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Sammanfattning

Titel: Lean inom tjansteforetag — en modell for infoérandet av Lean i
tjansteforetag.

Forfattare: Niklas Arvidsson & Lars Cornéer

Handledare: Peter Gustavsson

Bakgrund: Lean &r ett arbetssatt som gar ut pa att effektivisera system genom att
kontinuerligt identifiera och korrigera resurssloseri samt minska brister i processer. Kort
uttryckt verkar Lean for ett 6kat kundvdrde genom standiga forbattringar. Arbetssattet
kommer ursprungligen fran Toyota och har sedan spridit sig till stora delar av
tillverkningsindustrin vérlden Gver. Lean &r ett arbetssatt utvecklat for och anvént i
tillverkande foretag men pa senare ar har det uppstatt ett intresse for om och hur Lean dven

kan anvandas inom bland annat tjansteforetag.

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att skapa en modell for implementering av Lean i
tjansteforetag dar kritiska framgangsfaktorer samt lardomar att beakta vid inforandet

synliggors.

Genomforande: For att nd studiens syfte gjordes forst en litteraturstudie, darefter
genomfordes intervjuer med tre av Sveriges storbanker for att ta reda pa hur de har
implementerat Lean. For att fa andra infallsvinklar pa fragestallningarna intervjuades dven tva

erfarna Lean-konsulter och en Lean-forskare.

Resultat: En modell som visar hur tjansteforetag bor ga tillvaga nér de star infor ett inférande
av Lean. Modellen bestar av sju faktorer som beskriver arbetets gang. Dessa ar: Ledstjarnor,
Flytande faktorer, Beslut och kunskapsanskaffande, Kommunicering av Lean, Engagera,
Forberedelse och Anvandandet. Inbakat i modellens olika steg presenteras de Kritiska

framgangsfaktorer och lardomar som andra tjansteforetag har dragit.

Nyckelord: Lean-service, tjansteforetag, implementering, verktyg, modell.



Abstract

Title: Lean within a service company — a model for how to implement Lean
within a service company.

Authors: Niklas Arvidsson & Lars Cornéer

Supervisor: Peter Gustavsson

Background: Lean is an approach aiming to streamline systems to continuously identify and
correct waste of resources and reduce defects in processes. In brief Lean strives towards
increased customer value through continual improvement. The approach originates from
Toyota, and has spread to the manufacturing industry worldwide. Lean is a method developed
and used in manufacturing companies but in recent years there is a growing interest in if and

how Lean can be used in among other service companies.

Aim: The object of the study is to create a model for how to implement Lean in a service
company. The model also presents critical success factors as well as lessons learnt.

Realization: To accomplish the study we carried out interviews with three of Sweden’s
largest banks after having conducted a literature study. The object of the interviews was to
find out how they had implemented Lean and their experiences. Two Lean consultants and

one PhD student (Lean) have also been interviewed.

Results: The result of this study is a model that shows how the service company should
proceed when facing an introduction of Lean. The model consists of seven fields describing
the suggested work process. These are: Guiding principles, Overall factors, Decision-making
and knowledge acquisition, Communication of what Lean is about, Engagement, Preparation
and Continuous usage. Critical success factors and lessons learned by the interviewed banks
have been embodied within the different fields of the model.

Keywords: Lean service, Service company, Implementing, Tools, Model



Forord

Vi har nu arbetat med denna uppsats i snart 20 veckor, vilket &r den sista delen i var
utbildning pa ekonomiprogrammet. Efter att ha studerat ekonomi i flera ar har det varit roligt
att fa en mojlighet att studera hur en del av arbetslivet fungerar i verkligheten. Det har varit
larorikt och utmanande att sjalvstandigt och med eget ansvar arbeta med ett projekt under en
sa lang tid. Vi har lart oss mycket under dessa 20 veckor och hoppas att var uppsats ska kunna

bidra till ett okat intresse inom omradet och vara till praktisk hjalp for foretag att bli ”Lean”

Vi vill forst och framst tacka alla respondenter, som bredvilligt stallt upp pa de intervjuer,
som var sa viktiga for var uppsats. Faktum &r att ert trevliga och engagerade bemétande var
hojdpunkter under vart arbete och gjorde att vi fick extra energi till att slutféra arbetet. Vidare
vill vi tacka var handledare Peter Gustavsson och vara opponentgrupper for allt stod och rad
under arbetets gang.

Linkdping 2009-05-25
Niklas Arvidsson och Lars Cornéer
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Inledning

1 Inledning

Forst i detta kapitel ges en kort bakgrund till varfér Lean i tjansteféretag har valts som
studieobjekt. Déarefter beskrivs bakgrunden och problematiseringen av uppsatsen vilket leder
fram till syftet. Avslutningsvis beskrivs gjorda avgransningar och den tilltankta malgruppen
for uppsatsen.

Forsta gangen vi kom i kontakt med Lean var nér vi under varterminen 2008 laste logistik
tillsammans pa Linkdpings universitet. Lean behandlades enbart ytligt men det var anda
tillrackligt for att ge en viss introduktion till vad det ar. Darefter har vi bada tva stétt pa Lean i
olika sammanhang under andra kurser men &ven genom feriejobb. Ungefar samtidigt som vi
under hostterminen 2008 funderade pa vad vi skulle skriva om kom vi av en slump Gver en
artikel om att anvanda Lean i andra sammanhang an i tillverkningsindustrin. Vi valde att titta
narmare pa Lean i tjansteforetag da vi bada férmodas jobba i tjansteforetag efter avslutade
studier. Mgjligheten att skriva om Lean i ett tjansteperspektiv tyckte vi kéndes inspirerande
eftersom att det skulle innebara en stor utmaning da det verkade vara ett relativt outforskat
omrade. Samtidigt skulle det dven innebara att vi kunde skapa kunskap som forhoppningsvis
kan vara till stor nytta for manga tjansteforetag. Det utgjorde dven en intressant mojlighet for
oss att anvanda tidigare inhamtade kunskaper inom bade ekonomi och logistik.

1.1 Bakgrund

Under fotbollsmatchen mellan Sverige och Japan i 1936 ars OS i Berlin myntade Sven Jerring

det ododliga citatet:

’Japaner, japaner, forsvarande japaner, fran sig vilt slaende japaner... japaner som
hoppar, japaner som kastar sig, japaner som flaker sig, japaner som gor allt for att

radda segern at Nippon™ (www.sr.se)

Nu lite drygt 70 ar senare kan det ater vara dags att stimma upp i "Japaner japaner” fast denna
gang mer i tacksamhet eftersom det som japanerna lade grunden till vid sidan av planen har

potential att leda till stora effektiviseringar och darmed kostnadsbesparingar for foretag.
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Henry Fords banbrytande tillvagagangssatt att producera stora mangder bilar under tidigt
1900-tal med hjélp av "lopande bandet” kan inte ha gatt nagon forbi. Vad som kanske &r
mindre kant ar Toyotas foradling av Fords idéer under 1930-talet och framat samt hur detta
har paverkat tillverkningsindustrin varlden &ver. For de lasare som kanner att en
uppfraschning skulle vara pa sin plats foljer har en kort genomgang for att pa basta satt kunna

forsta de svarigheter och mojligheter som vantar runt nasta horn.

