & implementere lean bryte sammen og vise seg verdilgst? Jeg mener det finnes
noen kritiske forutsetninger som ma vare oppfylt for at det skal la seg gjore & anvende lean
og vil nd diskutere disse. Forutsetningene knyttes til egenskaper ved bade prosess og

organisasjon. Nyhetsredaksjonen i VG blir brukt som eksempel i analysen.

6.1.1 Egenskaper ved prosessen
1. Prosessen ma kunne beskrives

En viktig forutsetning for & kunne anvende prinsippene bak lean og kontinuerlig forbedring
er at produksjonsprosessene kan kartlegges. Er det ikke mulig & beskrive prosessen, vil det
heller ikke vaere mulig & diskutere eventuelle endringer og forbedringer. Innenfor noen
miljeer 1 bade mediebedrifter og andre bedrifter, vil dette veere en fremmed tanke. Mange vil
tenke at den jobben de gjor, ikke lar seg beskrive pd en enkel mate, for eksempel arbeidet
med 4 skrive en artikkel. Det er ikke ensbetydende med at det ikke er mulig. I arbeidet med &
beskrive aktiviteter, er det viktig & velge ut og fokusere pa de “riktige” prosessene som
illustrert ved folgende eksempel: Det vil ikke vare hensiktsmessig & skulle beskrive hvordan
en idé oppstar ved & se pa hjerneaktiviteten og bruk av venstre/hoyre hjernehalvdel. Det som
derimot kan vare hensiktsmessig og nyttig, er & beskrive de aktivitetene man utferer i

forkant av at en idé oppstér, for eksempel en idémyldringsprosess.

I VG oppfylles kravet om & kunne beskrive produksjonsprosessen i nyhetsredaksjonen.
Det er helt klart prosesser i en redaksjon som lar seg kartlegge, selv om noen av disse
vil veere mer utfordrende & beskrive. Problemet redaksjonen har med 4 utvikle en god

idéutviklingsprosess, illustrerer utfordringene ved a kartlegge kreative prosesser.
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2. Prosessen mé kunne standardiseres basert pa beskrivelsen

A skape forstéelse for bruk av standarder i et milje hvor dette er uvant, for eksempel i en
avisredaksjon, er en modningsprosess og kan vere tidkrevende. Et av intervjuobjektene

beskrev den typiske innvendingen fra en som jobber pa et kundesenter slik:

- Enhver samtale er forskjellig. Hvordan kan vi da lage én standard? '°

Svaret er at mange av aktivitetene som foregdr pa et kundesenter er repeterende. Det kan for
eksempel vere prosessen som iverksettes ndr noen ringer inn med en klage p& kundesenteret.
Ved redigering kan det vere hva man redigerer forst og regler for god redigering. Disse
eksemplene viser hvordan bruk av standarder kan vere til hjelp, ogsa 1 prosesser som ikke er

identiske hver gang de utfores.

- ..man kan standardisere en kreativ prosess. Det er ingen motsetning mellom

kreativitet og standardisering."

- Lean-beskrivelsen av en god prosess gjelder alle prosesser.'®

- Vi kan ikke komme som ekstern og si hvordan ting skal gjores. Vi md skape en
bevissthet hos folk om grad av standardisering og hvordan gode prosesser fungerer

og utfordre dem til selv d lage standarder'.

' Intervjuobjekt JKS
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Sistnevnte sitatet viser betydningen av & skape eierskapsfolelse blant dem som skal benytte
en standard. For & sikre dette er det nedvendig at de som skal bruke standardene er aktivt

med pé a utarbeide dem.

Et intervjuobjekt'® mente at ordet standardisering har lett for & gi assosiasjoner til en
tvangstroye, kanskje spesielt i kreative miljoer, som en avisredaksjon. Det er flere grader av
standardisering, avhengig av hvor langt man gar med detaljstyringen. I alle tilfeller er det
viktig 4 finne det riktige nivéet. Det som passer i en avisredaksjon, er ikke neadvendigvis det
som passer 1 et salgsmiljg. Oppsummert er utfordringen er & finne det niviet hvor det er
nyttig med en standardisering, og som forer til gkt fleksibilitet. Da har man funnet riktig
nivd. Det som er “lean ” i et kundesenter, er ikke nedvendigvis synonymt med “lean” i en
redaksjon. I hvilken grad den utviklede standarden skal folges slavisk eller fungere som en
mal man ikke er forpliktet til & bruke, varierer. I et kundesenter er det enskelig at alle
henvendelser knyttet til opprettelse av et abonnement folger samme rutine. Dette fordi det
sikrer kunden en optimal behandling, og man unngér at noen kunder far darligere service.
Det samme er ikke tilfelle 1 en nyhetsredaksjon. Selv om to journalister skriver en
kriminalsak, er det ikke enskelig & tvinge frem én mate dette skal gjores pa. Det ideelle i
dette tilfellet er en delvis standardisering gjennom frivillig bruk av en mal. Dreier det seg

derimot om loggfering av saker, vil det optimale vere at alle folger den definerte standarden.

Ved lakkering av et panser, vil det trolig vare lettere & oppné konsensus knyttet til hvordan
dette skal gjores. I en avisredaksjon vil man kunne ha like mange tilneerminger til hvordan
skrive en artikkel, som antall journalister. Da er det naturlig & tenke seg at det vil vare
vanskeligere & bli enige om ¢én felles mal alle skal forholde seg til. Videre vil det kunne vare
problematisk & skulle male forbedringsgraden ved innfering av lean, da dette ikke alltid er

like lett & male i en kreativ prosess.

'8 Intervjuobjekt JKS
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Et av intervjuobjektene'” trakk frem folgende eksempel: Prosessen en god journalist
gjennomgér nar han/hun skriver en sak, er bedre enn prosessen fulgt av en darlig journalist.
Ved a kartlegge den gode prosessen, kan man gi de “dérlige journalistene” et verktoy som
gjor dem bedre, ved at de kan forholde seg til en mal. A skulle tvinge gjennom én mal pé
hvordan skrive en avisartikkel, er trolig lite hensiktsmessig, om i det hele tatt mulig. Noen
ansatte vil kunne oppfatte det som et personlig angrep at én metode trekkes frem som den
beste. Dette vil kunne virke bade demotiverende og gjore ansatte motvillige til kontinuerlig
forbedring. Det betyr likevel ikke at standardiseringsprosessen er bortkastet. Utfordringen
ligger 1 & hente frem kompetansen og den skjulte kunnskapen hos hver enkelt ansatt, og dele,
bevare og videreutvikle begge deler. Et av malene med synliggjeringen av prosess og
fremgangsmadte er derfor & vise til gode tiln@rminger til problemer, samt & gjore de ansatte
mer bevisst de valgene de tar i arbeidet med en oppgave. De ansatte som allerede benytter en
god metode, kan fortsette & bruke denne. De som ikke gjor det og ensker & lere en ny og
bedre metode, kan gjere det. Dette gir gkt kompetanse og lering i avdelingen, og kan fore de

ansatte tettere sammen.