Henry Ford lade under tidigt 1900-tal grunden for arbetsmetodiken i en stor del av dagens
producerande foretag. Han skapade ett produktionssystem med l6pandebandteknik dar
montering och transport sker samtidigt. (Larsson, 2008) Parallellt med det l16pande bandet
inforde Ford &ven omfattande standardiseringar och forkortade ledtiderna. Fords uttalande
"Du kan fa din bil i vilken farg du vill, sa lange den ar svart.”” ar ett resultat av att korta
ledtiderna da den svarta fargen var den som torkade snabbast. Resultatet blev en bil som hade
en kort genomloppstid och en 13g tillverkningskostnad. Nar Toyota under 1930-talet borjade
producera bilar skickades en liten delegation till USA for att studera hur dven Toyota skulle
kunna uppna en lika hog produktivitet som Ford hade. Resultatet av detta besék blev en
anpassning och en vidareutveckling av Fords produktionssystem dar Toyotas fokus hamnade
pa resurshushallning. Anledningen till detta val av fokusomrade var Japans for tidpunkten
begransade tillgang pa pengar och naturtillgangar. (Johansson et al, 2005) | praktiken innebar
detta att Toyota enbart producerade bilar forst nar de efterfragades av kund
(www.toyotageorgetown.com). Grunden till den till synes enkla men malmedvetna strategin

Toyota Production Systems (TPS) var lagd och kom under flera ar att vidareutvecklas.

Forskare i ett stort forskningsprojekt pa Toyota upptackte bland annat att de med TPS som
utgangspunkt for vidare utveckling kunde tillverka allt mer med allt farre resurser. Detta kom
att kallas Lean, vilket betyder smart, smidig. (Johansson et al, 2005) Lean gar kortfattat ut pa
att effektivisera ett system genom att kontinuerligt identifiera och korrigera resurssloseri samt

minska brister i processer. (Svensson, 2009)

1.2 Problematisering

Lean har som sagt sina rotter i Toyota och ar darfor framst forknippat med fordonsindustrin.
Detta har gjort att Lean ofta har likstallts med Lean-production da tillverkningsindustrin lange

var det enda omrédet som Lean anvandes inom. (Bliicher & Ojmertz, 2005)
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Under det senaste artiondet har det aven véckts tankar om att Lean, som egentligen fokuserar
pa processer, dven bor kunna appliceras pa avdelningar och foretag vars uppgifter ar av
tjanste, service eller administrativ karaktar, denna variant skulle i sa fall kunna kallas
Lean-service. (Bliicher & Ojmertz, 2005) George (2003) menar att &ven om Lean fokuserar pa
processer ar arvet fran Toyota och tillverkningsindustrin patagligt genom att de flesta
verktygen ar framtagna for att anvandas i tillverkande foretag och inte i tjansteforetag. Pa
grund av skillnaderna mellan ett producerande foretag och ett tjansteforetag ar inte alla
verktyg och metoder fran Lean-production tillampbara i tjansteforetag, utan de kan behova
anpassas. | dagslaget verkar det inte finnas nagot vedertaget tillvagagangssatt for
tjansteforetag som vill inféra Lean-service. Detta har enligt George (2003) skapat en viss
osakerhet om och hur de ska ga tillvdga. Ett av problemen for de tjansteféretag som éar
intresserade, &r att det enligt Larsson (2008) inte finns speciellt mycket litteratur skrivet om
Lean-service. Vara egna efterforskningar under uppstarten av denna studie visar att det inte
heller verkar finnas akademisk forskning inom Lean-service i nagon storre omfattning. Detta
indikerar att det rimligtvis ar ett ganska outforskat omrade som fortfarande doljer manga
fallgropar och fragetecken. Exempel pa dessa risker menar Keyte & Locher (2008) samt
Bluicher & Ojmertz (2005) &r att de foretag som bara tar vara pa en del av verktygen riskerar
att ga miste om hela den potential som Lean erbjuder. De menar dven att det foreligger en risk
att inforande av Lean blir ett dyrt misslyckande om foretaget tar sig vatten Over huvudet och

forsoker anvanda sig av for manga av verktygen pa en gang.

Det ar darfor intressant att ur ett foretagsperspektiv med hjalp av befintlig teori och en
empirisk studie skapa en modell for hur en implementering av Lean i tjansteforetag bor ga till.
Genom att forstd modellen och utga ifran det resonemang som forfattarna utvecklar runt
denna ges foretag goda grundforutsattningar att pa ett framgangsrikt satt implementera Lean.
Samtidigt undviker de dven att ga i de vanligaste fallorna. Ur ett akademiskt perspektiv bor
det vara intressant att belysa vad erfarenheterna av Lean fran tjanstesektorn visar och for att

ge Lean-service storre uppméarksamhet for vidare studier.
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1.3 Syfte

Huvudsyftet ar att ta fram en modell for implementering av Lean i tjansteféretag med

utgangspunkt i befintlig teori samt utifran en empirisk studie av tjansteforetag.

Delsyftet &r att:

o Faststalla kritiska framgangsfaktorer samt lardomar att beakta vid inférandet av Lean.

1.4 Avgransningar

For att arbetet ska bli hanterbart och rymmas inom given tidsram har foljande avgransningar

gjorts.

e Endast banker kommer att studeras.
Genom att begrénsa studien till en typ av foretag bér en mer samstammig kritik och lardomar
av Lean i tjansteforetag kunna identifieras. Anledningen till att just banker valdes var att det
ofta ar stora och heltdckande féretag med avdelningar vars karaktér varierar mycket. En bank
innefattar ofta back office, IT, HR till front office med kundkontakter dar de vander sig saval
till enskilda privatkunder som till foretag. Genom att banker ar sa komplexa bor aven
resultatet av denna studie vara av nytta for och applicerbart pa en stérre mangd foretag &n om
en mindre komplex foretagstyp hade studerats. Det bor dock beaktas att pa grund av den valda
avgransningen, att enbart studera banker, kan mojligheten att generalisera om i vilken
utstrackning den framtagna modellen kan anvéndas i andra tjansteforetag utan att forst

modifieras inskrankas nagot.

e Litteratur och forskning rérande Lean-healthcare kommer inte att studeras.
Anledningen till detta val &r att vi vill uppratthalla en konsistens rérande den anvanda teorin
och de undersokta foretagen. Genom att enbart undersoka banker anser vi oss kunna skapa en
modell som fungerar bra pa liknande branscher och eftersom att uppbyggnaden av
sjukvardens tjansteutbud skiljer sig fran bankers har vi av den anledningen valt att inte titta pa

denna typ av tjanst i var studie.
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1.5 Malgrupp

Malgrupperna for uppsatsen ar dels den akademiska varlden, dar vi hoppas kunna fungera
som inspiration och informationskalla for framtida forskning och utredning. Dels naringslivet
och da framst tjansteféretag som vill veta mer om vad Lean ar och hur de ska ga tillvaga for

att lyckas bli Lean, men &ven till tjansteféretag som har beslutat sig for att inféra Lean.

1.6 Disposition

Dispositionen for resten av denna uppsats ser ut som foljer

Kapitel 2 — Metod
Metodupplagget for studien redovisas. Forst beskrivs de tillvagagangssatt som anvands i
studien och var syn pa vetenskap och trovardighet. Darefter beskrivs hur datainsamlingen till

studien gjorts foljt av hur det fortsatta arbetet har utforts.