Jeg konkluderer med at kriteriet om 4 kunne standardisere prosessen oppfylles i VGs
nyhetsredaksjon, selv om det er et kreativt milje. Pi et kundesenter vil det trolig vere
noe enklere & skape forstielse for behovet for dette, da man i sterre grad er vant til
bruk av standarder. I arbeidet med en artikkel kan viktige Kriterier for prosessen

fastsettes og standardiseres. Eksempelvis:

* Hva kjennetegner en god idéutviklingsprosess?
* Hva kjennetegner et godt intervju?
* Hva Kkjennetegner en god tittel?

* Hvor mange kilder ber man ideelt sett ha?

' Intervjuobjekt JKS
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3. Aktivitetene ma kunne males

A kunne méle resultatet av igangsatte endringstiltak er viktig for 4 vise bade ansatte og eiere
at prosjektet er verdt tiden og innsatsen som legges ned. Dette punktet ilegges stor vekt av

intervjuobjektene.

- Kan du ikke mdle, kan du ikke styre.”’

Det er for gvrig ingen vits 1 4 méle for mélingens skyld. Valgte méltall mé vare av verdi og
gi nyttig informasjon om valgte aktiviteter. Dersom dette ikke er tilfelle, vil malingen kun
tilfore mer muda i prosessen. Det er med andre ord avgjerende at man ikke “maler seg i
hjel”. I dette ligger at man velger ut et par relevante og meningsfylte méltall. Dersom desken

1 en avisredaksjon skal bruke tid pa mélinger, mé& formélet ha mal og mening.

- En av utfordringene vdre er hvordan gjore maltallene sa spennende at sjefene og

sjefene over sjefene gir dem oppmerksomhet.”!

Schibsteds kontinuerlig forbedringsgruppe beveger seg bade 1 miljeer hvor man ikke har
madltall og 1 miljeer hvor det er for stort fokus pa maltall. Ved valg av maltall ber man
fokusere pa & finne prosessorienterte maltall.”' Det vil si at de maler hvorvidt prosessen er
god. Et av intervjuobjektene®’ trekker frem at valg av relevante maltall og & f& malt disse, er
hovedutfordringene ved bruk av slike tall. Avdelingene velger i stor grad méltallene selv, og
dette gjor det mulig & unnga kritiske og ubehagelige méltall. P4 et kundesenter blir det for
eksempel utarbeidet maéltall for generell trafikk og servicegrad. Disse maltallene sier

forevrig ingenting om hvor forngyde kundene som fikk hjelp ble, eller om de maétte ringe

? Intervjuobjekt MS
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flere ganger for 4 lose problemet. Dette er et godt eksempel pé valg av feil maltall. Valgte

maéltall mé tilfere nyttig kunnskap om prosessen.

- Vi md lofte opp de ubehagelige mdltallene og mdltall som skaper oppmerksomhet.”

Det trekkes ogsé frem at det mé vaere enighet fra topp til bunn om valgte méltall. Det er ogsa
av betydning at de involverte kan fole seg trygge pa at méltallene ikke skal brukes til
uthenging av enkeltpersoner.”” Meningen er ikke & finne ut hvem som gjer en best mulig
jobb, men hvordan man sammen kan gjere en bedre jobb. I en redaksjon kan man for
eksempel male type saker man produserer: antall avsleringssaker og antall egenproduserte
artikler 1 lopet av en maned. Ved & finne de grunnleggende forutsetningene for hva som
utgjor en god sak (for eksempel grad av nyhetsverdi, tittel, ingress, antall kilder) eller som
ligger bak godt kildearbeid (for eksempel antall og type kilder), kan man utarbeide en mal

for best-practise.

Det er mulig 4 male aktiviteter ogsa i kreative miljeer, som i en redaksjon, men i VG-
prosjektet har ikke kontinuerlig forbedringsgruppen lykkes i 4 gjore dette pia en
tilfredsstillende méte. Nyhetsleder bruker verdifull arbeidstid i en hektisk
arbeidssituasjon til a fylle ut skjemaer. Hva skjemaene brukes til er uklart og en folge

av dette er at arbeidet oppleves som bortkastet.

- Jeg fyller ut et skjema som forsvinner ut i et stort hull.**

2 Intervjuobjekt JKS
 Intervjuobjekt NS

?* Intervjuobjekt KL
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6.1.2 Egenskaper ved organisasjonen
1. Ledelse pa alle nivéer i selskapet méa jobbe aktivt for i integrere lean-filosofien.

Alle intervjuobjektene trekker frem betydningen av ledelse og forankring i toppledelsen ved

implementering av kontinuerlig forbedring og lean.

- Det er det kontinuerlig forbedring og lean handler om. Det handler om d lede.”

Det holder imidlertid ikke at toppledelsen i1 konsernet snakker varmt om kontinuerlig
forbedring og lean. Skal man lykkes i & implementere kontinuerlig forbedring, ma ledere pa
alle nivaer involveres og delta, og ledelsesutvikling mi vare et fokusomride.”® Det
fremheves ogsa at det ikke nytter med forankring i toppledelsen, dersom avdelingsleder er

lunken.

- Om ikke for lang tid, det kan sikkert ta ett til to dr, er det redaktorene i
datterselskapene som ma std forrest i krigen for dette prosjektet. Det md veere de som
eier dette. Vi klarer det ikke med vi far se om vi lykkes da”, fra toppsjefer i

datterselskaper.®

Ledelse har en sentral plass i Schibsteds kontinuerlig forbedringsprogram.
Intervjuobjektene fra VG kommenterte at det var helt tydelig at prosjektet var et
prestisjeprosjekt som skulle prioriteres. Om forankringen og entusiasmen for

prosjektet i ledelsen holder seg pa sikt, er det for tidlig & si noe om.

% Intervjuobjekt JKS
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2. De ansatte ma fi se konkrete og méilbare eksempler pi at lean gir bedre resultater.

Dette punktet er tett knyttet til egenskaper ved prosessen, jf. punkt 3 ”Aktivitetene ma kunne
mdles”. Dette fordi valg av nyttige méltall er en forutsetning for & kunne synliggjore for de
ansatte at endringene som er iverksatt faktisk gir resultater. Dette kan gjores ved hjelp av lett
synlige tavler pd arbeidsplassen og ukentlige eller manedlige nyhetsbrev. Dersom kun
ledelsen far tilgang til resultatene, vil det kunne redusere de ansattes motivasjonen for a

jobbe videre med prosjektet. Det er helt nedvendig & vise at innsatsen barer frukter.

- Har jeg toppledelsen, men ikke folket med meg, kommer jeg ingen vei.*’

Bruken av riktige, men “ubehagelige” méltall kan virke demotiverende, dersom de viser at
man jobber dérlig og lite effektivt . Men det kan ogsa bidra til & synliggjere for de ansatte at
noe ma gjores og gi alle en ekstra dytt. Da er det ekstra viktig at man viser forbedringen bade
pa kort og lang sikt, som folge av igangsatte prosjekter. For noen vil det ogsé oppleves som
motiverende at de gjennom a vise til gode maltall, kan f4 anerkjennelse for & ha utfert en god

jobb.

Et av intervjuobjektene trekker frem at en forutsetning for & lykkes er at malene er klare,

men ogsa ambisigse.

- Ti prosent er enkelt, tretti prosent kan gjore litt vondt. Det er viktig at man strekker

madlet. Videre ma man kommunisere dpent og tydelig fra begynnelsen av om hva

. 27
malet er.

7 Intervjuobjekt MS
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I starten er det viktig & lykkes, og nettopp derfor er det viktig & vere selektiv og velge riktige
prosjekter i begynnelsen. Womack and Jones (2005) anbefaler & begynne med noen fa
endringer som ikke meter stor motstand i organisasjonen. Mer utfordrende endringer kan bli

handtert etter hvert.

- Det er ikke usunt d fa inn noen utenifra for d se pd inngrodde rutiner som kan
roskes opp i. Det er mye som kan gjores bedre.”

- Det som var veldig fint, var ansvarliggjoringen av hver enkelt. Hver enkelt
medarbeidet tar mer ansvar for egen jobbsituasjon.”’

Det er ogsé viktig ikke & la seg oversvemme av prosjekter som skal igangsettes, selv om det
er et uttrykk for iver og vilje i organisasjonen (Womack and Jones 2003). En vellykket start

bidrar til & selge lean internt.

Det stilles ogsa spersmél ved nytten av skjemautfyllingen nyhetsleder har ansvar for hver

dag.

- Er litt i tvil om man kan si at det har noen seerlig konsekvens.™

Kravet om 4 se konkrete og milbare eksempler pa at lean ferer til forbedringer,
oppfylles kun delvis i VG-prosjektet. Flere av tiltakene som kom pa plass i
prosjektperioden betegnes som vellykkede, men det er knyttet usikkerhet til i hvilken
grad disse er et resultat av prosjektet. Dette indikerer at Kkontinuerlig

forbedringsgruppen har en jobb a ta tak i knyttet til miling. For eksempel trekkes

28 Intervjuobjekt AS
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endringen av idéutviklingsprosessen frem som mislykket. Samtidig vektlegges det at en
forbedring av denne prosessen er en viktig utfordring som kan bidra til 4 heve avisens

kvalitet. Det er lite heldig at man ikke har lykkes i 4 forbedre en sa viktig prosess.

3. Organisasjonen mé vzere pen for endring.

Er organisasjonen allerede i gang med omfattende endringer, kan dette komme i veien for
innfoering av kontinuerlig forbedring og lean. Da md man vurdere om man skal vente med a
innfere nye og omfattende endringer. I dag er det i Schibsted ikke igangsatt andre store
endringsprogrammer pd konsernnivd, men flere av datterselskapene er i gang med
omfattende tiltak for & kutte kostnader. Dette kan virke forstyrrende. Det er viktig at de fra
kontinuerlig forbedringsgruppen som kommer inn 1 avdelingene i1 datterselskapene, har

forstaelse for maten man jobber péd og “glir inn”.

- Tror vi hadde strittet litt mer imot hvis det hadde kommet en med hvit snipp og
stresskoffert. Det er smart at de sender en person som glir inn i miljoet som type og ikke

skiller seg veldig ut.”’

Intervjuobjektene gir uttrykk for at VG-redaksjonen var 4pen for endringer i
implementeringen av lean. I senere tid har kanskje finanskrisen og kostnadskutt virket

forstyrrende pa det videre arbeidet med kontinuerlig forbedring.

4. Budskapet mi spres bide gjennom tale og handling.

“Action speaks louder than words” er et kjent ordsprdk som passer bra her. For a lykkes

med a spre budskapet, kreves det at malet og meningen med prosjektet spres til alle deler av

30 AS
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konsernet. Da er det ogsa nedvendig at man evner & formulere en visjon som er lett & forsta

og som appellerer til alle.

Det gikk klart frem for nyhetsredaksjonen at prosjektet var prioritert. Det ble satt av mye tid
til & kjore workshops, og enkelte i avdelingen ble tatt ut for kun 4 jobbe med prosjektet.
Spersmalet er hvem som skal holde forbedringsarbeidet i gang etter at medlemmene av

kontinuerlig forbedringsgruppen ikke lenger er direkte involvert.

I prosjektperioden arbeidet man aktivt for 4 spre budskapet. For evrig viste planen for
videreforing etter endt prosjektperiode i VG seg ikke & veere tilfredsstillende. Ansatte

gir uttrykk for at fokus igjen er rettet mot daglige gjoremal og faste rutiner.

- Vi har veert med pd mange prosjekter de siste drene, og har stor sett endt opp med

1
det samme.’

5. Interaksjon mellom avdelinger.

Hvor autonom en avdeling er vil kunne pavirke grad av suksess. Hvis avdelingen utferer
aktiviteter pd tvers av avdelingsgrenser og med avdelinger som benytter en annen metode,
kan det utgjere en potensiell stoykilde. Det er av stor betydning at man evner & héndtere
overgangen fra enkeltprosjekter til en integrert kontinuerlig forbedringslosning for hele
konsernet. Lykkes man ikke over tid i & inkludere alle deler av konsernet i visjonen, vil det
kunne torpedere tidligere vellykkede delprosjekter. Nér visjonen ikke kjores inn i mer enn én
eller to avdelinger i et selskap, er det fare for at disse avdelingene mister interessen for

forbedringsarbeidet nar prosjektperioden er over.

3! Intervjuobjekt AS
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Her stir Schibsted og kontinuerlig forbedringsgruppen overfor en stor utfordring.
Gruppen er organisert pa Kkonsernnivd og Kjorer flere parallelle prosjekter i ulike
datterselskaper. Hadde budskapet vzert spredt til alle eller mange av avdelingene i et
selskap, ville dette kunne forsterke og bidra til 4 opprettholde interessen ved at

avdelingene utfordrer og dytter hverandre videre.