Kapitel 3 — Referensram

Kapitlet inleds med en beskrivning av begreppet service foljt av en introduktion av Leans
grunder samt en diskussion om varfor Lean ska inforas. Darefter diskuteras Leans
vardeskapande och implementering, vidare gors en djupare genomgang av
Lean-serviceteorier och verktyg. Kapitlet avslutas med en beskrivning av hur foretag ska
anvanda Lean i sitt vidare arbete f0ljt av en sammanfattning av kapitlet.

Kapitel 4 — Empiri

| detta kapitel redogors kort for de intervjuade personernas bakgrund samt de banker som
representerades, darefter har den insamlade informationen sammanstéllts. Varje avsnitt
avslutas med en tabell dar respondenternas information sammanfattas med hjélp av

nyckelord.

Kapitel 5 — Analys
| detta kapitel skapas en modell for inforandet av Lean i tjansteféretag genom att empiriska
datan vavs ihop med den teori som presenterats i referensramen. Analysen sker i fyra delar

och med dessa delar som grund presenteras darefter modellen fér hur Lean ska inforas.
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Kapitel 6 — Slutsats
Den slutgiltiga modellen for implementering av Lean i tjansteféretag presenteras med

efterfoljande forklaringar och anvandningsbeskrivning.

Kapitel 7 — Diskussion
| det avslutande kapitlet diskuteras uppsatsens resultat och vilka lardomar som har dragits.



Metod

2 Metod

Har kommer metoduppléagget for studien att redovisas. Forst beskrivs de tillvagagangssatt
som anvands i studien och var syn pa vetenskap och trovardighet. Darefter beskrivs hur

datainsamlingen till studien gjorts foljt av hur det fortsatta arbetet har utforts.

2.1 Tillvagagangssatt

Vi har gjort en normativ studie eftersom malet med var modell var att vagleda och féresla
atgarder for hur Lean kan inforas i tjansteforetag. (Bjorklund & Paulsson, 2003) For
datainsamlingen har vi antagit en deduktiv ansats med induktiva inslag. Det var viktigt att vi
inte uteslot nagra tillvagagangssatt vid framtagandet av teorin och empirin, utan att detta
gjordes i analysen vid jamforelsen av de bada. En kvalitativ forskningsmetod anvandes
eftersom vi dmnade skapa en djupare forstaelse for amnet. Vi ville ga ner pa djupet for att
forsta vad som ar viktigt inom Lean for just tjansteforetag. For att inhamta information till

empirin valde vi att anvanda oss av intervjuer.
Arbetsupplagg:

e FoOrst genomfordes en omfattande litteraturstudie dar befintlig Lean-teori for
tjansteforetag gicks igenom.

o Darefter genomfordes intervjuer med utvalda banker, vilka redan har implementerat
Lean i sin organisation samt med personer som har hjalpt foretag att implementera
Lean eller forskat i &mnet.

e Till sist jamfordes den framtagna teorin med empirin och analyserades for att leda

fram till var modell.

2.2 Val av ansats

For att samla in data i en forskningsrapport finns det, enligt Jacobsen (2002), huvudsakligen

tva olika tillvagagangssatt, induktiv ansats respektive deduktiv ansats.

Den deduktiva ansatsen innebér att forskaren forst skaffar sig forvantningar om vad den

kommer att stéta pa under empiriinsamlingen. Forvantningarna byggs upp av studier av
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tidigare forskning och teorier pa omradet. Enkelt forklarat ror sig forfattaren fran teori till
empiri vilket Patel och Tebelius (1987) kallar for bevisandets vdg. Kritiker menar att
forfattaren riskerar att missa vital information da den i och med de forvarvade forvantningarna

innan datainsamlingen redan har skjutit in sig pa vad den ska leta efter. (Jacobsen, 2002)

Det andra tillvigagangssattet, induktiv ansats, innebar att forskaren tar sig an
empiriinsamlingen helt utan att ha nagra forutfattade meningar eller férvantningar pa empirin
for att sedan med utgangspunkt i empirin utforma teorier. Nar forfattaren ror sig fran empiri
till teori kallar Patel och Tebelius (1987) det for upptéckandets vag. Kritiker menar att ingen
manniska kan ge sig in i nagon typ av forskning utan att ha ett visst matt av forforstaelse samt
att manniskan inte kan ta in all information den utsatts for och saledes avgransar

empiriinhdmtningen. (Jacobsen, 2002)

Denna uppsats tog sin borjan i en litteraturstudie for att kunna skapa en teoretisk bas att utga
ifran vid empiriinsamlingen. Darfér menar vi att arbetet utgick fran ett teoretiskt perspektiv
och rorde sig mot det empiriska perspektivet. Pa slutet kan det ségas att arbetsprocessen
vander da vi utifran den empiri vi har samlat in borjar g mot det teoretiska omradet i och
med den modell som har utvecklas for hur inforandet av Lean bor ga till i tjansteforetag. Efter
intervjuernas genomfoérande fick vi dven ta del av Modigs kommande doktorsavhandling
varifrdn utokade referensramen lite. Aven om vi huvudsakligen har haft en deduktiv ansats i
denna studie finns det inslag av en induktiv ansats da vi har rort oss i bada riktningarna mellan
teori och empiri eftersom att teorin, enligt Bryman (2002), &r slutresultatet av en

forskningsansats.

2.3 Syn pavetenskap och trovéardighet

| denna studie har vi arbetat efter ett hermeneutiskt synsatt pa kunskap vilket innebér att vi
anvant tolkningen som framsta forskningsmetod. Detta synsétt passar bra till var studie
eftersom vi genom tolkning av insamlad data har velat ta fram en modell som ar anvandbar
for foretag som en végledning for hur de ska implementera Lean snarare &n att bevisa ett
specifikt tillvagagangssatt. Vi har alltsa forsokt svara pa fragan; Vad ar det som visar sig och

vad ar innebdrden?
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Detta innebar att vi inte forsoker soka en absolut sanning utan snarare letar efter en forstaelse
och tolkning for att beskriva fenomen som ar skapade av manniskor. Den centrala idé som
ligger till grund for hermeneutiken ar att den forskare som analyserar en text ska forsoka fa
fram textens mening utifran det perspektiv som dess upphovsman haft (Bryman, 2002). Att vi
som forfattare skulle kunna agera helt objektivt hade varit 6nskvart men Myrdal (1968) menar
att ménniskan inte kan agera helt objektivt. (Andersen, 1994) Istallet har vi strévat efter att
visa upp en hog grad av varderingsfrihet nar vi har tolkat den information vi fick utifran
forfattarens eller respondentens synvinkel. Pa sa satt kunde vi forhoppningsvis se datan ur ratt
perspektiv. Genom att ta fasta pa Bjorklund & Paulssons (2003) tillvagagangssatt for hur en
studie uppnar en hogre objektivitet hoppas vi att lasaren kanner att studien inte har blivit
fargad av forfattarnas forutfattade meningar. Tillvagagangssattet innebér i korta ordalag att vi
som forfattare har motiverat varfor vi har gjort de val som vi har gjort vilket gor att lasaren

sjalv kan ta stallning till det resultat vi kommer fram: till.