6.2 Oppfyllelse av anbefalingene i henhold til Womack og
Jones (jf. teoridel 4.3)

Jeg vil né se pa anbefalingene Womack og Jones kommer med i forbindelse med innforing

av lean 1 en organisasjon:

1. Reorganiser

Dette punktet er ikke relevant for oppgaven, da jeg hovedsakelig konsentrerer meg om
hvordan implementere kontinuerlig forbedring og lean, og ikke forbedring av verdikjeden og

kartlegging av prosesser.

2. Egen lean-gruppe

Kravet om egen lean-funksjon er oppfylt med opprettelsen av kontinuerlig
forbedringsgruppen. Denne gruppen er ansvarlig for & implementere kontinuerlig
forbedringsfilosofien i Schibsteds ulike selskaper. Det skjer ved & gd inn i1 prosjekter i

enkeltavdelinger.
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3. Overflodige ansatte

I en krisesituasjon er det naturlig at de ansatte bekymrer seg for & miste jobben, og dette kan
skape uro og mistrivsel. Kontinuerlig forbedringsgruppen har ennd til gode & ga inn for &

32
nedbemanne.

- Ser ikke bort fra at vi havner i en slik situasjon.>

Ifolge teorien skal man ideelt sett nedbemanne for innforing av lean i bedriften. Det er ikke

nedvendigvis like enkelt 1 praksis.

- Vi vet ikke hvor det er mest fornuftig a kutte for vi har veert inne i en bedrift og gjort

33
en analyse.

Innferingen av kontinuerlig forbedring i Schibsted er ikke initiert av finanskrisen, men har
vert planlagt gjennom flere &r. Flere av intervjuobjektene fremhever at programmet ikke er

et kostnadskuttprogram.

— Kontinuerlig forbedringsprosjekt som kostnadskutt er dyrt; da finnes det andre

smartere og mer effektive metoder.*

*2 Intervjuobjekt CA
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Likevel er det ikke til & komme bort ifra at utfordringene som mediekonsernet gir i meote,

allerede har fort til kostnadskutt og kan komme til & kreve flere.

- Vi md torre d si de vanskelige tingene. Er det d kutte kostnader for d overleve det

som gjelder, kan ikke vi la veere a si dette.>®

- Vi ma passe oss for en situasjon hvor vi sier nei, vi skal ikke nedbemanne, og sa

- 35
nedbemanner vi likevel.

- Utfordringene er ikke sa mye at det blir nedskjeeringsfokus, men d klare a

kommunisere riktig i forhold til det.*®

4. Vekststrategi
Et pilotprosjekt i VG hadde som mal & frigjere ressurser til produksjon av et ekstra ukentlig
bilag. Det er en mate & benytte frigjorte ressurser pd. For gvrig vil det ikke alltid veere mulig

a gjore dette. Dagens egkonomiske situasjon begrenser muligheten for valg av vekststrategi.

5. Fjern ”’the anchor-draggers”
Dette punktet sammenfaller med Kotters teori om oppfyllelse av suksesskriterier og

diskuteres nedenfor, jf. punkt 5 ”Oppfordre til handling”.

6. Nar du har fikset noe, fiks det igjen
Dette punktet sammenfaller med Kotters teori om oppfyllelse av suksesskriterier og

diskuteres nedenfor, jf. punkt 8, ” Forankring av endringene 1 organisasjonskulturen”.
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7. ”To steg frem og ett tilbake er ok, ingen steg frem er ikke ok”
Dette punktet sammenfaller med Kotters teori om oppfyllelse av suksesskriterier og

diskuteres nedenfor, jf. punkt 5, ”Oppfordre til handling”.

6.3 Oppfyllelse av suksesskriterier i henhold til Kotters teori
(jf. teoridel 4.4)

Kontinuerlig forbedring er som tidligere nevnt det sterste konsernprosjektet i Schibsteds
historie og representerer en overgang til en ny mate & tenke pa. Det er derfor av interesse a

vurdere hvorvidt prosjektet oppfyller Kotters kriterier for en vellykket endring.

1. Etabler en folelse av hastverk

Medieoppslag det siste aret levner ingen tvil om at det er krise i bade nasjonal og
internasjonal mediebransje. Papiravisene opplever en redusert annonseettersporsel og
synkende salg, og konkurransen fra gratis nettaviser har satt sine spor. Varen 2009 har vert
preget av det ene kriseoppslaget etter det andre. Schibsted med flere kjemper for & overleve
og mange selskaper ma ga drastisk til verks. Aftenposten, Bergens Tidende og VG har
planlagte kostnadskutt pa mange millioner kroner og flere aviser har mattet nedbemanne.
Krisen forer med seg ytterligere problemer for de bererte selskapene. Frykt for & miste
jobben pé en arbeidsplass skaper uro, usikkerhet og kan stjele fokus fra jobben og planlagte

endringsprosjekter.

Konsernet har gatt fra en periode hvor alle piler har pekt opp, til en vesentlig grdere hverdag
hvor pilene peker motsatt vei. Nar alt gar bra, er det lett & la vaere & fokusere pa hva man
kunne gjort bedre. Nar pengene slutter & stromme inn, tvinges man derimot til & tenke seg

om.

- I noen avdelinger er kriseforstdelsen sa stor at det kan ga. I andre avdelinger er det

vanvittig krevende. Det d se sin egen rolle i forhold til en bedrifts overordnede mdl,
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det er ikke sann at alle har en oppfatning av et overordnet madl. Det vil veere naivt d

tro det.”’

Det er for ovrig verdt & sperre seg om kravet til hastverk virkelig er nedvendig for & lykkes
med gjennomforingen av en endringsprosess. Et av intervjuobjektene gir uttrykk for at det er

mulig & lykkes, selv uten & vare i en krisesituasjon.

- Det er kanskje litt lettere for oss d komme med det her nd, men samtidig er min
erfaring at det ikke er vanskelig d komme i gode tider. Det har med hvordan du

selger det inn.>®

Er det derimot teffe tider, kan det oppstd automatisk motstand mot folk som kommer inn i en
organisasjon/avdeling for & effektivisere, fordi noen automatisk vil assosiere dem med

nedbemanning. Da er kommunikasjonen knyttet til endringen desto viktigere.

- Det er viktig a ikke bli stemplet som noe negativt, men at de ser oss som en

mulighet.™®

Kravet om hastverk oppfylles.
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2. Opprett en endringsgruppe med tilstrekkelig autoritet

Kontinuerlig forbedring har en egen styringsgruppe bestdende av konserndirekter Birger
Magnus, Human Relations-direkter Cathrine Foss Stene, konserndirekter i Sverige, Gunnar
Stromblad og finansdirekter Trond Berger. Dette viser topplederfokus og tilforer
programmet legitimitet. Det er for ovrig ikke tilstrekkelig med en innflytelsesrik gruppering
pa konsernniva. Tilsvarende gruppering i det enkelte selskap er ogsa nedvendig. Kravet om

en innflytelsesrik endringsgruppe ser ut til & vaere oppfylt.

3. Skap en visjon

Dette er en av de mest utfordrende oppgavene i forbindelse med endring. Visjonen ma treffe
alle 1 organisasjonen og foles relevant. I Schibsteds tilfelle ma konsernet definere hva

kontinuerlig forbedring og lean er, og hvorfor det er verdt a satse pa.

- Det har veert vanskelig d gjore det bra.”’

I intervjuene ba jeg intervjuobjektene kort beskrive sin tolkning av hva kontinuerlig

forbedring og lean er:

- Visjonen er d ta utgangspunkt i vare kunder og sporre seg hva de vil ha i en optimal

verden. Det er alltid rom for forbedring sd lenge vi ikke har nddd det mdlet.*

- Stadig forbedring.”
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- 4 fé til mest mulig verdi med minst mulig ressurser. Det handler om d ha et system

for d gjore forbedringer og det handler om mdten man gjor de forbedringene pd.*!

- Lean er absolutt ingen hokus pokus. Det er en livslang reise med sunn fornuft satt i
system. Jeg tror at nar man begynner d tenke lean, blir man frelst, det er en filosofi,

o o o 42
det er en mdte d leve pd.

- Mange kobler lean med effektivitet og produktivitet. Det handler ikke om a jobbe

42
fortere, men smartere.

I dag har man kun delvis lykkes i a tilfredsstillende kravet om & presentere en god
visjon for kontinuerlig forbedring. Det ser ut til & foreligge variasjon i tolkningene av
hva kontinuerlig forbedring er, basert pa den enkeltes stisted. Det ser ut til at visjonen
er nadd ut i konsernet, men man kan likevel ikke se bort fra at det vil vaere noe mer

skepsis blant de ansatte i selskapene som faktisk skal iverksette de konkrete tiltakene.

4. Formidle visjonen

Gjennom prosjekter gjennomfert i ulike avdelinger i Schibsted-selskaper er arbeidet med a
spre visjonen bak kontinuerlig forbedring startet. Dette gjores gjennom de prosjektene som
kjores 1 enkeltavdelinger. Det jobbes ogsd for & spre visjonen blant alle ledere bade 1 de
enkelte selskapene og pd konsernnivd. Det er for tidlig 4 avgjere om man har lykkes i &
formidle visjonen, og det kreves fortsatt arbeid for & klarere gjore rede for hva

visjonen er.

! Intervjuobjekt NS
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5. Oppfordre til handling

I prosjektperioden jobber medlemmer av kontinuerlig forbedringsgruppen tett pa de ansatte i
avdelingen. Det etableres en egen styringsgruppe hvor en representant for avdelingen er
med. I denne fasen er det viktig at avdelingsleder og toppledelsen i selskapet selv gar i
bresjen for prosjektet og at hele avdelingen involveres helt fra starten. A oppmuntre til
handling gar i stor grad ut pa at leder og leders leder, hele tiden holder fokus pa innferingen
av lean og kontinuerlig forbedring. Dette kan for eksempel gjores ved at leder deltar pa
ukentlige eller manedlige meter med styringsgruppen og underskriver pd de madlene
avdelingen setter seg. Videre er det viktig at ledere pa alle nivéer selv slipper toylene og lar
de ansatte ta styringen. Dersom det foreslds forbedringer, er det nedvendig & stette aktivt opp
om og vere villig til & legge til rette for disse. Videre er det viktig & satse pa ledere som
stotter opp om endringen. Det skal ikke mer enn én leder til for & adelegge engasjementet og
tiltakslysten til en hel avdeling. Pa grunn av sterkt vern av arbeidstaker i norsk lovgivning, er
det ikke bare & sparke ansatte som stér i veien for endringer. Losningen kan vare & gi dem
ekstra statte 1 overgangen til den nye méten a tenke pé eller plassere dem 1 andre deler av

organisasjonen.

Kriteriet om & oppfordre til handling oppfylles i prosjektperioden. Da jobber
kontinuerlig forbedringsgruppen tett opp mot den enkelte avdeling. Derimot ser det ut
til at avdelingen pa egenhind ikke har tid og ressurser til & satse i samme grad etter

endt prosjekt.

6. Planlegge og oppni delmal

I kontinuerlig forbedringsprogrammet er det nedvendig & jobbe mot delmal 1 hvert enkelt
prosjekt, men hvert prosjekt er ogsa a betrakte som et eget delmal for konsernet. Prosjektene
som er i gang i dag er alle pd avdelingsnivd. Nar man innferer bruk av méltall i et milje hvor
dette tidligere ikke har vert gjort, kan det vare utfordrende & definere maltall. Det vil bli
lettere ndr man har kjert flere prosjekter. Tall over potensial og realisert effekt, er ikke

tilgjengelig for denne studien, da dette anses som for sensitivt. Basert p intervju med VG-
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ansatte og rapporter trekker jeg likevel slutningen at man har kunnet vise til

resultater.

7. Ikke mist fokus

Endring tar tid. Det er en tidkrevende prosess 4 skulle endre kulturen 1 et konsern bestdende
av flere datterselskaper og 9000 ansatte fordelt pd 22 land. Skal man lykkes i dette ma man
kontinuerlig arbeide med & fokusere pa denne endringen. Hvorvidt Schibsted vil lykkes i &

opprettholde gjennomferte endringer over tid er det for tidlig & si noe om.

8. Forankre endringene i organisasjonskulturen

Prosjektene som per 1 dag er gjennomfort, har ikke vert 1 gang lenge nok og omfatter kun en
liten del av konsernet. Det er derfor for tidlig & vurdere hvorvidt Schibsted har lykkes i
a forankre endringene i organisasjonskulturen. Dette punktet mé vurderes pa et senere

tidspunkt.

6.4 Utfordringer

I forbindelse med intervjuene ble intervjuobjektene spurt om hva de sterste utfordringene
ved innforing av kontinuerlig forbedring i Schibsted er. Nedenfor felger en redegjorelse for

disse. I tillegg har jeg tillatt meg egne refleksjoner rundt temaet.