Hermeneutiken utgar fran det trilaterala sanningsbegreppet som bestar av de tre begreppen
korrespondens, meningsskapande och anvandning vilka betecknas som tre sanningsstrategier.
Med dessa begrepp menar Alvesson och Skoldberg (1994) att olika tonvikt kan laggas vid
sanningens tre sidor och att de flesta studier sannolikt har inslag av samtliga begrepp. De tre

begreppen gor olika ansprak pa trovardighet och forklaras i var uppsats enligt nedan.

Korrespondensen ses som teorins forbindelse med verkligheten och blir framtraddande under
uppsatsens empiriska undersokning dar intervjuer med utvalda féretag och kunniga personer
genomfordes. Detta betyder inte att den empiriska datan helt Overensstimmer med
verkligheten eftersom empiri aldrig ar fri fran teoretiska forestallningar och tolkande. Vi som
utfort intervjuerna paverkar datan genom vilka fragor som stéllts och hur vi sedan tolkar
svaren utifran var tidigare forforstaelse. For att 6ka trovardigheten i empiriinsamlingen s
mycket som mojligt var vi noga med att i forhand lamna ut intervjuunderlaget till flera
utomstaende personer for att fa en granskning. Den feedback som gavs resulterade i att vara
teoretiska forestdllningar och letande efter specifika svar kunde elimineras fran
frageformuldret. Vidare skickades aven en renskriven transkribering av intervjun till
respektive respondenten for verifiering. Pa sa satt bekraftar den intervjuade att vi har tolkat
personen pa ratt satt.
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Meningsskapande gar djupare och forsoker klarlagga dolda betydelser och anvands framst vid
uppsatsens tolkande delar. Har avses ett tolkande av det inte omedelbart givna dar det
omedelbart givna &r insamlad teori. Kriteriet for trovérdighet utgors av de tolkningar som gors
och hur dessa framfors till lasaren. For att gora sa trovardiga tolkningar som mojligt har alla
resonemang vi har gjort genom uppsatsen I6pande redovisats. | de avslutande analyserande
delarna har vara tolkningar redovisats och aterkopplats till teori respektive empiri for att om
mojligt kunna gora det dnnu tydligare for l&saren vad dessa resonemang och tolkningar
bygger pa. Pa sa satt ges lasaren en majlighet att folja med i vara tankebanor.

Anvandning kan ses som ett kriterium for uppsatsens praktiska anvandning vilket innebar att
teorier far trovardighet utifran hur tillampbara de dr under forskningsprocessen. Eftersom
uppsatsens referensram jamforts med insamlade data fran empirin och analyserats anses dess
tillampbarhet vara god. Anvandningen kan anses vara nagot begransad da studien é&r
avgransad till enbart en typ av tjansteforetag och resultatet kan saledes behdva testas innan det

kan fastslas att modellen ar tillampbar pa samtliga tjansteforetag.

2.4 Kvalitativ studie

En kvalitativ studie lampar sig, enligt Jacobsen (2002), bast nar forfattaren vill skapa klarhet i
vad ett begrepp eller ett specifikt fenomen innebar. For att pa ett utforligt satt kunna skapa
klarhet ar det for forfattaren viktigt att anvanda sig av en datainsamlingsmetod som tar vara pa
respondenternas olika erfarenheter, tolkningar, unika forstaelse for ett problem samt
nyanserna i de svar som ges. Insamlandet av data sker i den kvalitativa studien foretradelsevis
genom langre och ofta djupare intervjuer med ett antal utvalda personer. Eftersom att det ar
mycket resurskrdvande att genomféra intervjuer utgdr den grupp som intervjuas ofta en
valdigt liten del av hela populationen. Vi anser att en kvalitativ studie &r ett maste i den har
studien med tanke pa att vi vill ta vara pa foretags och kunniga personers erfarenheter och
reflektioner for att kunna skapa en modell. Genom intervjuer menar vi att vi kan komma

under skinnet pa respondenterna och verkligen forsta vad de vill férmedla till oss.

Bryman (2002) och Jacobsen (2002) menar att de stora fordelarna for forfattaren med att
samla in data genom intervjuer ar att det ar en interaktiv process, samtidigt som det &ven
oppnar for att vara en iterativ process. Interaktiv pa sa satt att om den intervjuade berattar om

ett fenomen som vi som forfattare inte hade kunskap om eller férstaelse for innan intervjun
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startade och saledes kunde be om en forklaring direkt under intervjuns gang. Vidare finns det
en Oppning for en iterativ process om sa skulle behdvas. Med iterativ process menas att
forfattaren kan kontakta de intervjuade personerna for att vid behov samla in mer data eller
for att fa vidareutvecklingar pa de svar som har givits tidigare. FOr var studie har det
inneburit att vi har kunnat stimma av de tolkningar vi har gjort av data med respektive

respondent.

2.4.1 Kritik mot kvalitativ studie
Enligt Bryman (2002) och Jacobsen (2002) finns det tre huvudomraden dar en kvalitativ
studie kan bli kritiserad. Dessa tre omraden &r att det rader svarighet att replikera en studie,

problem med generalisering och bristande transparens.

Svarighet att replikera en studie

Genom att en kvalitativ studie ofta ar starkt ostrukturerad och har ett starkt drag av
forfattarens uppfinningsrikedom &r det svart for nagon annan forskare som vill genomfara en
liknande studie att komma fram till samma resultat. Vidare kan en person som intervjuas
paverkas av hur den uppfattar den intervjuande personen vilket gor det problematiskt att i en
liknande studie fa samma svar under intervjuer, speciellt om det ror sig om langre intervjuer.

Avslutningsvis paverkar dven forfattarens tolkning av de insamlade obearbetade uppgifterna.

Da vi tydligt redogor for vara tankebanor och att vi har forsokt att forhalla oss neutrala till de
intervjuade personerna menar vi att vi har gjort vad vi kunnat for att det ska kunna ga att

replikera var studie.

Problem med generalisering

| kvalitativa studier ar det oftast en liten del av den relevanta populationen som intervjuas.
Genom att det &r en sa liten del av populationen som intervjuas kan det bli svart att pa ett
trovardigt satt fastsla att resultatet av studien skulle vara representativt for hela populationen

och eventuellt andra populationer.

Detta ar en brist som vi &r medvetna om och som kommer att beaktas i de rekommendationer

som gors i uppsatsens avslutande kapitel.
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Bristande transparens
Den avslutande kritiken vander sig mot att det ofta saknas ett grundligt redog6rande for hur
undersokningen planerades och genomférdes. Exempel pa vad som kan vara oklart ar pa vilka

grunder de personer som intervjuats har valts ut eller hur forfattaren bar sig at vid analysen.

Genom att i metoden pa ett grundligt satt ha redogjort for hur arbetet har planerats och
framskridit samt att vi i analysen har fort ett tydligt resonemang for hur det arbetet har skett

har vi sakerstallt en god transparens.

2.5 Datainsamling

For att kunna uppfylla studiens syfte pa ett trovardigt satt valde vi att anvanda oss av tva olika
typer av data. Dels anvandes sekundardata for att forst skapa en forstaelse och redogora for
befintlig teori. Dels inhamtades priméardata i form av djupgaende intervjuer med personer som
var ansvariga for implementeringen av Lean pa respektive foretag. For att ge studien
ytterligare en dimension valde vi att &ven intervjua personer som antingen forskar inom
Lean-service eller arbetar som konsulter med lang erfarenhet av Lean-service. Den
huvudsakliga anledningen till att bade primardata och sekundardata har anvants ar att det
kravs en forstaelse av den bakomliggande teorin for att kunna forsta, ta till sig och analysera

resultatet fran intervjuerna.

2.5.1 Sekundéardata

Sekundérdata har framst inhdmtats genom en omfattande litteraturstudie dar bécker och
vetenskapliga artiklar som fokuserar pa Lean har studerats. Lean som arbetssatt &r
ursprungligen skapat ur en produktionsmiljo, Lean-production, och det &r dar ifran som Lean
har vidareutvecklats for att anvandas &ven inom service och tjansteforetag, Lean-service.
Detta gor att den litteratur och de verktyg som anvénds inom Lean-service ursprungligen har
utvecklats fran Lean-production. Det gar darfor inte att komma ifran vissa uttryck och verktyg
som kan kopplas till just produktion. Darfér kan de flesta av de verktyg vi tar upp i
referensramen och det tankesatt som finns att sparas tillbaka till Lean-production. For att vi s&
langt som mojligt ska hantera Lean-service har vi valt att primart anvanda oss av litteratur
som inriktar sig mot detta och alltsa &r anpassad for tjansteforetag. Men eftersom mycket av
teorierna och tankesattet gar igen i Lean-production har vi sekundart dven anvant bocker och
artiklar med ett mer generellt fokus pa Lean. Detta for att kunna identifiera eventuell

information som har forbisetts av de primdra sekundardatakallorna. Vi har dock sett det som
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viktigt att forankra de teorier som anvands ur ett service och tjansteperspektiv och varit noga

med att bara ta med teorier som gar att koppla till tjansteforetag.

For att hitta relevant information om Lean-service har vi anvant oss av tre insamlingssétt.
Linkdpings universitetshibliotek har utgjort en stor resurs med ett stort urval av bécker inom
Lean och processeffektivisering. Relevanta bocker som ej har funnits att tillga pa biblioteket
har vi valt att sjalva kopa. Urvalet av vilka bocker som har funnits varit relevanta bottnar i att
bockerna har varit forfattade med ett serviceperspektiv eller behandlat Lean som filosofi. For
att hitta relevant litteratur har vi dven kontaktat konsulter och organisationer som haller kurser
for foretag i Lean for att erhalla tips pa litteratur. Slutligen har databaser for vetenskapliga
artiklar anvénts; Business Source Premier och Scopus. Dér har ett forsta urval skett genom
sokningar med orden ”Lean” och ”Service” alternativt ”"Lean Service” samt ytterligare sokord
eller specificerade sokningar pa andra relevanta begrepp. Soktraffar har utifran titel och
sammanfattning beddmts och artiklar som forefdll intressanta har lasts och dérefter har
relevanta artiklar anvénts som sekundérdata. Genom att flertalet olika vetenskapliga
tidsskrifter finns representerade har risken for ensidighet i informationsrepresentationen under

datainsamlandet begransats.

Under litteraturstudiens gang blev franvaron av en generell modell for implementering av
Lean i tjansteforetag tydlig, dock var det vissa verktyg som aterkom oftare &n andra. Genom
att de aterkom mer frekvent i litteraturen an andra verktyg samt den vikt forfattarna gav dem
ansag vi att de utgjorde nagon form av best practice”. Utifran detta stallningstagande valde vi
ut de verktyg vilka vi sedermera tog upp i var referensram. Vi anser att detta var det basta
séttet att avgransa referensramen till ett begrénsat antal verktyg. Det vore orimligt att hantera

alla verktyg och det ar vart val att lamna nagra utanfor var studie.

Kritik mot sekundérdata

Enligt Jacobsen (2002) &r ett av de vanligaste problemen med att anvanda sig av sekundérdata
att den oftast ar framtagen i ett annat syfte an det som den ska anvéndas till. Har uppstod ett
problem med att bocker skrivna ur ett generellt Lean-perspektiv har anvants. Nar en forfattare
har skrivit en bok om Lean med ett syfte som skiljer sig fran det i var studie och bokens
innehall har tolkats uppstar en viss diskrepans da vi anvander materialet for ett delvis annat

syfte. Omraden dar forfattaren har generaliserat kan vara av stor vikt for oss och saledes

13



Metod

paverkades var mojlighet att gora riktiga antaganden och generaliseringar negativt. For att
starka upp den litteratur vi valt s3 mycket som mojligt var vi noga med att grunda alla storre
antaganden pa teori anpassad for tjansteforetag. En annan vanlig kritik mot sekundardata &r
att tillforlitligheten i materialet kan ifragasattas. Denna risk har vi hanterat genom att sa langt
som majligt anvanda oss av bocker som antingen kommer fran forfattare eller organisationer
med ett starkt renommé eller att de vetenskapliga artiklarna ar publicerade i valkénda

tidsskrifter med peer review.

Vidare kan det dven vara pa sin plats att fortydliga att utbudet pa litteratur om Lean-service &r
nagot begréansat i dagslaget. Detta har gjort att vi till viss del har anvént oss av litteratur som
konsultforetag har publicerat eller varit delaktig i pa olika satt. Denna litteratur har dock
framstatt som saklig och ej haft nagra inslag av att forscka sélja in ett varumarke eller
foretagsspecifikt tillvagagangssatt. Av den anledningen har vi darfor valt att anvanda oss av

litteratur som skulle kunna anses ha ett tvivelaktigt och icke objektivt ursprung.

2.5.2 Primardata

Inhdmtningen av primérdata skedde genom intervjuer vars genomforande beskrivs nedan.

Intervjuernas genomforande

Utifran den utsatta tidsramen och uppsatsen syfte, valde vi att gora totalt sex intervjuer for att
kunna ta del av olika foretags erfarenheter av och syn pa Lean. Vi valde sex intervjuer for att
vi tyckte det gav en bra blandning av bredd och djup med tanke pa den tid vi hade till vart
forfogande. Ett mindre antal och léngre intervjuer hade kanske resulterat i en djupare
forstéelse for den problematik som ett enskilt foretag stalldes for. A andra sidan gér det att
med ett storre urval som grund gora generaliseringar med starkare trovérdighet. Vi valde att
genomfora intervjuer med personer fran tre av Sveriges storsta banker; Nordea, SEB och
Swedbank samt med tre personer vilka verkar inom omradet Lean-service antingen som

konsult eller forskare.