Redusert motivasjon: Selv om det i teorien fremheves at standardiseringen av ulike
arbeidsoppgaver gir gkt fleksibilitet, er det en risiko for at det motsatte kan skje, dersom man
ikke evner a skape forstaelse for at standarden er en mal, og at den enkelte kan tilpasse
malen etter behov. Det kan fore til lavere motivasjon blant de ansatte, fordi de foler de fratas

ansvar gjennom standardiseringen og det som kan oppfattes som rigid kontrollstyring.
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Ferstegangsulempe: Fa eller ingen aviser og mediebedrifter har tidligere anvendt lean.
Dette kan forsterke “dette kan ikke funke hos oss’-holdningen, bédde blant ansatte og i
ledelsen. Far en slik holdning grobunn i organisasjonen, kan det bidra til & underminere

arbeidet med kontinuerlig forbedring.

Noe eget: Prinsippene bak lean stammer fra et industrielt miljo, med bilprodusenten Toyota i
spissen. Dette kan bidra til & forsterke “dette kan ikke funke hos oss”-holdningen nevnt
ovenfor. Derfor er valg av prinsipper en viktig oppgave. De ma tilpasses mediekonsernet, og
Schibsted ma gjere kontinuerlig forbedring til sitt eget”. Dette er viktig for & sikre

medarbeidere eierskap til kontinuerlig forbedring.

- Prinsippene md ha gjenklang. De md foles forankret.*

Utvikle kompetanse: Kontinuerlig forbedring representerer et for mange helt nytt tankesett.
Det innebaerer at verken ledere eller andre ansatte kan surfe videre pa eksisterende
kompetanse, men ma vere villige til & lere seg noe nytt. Schibsted ma satse pa ledere som
tar aktivt eierskap 1 & selv finne ut hva kontinuerlig forbedring er, og hvordan anvende de
underliggende prinsippene. For & greie dette ma man jobbe disiplinert og malrettet og vaere
talmodig. Det er viktig & fa ledere til & tro pa kontinuerlig forbedring og gi dem stotte for &

komme dit.

- Du klarer ikke lykkes i dette uten d innse at det er noe nytt du ma leere deg, og at du

ikke kan surfe pa tidligere kunnskap og erfaringer.**

* Intervjuobjekt NS
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Forankring: En av Schibsteds utfordringer er 4 skape forstielse for hva kontinuerlig
forbedring er og integrere det i kulturen, slik at det blir en naturlig del av arbeidshverdagen
og hver enkelts tenkemate. Det har hendt at noen ledere har vaert usikre pd nar de driver med

vanlig forbedring, og nar de driver med kontinuerlig forbedring.

- Per i dag tror noen ledere de har to rapporter: den vanlige og kontinuerlig

forbedringsrapporten.**

Bakgrunnen for forvirringen kan skyldes at kontinuerlig forbedring ikke er klart nok definert
av Schibsted, og at de to ordene har sin egen betydning fra for av. Kontinuerlig betyr

"vedvarende, uten avbrudd”* og forbedring betyr “fremgang’™® .

- Vi har lagt mange ting inn i dette ordet, som for folk allerede betyr noe, og det kan

. 46
veere forvirrende.

Schibsted ma integrere tanken om kontinuerlig forbedring i den daglige driften, og evne &
formidle hva som ligger 1 uttrykket. Kontinuerlig forbedring ma integreres i tankeméten og

fa plass i underbevisstheten. Dette budskapet mé gjentas til det sitter.

Ledelse: En av de storste utfordringene er ledelse. Uten en ledelse som tydelig stotter opp
om og selv gér i bresjen for kontinuerlig forbedring, har Schibsted ingen mulighet til a
lykkes. Av dette folger at de skrittene den enkelte leder tar for & implementere prinsippene
bak kontinuerlig forbedring, mé& vaere synlige, og at lederen selv ma vere synlig. Dette gir

leder en ny rolle 1 organisasjonen. Anvendelse av kontinuerlig forbedring flytter mye av

4 www.ordbok.no

“ Intervjuobjekt JKS



54

makten over til de ansatte som far mulighet til & utfordre egne prosesser. Det inneberer at
det ikke lenger er rom for at leder kan vare “enehersker” og detaljstyre alle aktiviteter. Dette
gjelder spesielt 1 tilfeller hvor leder er den eneste som har all informasjon tilgjengelig. Et av
malene ved bruk av lean, er at de ansatte 1 storre grad skal ta del 1 diskusjonen pa samme
mdte som lederen, og at all informasjon skal vere tilgjengelig for alle. Man ensker ogsa &
synliggjere hvordan man jobber, og hva som er bra og darlig. Slik blir alles arbeidsinnsats,

inkludert lederens, mer synlig.

Det er flere utfordringer knyttet til ledelse. En av disse er 4 skape operativt fokus hos
toppledere. Ledelsen mé forstd at det er det operative som skaper produktene selskapet tjener
penger pa. Et viktig prinsipp innenfor lean, er & kartlegge alle aktiviteter som inngér i
utviklingen av et produkt, fra idéfasen til lager og salg. For at en leder skal kunne stette opp
om lean og kontinuerlig forbedring pa riktig mate, krever det at vedkommende kjenner til
disse prosessene. Av intervjuene kommer det frem at dette ikke er tilfelle for alle ledere i
dag. I noen tilfeller distanserer lederen seg fra det operasjonelle og ser ikke pa det som sitt
ansvar. For 4 endre dette kan kontinuerlig forbedringsgruppen fokusere pé a synliggjore de

operasjonelle aktivitetene for lederne og jobbe aktivt med & synliggjore méltall.

Den allerede etablerte lederkulturen kan ogsé by pa utfordringer. Da lean er nytt innenfor
konsernet, er det ingen av dagens ledere som har fétt inn lean-tankegangen med morsmelken.
Den etablerte lederstilen er blitt betegnet som ”..en toff lederstil hvor man tar standpunkt og
angir retningen”.*’ Dette i kontrast til en lederstil basert pa lean-filosofi hvor leder skal
coache de ansatte og hvor det er medarbeiderne som skal loftes opp. Kontinuerlig forbedring
innebearer altsa at eksisterende ledere ma forandre lederstil, noe som krever mer av en leder
enn & gi verbal stoette til prosjektet. Lederne mé gé fra 4 kunne alt og styre de ansatte til &
inkludere de ansatte. For mange ledere kan det vere vanskelig & forandre seg pé denne

maten.