Nésta val vi stélldes infor var att antingen genomfora gruppintervjuer, dar flera personer finns
representerade fran foretaget i fraga, eller individuella intervjuer. Jacobsen (2002) menar att
gruppintervjuer har fordelen att flera personer kan fa komma till tals samtidigt vilket kan ge

en helhetsbild av hur alla berorda delar ser pa det som ska beréras i intervjun. Nackdelen med
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detta upplagg ar att det kan leda till problem ifall de personerna som deltar har en stor
spridning i sina erfarenheter da det kan vara svart att en fa tydlig helhet av vad som éar
kontentan av diskussionerna eftersom det tenderar att framkomma stora méngder information.
Vidare kan det vara problematiskt att hitta de personer som bor delta for att alla sidor av
intervjuomradet ska kunna belysas pa ett lampligt sétt. En individuell intervju a andra sidan
kan om den intervjuade har en Overgripande syn pa omradet samt har en position som ger
denne tillgang till sammanstallningar ge en mer nyanserad och djupare bild av studieobjektet.
Vi valde att genom individuella intervjuer rikta in oss pa nyckelpersoner vid implementering
av Lean i respektive foretag. Detta beslut bottnade i att vi inte primart var intresserade av
detaljkunskaper om hur foretagets olika hierarkiska nivaer har paverkas av Lean utan ville ha

ett mer Overgripande perspektiv.

For att intervjun skulle flyta pa samtidigt som den berérde vissa av oss forutbestamda
omraden och anda ge den intervjuade en mojlighet att svara beskrivande pa fragorna valde vi
att anvédnda oss av vad Jacobsen (2002) kallar semistrukturerade intervjuer. Med
semistrukturerade intervjuer menas att det finns forberedda fragor att anvanda sig av som en
ledstang och for att se till att intervjun haller sig inom ett for studien relevant omrade. For att
fa sa uttdbmmande svar som majligt fran intervjuerna var fragorna av Gppen karaktar dar
respondenten gavs mojlighet att forklara sitt svar. Den typen av fragor gar aven att folja upp
genom att be personen att fortydliga vissa delar i sitt svar. (Hager, 2007) FOr att personen som
intervjuades skulle kunna kanna sig sa bekvam som majligt i en for dem nagot ovan situation
planerades intervjuerna med nagra veckors framférhallning. Vidare skedde intervjuerna pa
respektive persons arbetsplats, alternativt en plats som intervjupersonen valde. De intervjuade
blev i forvag informerade om de huvuddrag som intervjun skulle handla om. Genom att
intervjupersonerna fick mojlighet att forbereda sig for intervjun samt att den skedde pa en, for

dem, bekvam plats har vad Jacobsen (2002) kallar kontexteffekt kunnat minimeras.

For att forbereda oss sjélva infor intervjun genomférdes en provintervju med en person utan
direkt koppling till studien for att vi skulle ges en mojlighet att bli bekvamare i rollen som
intervjuare och kunna gora en uppskattning av hur lang tid en intervju skulle ta att genomfara
med var fragemall. Genom att gora en provintervju menar Gillham (2008) att intervjuarna
mentalt forberedds pa att fordela tiden mellan de olika omraden som ska berdras. Det ar latt

gjort att ett omrade stjal tid fran andra omraden som ska behandlas. Genom provintervjun fick
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vi dven en mojlighet att testa att intervjua enligt den trattmodell av Kylén (2004) som vi avsag
att anvanda under intervjuerna. Trattmodellen innebdr att en intervju startade med en vid
inledning dé&r intervjupersonen introducerades till avsikten med studien samt att vi och
intervjupersonen bekantade oss lite med varandra. Darefter borjade sjalva intervjun med lite
oppnare fragor dar intervjupersonen gavs mojlighet att utifran en ganska omfattande fraga fritt
beratta om till exempel tillvagagangssétt eller hur de resonerade vid inférande av Lean. Efter
att den intervjuade hade svarat pa fragan stalldes det mer precisa och djupare fragor for att
fortydliga oklarheter i den fria beréattelsen och for att belysa for oss viktiga fragor lite extra.
Dessa fragor foljdes upp med fragor av kontrollerande och sammanfattande karaktar dar
respondenten fick bekréfta delar av sina tidigare svar. Detta omrade i tratten kan for vissa
upplevas som pafrestande da de kan kanna det som att de som genomfor intervjun inte litar pa
vad personen beréattar. Efter att vi hade sékerstallt att vi fatt uttdmmande svar pa de omraden
vi ville var det dags att paborja uppstigningen till en grundare niva genom att till exempel ge
den intervjuade en majlighet att komma med fragor till oss. Darefter avslutades intervjun med
att den intervjuade personen tackades och informerades kort om vad som skulle hdnda h&rnést
samt att vi fick klartecken att aterkomma med féljdfragor om det skulle uppsta nagra

oklarheter.

For att alla intervjuer skulle ha sa likartade forutsattningar som majligt har det genomgaende
for alla intervjuer varit en av oss som varit ansvarig for att stalla fragorna och fora intervjun
framat i onskad riktning medan den andre har varit ansvarig for ljudupptagningen med hjalp
av mp3-spelare, ta anteckningar samt att vid oklarheter komplettera fragestallningen.
Ordningen pa fragorna har varit densamma i alla intervjuer. Intervjuerna varade mellan 60

och 90 minuter.

Val av féretag och intervjupersoner
For att kunna fa en stabil plattform att jobba utifran under insamlandet av priméardata var det
viktigt att vélja ratt foretag och efter det hitta ratt person pa ratt niva att intervjua. De kriterier

som foranledde vart val av banker var att;
e De skulle ha implementerat Lean pa en storre del av organisationen.

e Samt att de skulle ha hunnit se resultatet av och utvdrderat deras respektive

implementering.

16



Metod

Vi anser aven att bankerna utgor en bra representation for ett tjansteforetag eftersom det finns
manga olika avdelningar pa en bank som manga andra tjansteforetag kan identifiera sig med
till exempel back office med HR och IT-avdelningar. Efter att vi hade listat for studien
intressanta foretag diskuterades vilken niva i foretagen de intervjuade personerna skulle
tillnora. De tva huvudalternativen var antingen personalen pa golvet eller projektledare, som
har haft en central roll i inforandet av Lean. De som kanske har paverkats mest av
forandringen dr troligtvis personalen pa golvet dd det ar de som har arbetat narmast
processerna under och efter forandringen. Intervjuer med dem hade gett oss detaljkunskap om
huruvida varje enskilt moment har paverkats. A andra sidan skulle intervjuer med personer
som har haft centrala roller kunna ge oss svar pa hur de planerade implementeringen, vad som
har gatt bra och vilka lardomar foretaget som helhet har dragit. Eftersom att studien stravar
efter att ta fram en modell ansdg vi att det var mest relevant att intervjua personer i centrala
roller da ett mer dvergripande fokus snarare an detaljniva var att efterstrava. Vi har aven valt
att intervjua tre personer med antingen mangarig erfarenhet fran att jobba som konsult inom
Lean-service och processforbattringar eller erfarenhet fran att forska om Lean-service. Vi har
genom dessa personer kunnat fa en bild av Lean som inte ar formad efter ett stdende exempel

och som darfor kunnat vara relativt objektiva i sin beskrivning.

Frageformularets utformning

Arbetet med att utforma frageformularet inleddes med att vi brainstormade fram de viktigaste
huvudomradena och vilka de viktigaste punkterna inom dessa omraden var. Darefter fortskred
arbetet med att formulera grundfradgor. Dessa grundfragor anpassades sedan for att passa
intervjuer med banker respektive konsulter och forskare. Nar frageformularet var strukturerat
pa ett for studien lampligt satt skickades det i enlighet med Kylén (2004) till personer utan
koppling till uppsatsen for korrekturlasning. Genom detta steg filtrerades till exempel otydligt
formulerade och ledande fragor fram och kunde fortydligas eller skrivas om. Efter att tidigare
kritik var atgardad skickades fragorna till andra personer dn de som laste fragorna forsta
gangen. Fragorna stélldes i kronologisk folj med start i fragor om varfor de valde att infora
Lean och de avslutande fragorna kom att handla om resultatet av inforandet av Lean da det
enligt Lantz (2007) ger naturligare 6vergangar mellan de i studien valda huvudomraden. De
tva olika frageformularen vi har haft som stod aterfinns i sin helhet i Bilaga A respektive
Bilaga B.
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Metod

Efterarbete

Direkt efter att respektive intervju var avslutad satte vi oss ner och lyssnade igenom den
inspelade intervjun och transkriberade den. Det transkriberade dokumentet skickades till den
intervjuade personen for att denne skulle ges en mgjlighet att kommentera eventuella fel samt
for att informationen skulle kunna anvandas som ett underlag for citering. Under analysarbetet
har vi &ven lyssnat igenom de inspelade intervjuerna for att hitta saker som har forbisetts

tidigare.

Kritik mot primérdata

Jacobsen (2002) menar att det finns en risk for att kroppsspraket och upptradandet hos
intervjuledare medvetet eller undermedveten kan paverka den intervjuade personens svar.
Genom att vi forsokt halla en vanlig men lag profil och lata intervjupersonen sta i centrum
tror vi oss ha fatt svar med en hog sanningshalt. Enligt Kylén (2004) finns det dven en risk att
de intervjuade personerna ger oss tillrdttalagd information antingen for att de vill férskona sitt

foretags resultat eller for att de inte kommer ihdg hur det egentligen var.

Né&r det géller konsulterna beddmde vi att det fanns en risk att de betonar vikten av vissa
moment da det ar dessa deras respektive foretag anvander i sina foretagslosningar. Det forelag
aven en risk att konsulterna inte ville ge oss djupgaende svar pa vad som fungerar och inte
fungerar da de erfarenheterna ligger till grund for respektive foretags tillvagagangssatt med
kunder och saledes utgor kanslig foretagsinformation. Genom att konsulterna erbjods
kallskydd/anonymisering har den risken kunnat minimeras. Ingen av de intervjuade
personerna ville vara anonyma. Vi upplevde under intervjuerna inte att det var nagot problem

med tillrattalagd information.

Att samtliga respondenter ar s& pass positiva till Lean som de ar kan ses som en nackdel da
det inte framkommer lika mycket nackdelar som om vi hade intervjuat nagon som forkastar
Lean som arbetssatt. Att vi inte har intervjuat nagon som forkastar Lean &r dels for att vi inte
har hittat nagon i bankbranschen som forkastar Lean, dels att vi vill skapa en modell for
inforandet och da ansag vi det vara konstruktivare att intervjua de som &r positivt installda till
Lean. Aven om intervjupersonerna ar positivt installda har vi tagit del av dragna lardomar och

fallgropar med Lean.
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Metod

2.6 Det fortsatta arbetet
Under efterarbetet med den for studien insamlade data valde vi att folja ett uppldgg av

Jacobsen (2002) for att hantera all insamlad data. Till en borjan gjordes en grundlig
beskrivning av all insamlad radata. Dérefter skedde det en systematisering och kategorisering
av den insamlade radatan. Med detta menas att vi sallade, férenklade och kondenserade den
data vi hade samlat in for att den skulle bli hanterbar och 6verblickbar for det vidare arbetet.
Den kondenserade datan utgjorde grunden for arbetet med att identifiera likheter och
skillnader i respondenternas olika intervjuer. Genom att sammanstélla likheter och olikheter
framkommer det viktigaste pa ett kortfattat satt vilket ar viktigt for att lasaren inte ska tappa
intresset. Den sammanstéllda informationen presenteras i samma foljd som frageformularet

var utformat.

Genom att vi valde att gora en kvalitativ studie hade vi mojligheten att ta kontakt med den
person vars uttalande behovde fortydligas och stélla foljdfragor eller be dem att utveckla sitt
resonemang, detta kan ses som en iterativ process. Detta gjordes i nagot enstaka fall forutom
att empirin skickades till samtliga respondenter for att se till att de inte hade feltolkats.
Bryman och Bell (2007) understryker vikten av att ta vara pa de majligheter som den iterativa
processen ger forfattarna i form av att forfina fragestallning och ett utdkat insamlande av data.
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3 Referensram

Kapitlet inleds med en beskrivning av begreppet service foljt av en introduktion av Leans
grunder samt en diskussion om varfor Lean ska inf0ras. Darefter diskuteras Leans
vardeskapande och implementering, vidare gors en djupare genomgang av
Lean-serviceteorier och verktyg. Kapitlet avslutas med en beskrivning av hur foretag ska

anvanda Lean i sitt vidare arbete foljt av en sammanfattning av kapitlet.

3.1 Service

Service kan jamstéllas med tjanster vilket kan beskrivas som ett arbete nagon é&r villig att
utféra mot betalning eller ndgot som konsumeras samtidigt som det utfors (www.ne.se). Ar
2006 stod tjanstesektorn i Sverige for ca 42 % av den totala svenska produktionen. | Europa
stod tjanstesektorn for cirka 75 % av den samlade europeiska produktionen. Handeln med
tjanster har stadigt 6kats de senaste aren och utgor en storre del av alla nya ekonomiska
aktiviteter (www.regeringen.se). Det kan alltsa konstateras att tjanstesektorn utgor en stor del
av Sveriges och 6vriga Europas ekonomier. Eftersom Lean inom tjansteforetag ar ett sa pass
nytt koncept anvander bara en brakdel av tjanstesektorn detta i sin vardag och det finns alltsa
mycket att gora for den Lean-service foresprakare som kanner sig manad att ta sig an denna

sektor.

3.2 Leans grunder

Hur Lean fungerar och ska anvéandas har beskrivits av ett flertal forfattare och gemensamt for
dessa &r att basen i Lean ar strévan efter forbattring och undvikande av sloseri. Lean-filosofin
praglas aven av ett starkt kundfokus vilket innebéar att en sa stor del som majligt av det arbete
som utfors ska resultera i varde for slutkunden.(Blicher & Ojmertz, 2005) (Larsson, 2008)
(Bicheno, 2008) Det som inte resulterar i nagot direkt eller indirekt varde for kunden &r
sloseri och bor alltsd undvikas. En kort beskrivning av Lean skulle kunna se ut sahar: Att

genom standiga forbattringar minska sléseri och maximera vardet for kunden.

En vésentlig del av Lean &r systemsynsattet vilket innebar att fokus bor laggas pa
organisationen eller enheten som helhet, innan uppmérksamheten riktas mot de enskilda
delarna (Bicheno, 2008). Som ett sétt att forstarka detta synsatt kan Leans grundldaggande

uppbyggnad illustreras och beskrivas enligt ett hus, se Figur 1 nedan.
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Figur 1 Leans grundlaggande uppbyggnad, Kalla: Bliicher & Ojmertz, (2005) modifierad av forfattarna.