7 Intervjuobjekt NS
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- Vi risikerer en vakumfase hvor leder venter pa at de ansatte skal engasjere seg, og
de ansatte lurer pa hvorfor leder har sluttet a lede. Vi ma fa ledere til a skjonne at

det ikke bare handler om deres avdelig, men ogsd om dem selv.*

Hastverk kan vzre lastverk: Det ligger ogsd en stor utfordring i & implementere
kontinuerlig forbedringstankeméten fort nok uten at det gar pa bekostning av kvaliteten. I
dag jobber gruppen med kontinuerlig forbedring i enkeltavdelinger 1 ulike selskaper. I noen
av disse avdelingene vil det naturlig nok forega ulike aktiviteter pa tvers av avdelinger. Dette
gjor at det er et visst tidspress pé 4 innfere kontinuerlig forbedring i mange avdelinger 1 et
selskap over en ikke altfor lang tidsperiode. Dette fordi det kan vare frustrerende for de

ansatte & jobbe pa én mate, ndr andre jobber pd en annen maéte.

Kulturforskjeller: I dag er det kun kjort prosjekter 1 Norge og Sverige. Ettersom Schibsted
er et internasjonalt konsern, vil det over tid vaere nedvendig & starte opp prosjekter ogsa i
andre land. Dette kan by péd utfordringer grunnet kulturforskjeller og fravaeret av et

stotteapparat 1 geografisk narhet. Det vil ogsd vaere ressurskrevende.

Kompetanseutvikling: Det ligger ogsé en klar utfordring i vedlikehold og utvikling av
gruppen bak kontinuerlig forbedring. Som folge av konsernets finansielle situasjon, er
presset pd & lykkes stort. Det er ogsa presset pa a kunne vise til kortsiktige resultater for a

rettferdiggjore ressursene som benyttes.*

Rollefordeling konsern versus datterselskaper: Kontinuerlig forbedringsgruppen sitter
sentralt 1 Schibsted og jobber inn mot de ulike datterselskapene. Dette kan gi pa bekostning

av eierskap 1 datterselskapene. Dette kan forebygges ved 4 jobbe aktivt for & bygge

8 Intervjuobjekt CA
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eierskapsfolelse gjennom de ulike prosjektene. Dette kan kun skje ved at ansatte deltar aktivt

og ser gevinstene de kan heste ved kontinuerlig forbedring.

What’s in it for me: Det er nodvendig 4 synliggjere hva de ulike avdelingene, lederne og
hver enkelt ansatt har 4 tjene pé & stette opp om kontinuerlig forbedring. I Schibsteds tilfelle
kan det vare flere ting: & bidra til 4 styrke egen arbeidsplass og redusere risiko for
nedbemanning, men ogsd fordelen ved at de ansatte overtar mye av kontrollen, da

forbedringer skal gjores pd lavest mulig niva i organisasjonen.

Lean og utfordringer innenfor kreative miljeer: To av intervjuobjektene® trekker frem
betydningen av & gjere malinger som foles relevante i de redaksjonelle avdelingene.
Utfordringen ligger i at man ikke er vant i & tenke pa journalistikk og fagomrade som noe

som kan standardiseres og som har faktorer som er veldig mélbare.

- Det forste de sa var “det er umulig a mdle hos oss”. Det er mulig, men en

utfordring.”!

Dette skyldes at det ofte er uvanlig & snakke om prosess i en avisredaksjon. For & kunne

bruke lean er dette nedvendig og man ma vare apen for & lere seg en ny tankemate.

- Det er mye lettere a komme inn i en avdeling hvor man kan snakke om flyt og

. 1
prosess, og folk skjonner hva man mener.

> Intervjuobjekt NS og JKS
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Det er med andre ord lettere & overfore lean-metode og terminologi til et miljo som er vant

til & tenke prosessforbedring.

Alle intervjuobjektene mener lean er anvendelig ogsa innenfor kreative miljoer. Et av dem”
trekker frem utfordringer knyttet til mangel pa tilbakemeldingskultur og at de ansatte er en
“kritisk” gruppe. Vedkommende mener journalister ikke er vant til & bli malt pa prestasjon
og ikke har en utpreget tilbakemeldingskultur. Min egen erfaring fra to ulike
avisredaksjoner, stotter ikke opp om dette utsagnet som gjeldende for redaksjonsmiljoer.
Selv om tilbakemeldingen ikke baserer seg pa definerte maéltall, er den tilstede gjennom
uformelle systemer (som for eksempel direkte tilbakemelding fra avdelingsleder eller fra
kollegaer under morgenmeter). Med “kritisk gruppe” menes at journalister oppfattes som
kritiske og analyserende. Jeg mener forevrig denne egenskapen ikke er forbeholdt
journalister. Det vil vere naturlig at innfering av nye arbeidsmetoder vil kunne metes med

skepsis, uavhengig av type miljo.

- Er alle sterke individualister og vil gjore det pd sin mdte, er det vanskeligere.”

Uavhengig av type arbeidsmilje man gér inn i, er det viktig & forsta arbeidsmetodene i disse.

- Kommer vi inn i en redaksjonell avdeling og fokuserer kun pa kostnader, kan vi
veldig lett distansere oss. Nar vi treffer og snakker om det de bryr seg om, kommer vi

53
lengre.
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7. Konklusjon

Utfordringene ved 4 gjennomfere omfattende endringer i en organisasjon er store og
fallgruvene er mange. Schibsted er 1 ferd med a gjere noe ingen andre medieforetak har gjort
tidligere; nemlig & innfore lean, dopt om av konsernet til kontinuerlig forbedring. Jeg tviler
ikke pa at det er mulig 4 anvende lean i et mediekonsern. Det handler om & gjore det alle
selskaper som anvender lean méd gjore: tilpasse det til sin egen organisasjon. Det som i
Schibsteds tilfelle er krevende er & evne a skape stotte og entusiasme for en tenkemate som
star 1 sterk kontrast til den eksisterende. Dette skal gjores samtidig som flere av konsernets
datterselskaper allerede har igangsatt kostnadskuttprosjekter for & overleve i et for tiden

sveert toft avismarked.

Schibsted har valgt & implementere lean 1 enkeltavdelinger 1 noen av datterselskapene. Til
sammenlikning har DnB NOR valgt & begynne med lean i1 avdelinger innenfor et avgrenset
forretningsomrédde, hvor konsernets operasjonelle aktiviteter er samlet. Konsernets strategi er
a gd inn smalt og i dybden. Den enkelte avdeling blir ogsé vurdert med hensyn til modenhet,
vilje og potensial. Fordelen med denne strategien er at man begynner med et konsentrert
miljo, bdde knyttet til lokalisering og forretningsomrade. Fordelene ved & ta for seg et
forretningsomrdde om gangen er klare: (1) ledergruppen som mi opprettes i starten er
mindre og konsentrert, (2) nir ogsda “naboavdelingene” er 1 gang med samme
endringsprosjekt er det mer konkurranse om & kunne vise til resultater og (3) det gir
prosjektet mer oppmerksomhet og legitimitet. Det betyr ikke nedvendigvis at Schibsteds
utrullingsmetode er darligere, men den kan vise seg & vaere mer krevende. At kun et fétall av
de ansatte fir opplaring og innferes i den nye tenkeméten, kan gjere det vanskeligere a
lykkes. Det er av stor betydning for Schibsted at man evner & handtere overgangen fra
enkeltprosjekter til en integrert kontinuerlig forbedringslesning for hele konsernet. Lykkes
man ikke 1 & pd lang sikt inkludere alle deler av konsernet, vil det kunne undergrave

eksisterende vellykkede prosjekter.

Miljeet 1 en avisredaksjon kjennetegnes av hayt tempo. De ansatte jobber hele tiden opp mot
deadline. I en slik hektisk arbeidshverdag har man ofte nok med de vanlige
arbeidsoppgavene, og det er lite rom for & konsentrere seg om et stort endringsprosjekt. P4 et

kontor hvor man har et roligere tempo og ikke det samme jaget mht. deadline, vil det vare
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lettere 4 fa tid til & jobbe med et endringsprosjekt. Det kan derfor vare mer krevende a

innfore endring i et mediemiljo.

A lykkes med & innfere lean og i Schibsteds tilfelle kontinuerlig forbedring, handler i stor
grad om ledelse, og utfordringene knyttet til det er flere. En av de sterste utfordringene
Schibsted har i tiden fremover er & skape nedvendig stette og engasjement for kontinuerlig
forbedring hos ledelsen. Denne forankringen mé sikres pd flere nivaer, ikke minst pa
avdelingsniva. Nar kontinuerlig forbedringsgruppen trekker seg ut av en avdeling etter endt
prosjekttid, ma avdelingsledelsen gé i bresjen for & fortsette og videreutvikle gjennomforte
endringer. Dersom dette ikke lykkes, kan det true hele programmet. Dette krever at ledere pa
alle nivéer mé vere villige til & endre egen lederstil og sette seg pa lerebenken for &

oppdatere og utvide egen kompetanse.

Forste juni i ar tiltradte Rolv Erik Ryssdal som ny konsernsjef i Schibsted. Han overtok etter
Kjell Aamot, som har sittet som konsernsjef siden 1989. I tiden fremover er det helt
avgjerende at ogsd den nye konsernsjefen kommuniserer at kontinuerlig forbedringsgruppen

har hans stotte.

Tillit mellom kontinuerlig forbedringsgruppen og de selskapene og avdelingene den gér inn
1, er viktig. Selskaper som Aftenposten og VG opererer selvstendig og uavhengig av
konsernadministrasjonen. Ettersom kontinuerlig forbedringsgruppen ikke er tilknyttet det
enkelte datterselskapet, men konsernet, er det av stor betydning at man evner & skape tillit pa
tvers av avdelinger og selskaper. Dette har ogsa betydning for integreringen av kontinuerlig
forbedringsfilosofien i1 hele konsernet: uten denne tilliten vil man ikke kunne dra nytte av

kunnskapsdelingseffekter.

Mangelen pa en lokal lean-funksjon i hvert enkelt datterselskap kan ga pa bekostning av
forankringen og eierskapsfolelsen til prosjektene som kjeres. Et mulig hinder for

kontinuerlig forbedringsprogrammet er at det er sterk selskapsidentitet 1 Schibsteds ulike
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datterselskaper og at denne kan komme i veien for endringsprogram igangsatt fra en
konserntilknyttet enhet. En VG-ansatt vil kunne fole sterre tilherighet til VG enn til
Schibsted. Slik vil lederforankring pd konsernnivd kunne ha mindre betydning for
programmets suksess, enn tilsvarende forankring i1 ledelsen 1 datterselskapet. Dette
understreker betydningen av & inkludere ikke bare ledere pa konsernnivd, men i minst like

stor grad ledere i selskapene hvor det kjores prosjekter.

Schibsted har valgt a rekruttere sjefen for kontinuerlig forbedring fra datterselskapet Bergens
Tidende. Noen selskaper (f.eks. DnB NOR) velger & hente folk utenifra ved oppstart av lean-
prosjekter. Hélien har ikke tidligere erfaring med lean. Det kunne vert fordelaktig med en
leder som har erfaring 1 & anvende og tenke lean fra en annen organisasjon, men ved et slikt
valg, kunne det vert vanskeligere a fa gjennomslag. Det kan vise seg & vare lettere med en
som er fra miljeet og har kjennskap til de prosessene som kjores i for eksempel en avis.
Halien har lang erfaring fra avismiljeet og forstdr hvordan arbeidsprosessene foregar i en
avis. Skulle en ekstern kommet inn fra en tradisjonell produksjonsbedrift, er det ingen
garanti for at vedkommende hadde greid & forsta og tilpasse seg kulturen i konsernet tidsnok.
Hadde man valgt en leder utenfra, kunne det ogsé tenke seg at vedkommende ville blitt mett

med lav tillit hos datterselskapene.

Utfordringene Schibsted star ovenfor er mange, og presset pa a lykkes intensiveres av dagens
finansielle situasjon. I tiden fremover er det avgjerende & fokusere pd & skape en klar visjon
for konsernet og forankre denne i ledelsen og sist, men ikke minst sikre at motivasjonen for

endringene opprettholdes over tid.
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8.1 Intervjuobjekter

Intervjuobjekt 1: Einar Halien

Tidligere sjefredakter 1 Bergens Tidende og nd direkter for Schibsteds satsing pa
kontinuerlig forbedring.

Intervjuobjekt 2: Christian Aass

Har vart med pa utviklingen av kontinuerlig forbedring i Schibsted fra starten av og er
prosjektleder.

Intervjuobjekt 3: Jon Kdre Stene

Jobber som lean-ekspert 1 kontinuerlig forbedringsgruppen i Schibsted.

Intervjuobjekt 4: Nina Sogaard

Jobber som lean-ekspert 1 kontinuerlig forbedringsgruppen i Schibsted.

Intervjuobjekt 5: Maarit Svaneby, DnB NOR

Jobber med lean i DnB NOR. Har mange éars erfaring og har tidligere jobbet med lean i GE
Capital Solutions og ABB Financial Services.

Intervjuobjekt 6: Katrine Lia, VG

Har jobbet som journalist i nyhetsredaksjonen 1 VG siden 2003 og jobber innimellom som
nyhetsleder.

Intervjuobjekt 7: Anne Stine Scether, VG

Journalist 1 VG og medlem av klubbstyret. Har jobbet i VG 1 21 &r og blant annet vaert innom
reportasjeavdelingen, sporten og feature. Jobber nd som journalist 1 nyhetsredaksjonen og
vikarierer som nyhetssjef.