Huset visar hur de mest grundlaggande principer, metoder och verktyg vilka ingar i Lean
samverkar i en helhet. Tanken med huset ar att visualisera hur de olika delarna hénger
samman for att ge en forstaelse om att det inte enbart gar att plocka russinen ur kakan
(Johanssonet al, 2005). Huset ska motsvara foretagets strategi for verksamheten och kan
sedan uttkas och anpassas efter sina egna forutsattningar. Syftet blir att eliminera sldserier
och skapa véarde med kundfokus som ett klart, definierat mal. | det ingar att leverera den
efterfrigade kvaliteten till lagsta mojliga kostnad vid den efterfragade tidpunkten
(Bliicher & Ojmertz, 2005).

Grunden i Lean-huset bestar av att standardisera arbetet for att kunna bedriva ett effektivt
forbattringsarbete (Bliicher & Ojmertz, 2005). Det handlar om att utbilda medarbetare sa att
alla stravar at samma hall, vilket & en forutsattning vid implementering av Lean
(Johansson et al, 2005). Efter att grunden &r satt kan de tva pelarna byggas. Den vénstra
pelaren bendmns Just in Time (JIT) och efterstrévar att producera och leverera allt i precis réatt
tid i syfte att undvika sldseri, vilket &r ett grundldggande fokus (Johansson et al, 2005). JIT
innebdr ett behovsstyrt arbetssatt, det vill sdga ett dragande(pull) system, bara det kunden
efterfragar ska produceras. Den hdgra pelaren benamns Kvalitet eller i vissa fall Jidoka, som

det heter pa japanska, vilket fritt dversatt betyder att intelligenta manniskor och maskiner
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upptacker och atgardar fel (www.leanforum.se). Syftet med denna ar att fa kvalitet i varje
steg, det vill s&ga att bygga in kvalitet i processerna genom olika metoder samt att felsékra for
att darigenom oka kvaliteten pa slutprodukten. Ett exempel &r att en process stannas upp nar
ett fel upptacks for att undvika att felaktigt arbete utférs. Genom att stoppa processen undviks
sloseriet och processen kan forbattras. Den hogra pelaren ar viktig eftersom Lean bygger pa
att gora ratt fran borjan (Johansson et al, 2005). Pelarna i sig utgor inte ett verktyg utan bestar
av ett antal olika verktyg vilka tillsammans skapar en fungerande helhet. Nar bada pelarna ar
pa plats ar det dags att bygga taket. Det ar forst nu som Lean kommer till sin helhet och
foretag verkligen kan erhalla de stora potentialer som Lean skapar. | taket skall verksamheten
forbattras vilket ar en standigt pagdende process som ocksa benamns som Kaizen. | taket
ligger ocksa ett stort fokus mot kund, vilket innebéar att allt som gérs ska ge ett varde at

kunden.

I centrum av Lean-huset finns engagemang med flexibla, motiverade medarbetare som
standigt soker en béttre vég eller ett battre arbetssatt. Lean &r en forandringsprocess vilken
inte kan drivas passivt och det krévs engagemang, drivkraft och motivation hos alla berérda i
foretaget for att det ska lyckas (Johansson et al, 2005). Engagemang skapas genom att allt
forbattringsarbete sker med utgangspunkt frn det dagliga arbetet och alla anstéllda blir
delaktiga i det kontinuerliga forbattringsarbetet. Varje princip, metod och verktyg i huset ar
sammanlénkad till en helhet och kraften i Lean-huset ligger i den kontinuerliga forbattringen
av de barande delarna (Bliicher & Ojmertz, 2005).

3.2.1 Womack och Jones fem Lean-principer

Womack och Jones (2003) har skrivit boken ”Lean Thinking” vilken lagt grunden for stor del
av den Lean-litteratur som finns idag. | “Lean Thinking” beskriver de Lean utifran fem
principer, vilka ofta ses som viktiga grundstenar och &r viktiga att kanna till for att forsta
syftet med Lean. Dessa principer tas upp nedan med viss modifikation fran Bicheno (2008)
anpassat for tjansteforetag. Men eftersom Womack och Jones betonar foretagsamhet som

system kan deras principer anvéandas pa de flesta foretag och branscher.
Varde

Varde kan endast definieras av kunden och beror framst pa kundens forvantningar av en

tjanst. Att tillverka fel tjanst pa ratt satt ar ett tydligt exempel pd "muda”, vilket betyder

22



Referensram

sloseri. Istallet bor foretag tanka utifran kundens perspektiv och tillverka det som verkligen
efterfragas, oberoende av befintliga tillgangar och kunskaper. Det &r viktigt att kanna till vem
kunden &r; den slutgiltiga kunden, nésta process i kedjan eller nasta foretag i kedjan.

Vardekedjan

Vardekedjan utgors av en samling aktiviteter som kréavs for att erbjuda och tillverka en tjanst.
Genom att utvdrdera hela processen okar mojligheten att upptédcka och synliggora icke
vardeskapande aktiviteter. Om mojligt ska hela leveranskedjan ses dver eftersom helheten
bara &r sa bra som den svagaste lanken i kedjan. Forsok se flodet utifran produkten eller

kunden och inte utifran avdelningens synvinkel.

Flodesstyrning
Flodesstyrning innebar att uppratthalla ett flode i produktionen vilket balanserar
vardeskapande aktiviteter. Malet ar att skapa ett enkelt, resurssnalt och snabbt kundflode, till

exempel genom att undvika koer eller hinder som stor flodet.

Pull (dragande)

Dragande innebar att arbetsmoment genomfors forst nar kunden efterfragar en tjanst. Det ar
kunden som ska dra produkten istéllet for att foretaget sjalva driver pa produkten till kunden.
Inom service betyder detta ett snabbt svar pa kundens krav och det ar oftast kapaciteten som
ar dragande. Ett exempel kan vara hur manga extraanstillda som behovs pad en

kundserviceavdelning for att undvika langa koer.

Perfektionism

Perfektionism &r den sista principen som bor tas i beaktning efter att de forsta fyra principerna
har utarbetas. Det gar standigt att forbattra ledtider, kostnader med mera och stravan ar
perfektion. Perfektion innebar att leverera exakt det kunden vill ha, pa exakt tid, utan
fordréjningar, till ett rimligt pris och med minimalt sléseri. Benchmarks ska inte vara malet

utan referenspunken &r noll sléseri oavsett vad konkurrenterna gor.

3.2.2 Sloseri och varde
Tva nyckelbegrepp inom Lean ar som tidigare beskrivits sléseri och varde, dessa kommer hér

att forklaras narmare. Aktiviteter som inte tillfor nagot varde ar sloseri.
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Womack och Jones (2003) skriver om tva typer av sloseri. Typ 1 ar aktiviteter som inte skapar
nagot varde, men for tillfallet ar nodvandiga for att uppréatthalla funktionerna. Dessa gor inget
for kunderna, men kan underlatta for andra intressenter. Exempel kan vara viss nddvéndig
administration och personalunderhallande aktiviteter som utbetalning av I6ner. Typ 2 skapar
inget varde utan forstor snarare varde for alla intressenter och bor prioriteras vid borttagning.
En aktivitet kan beskrivas som arbete plus sldseri och om sldseriet minskas frigors resurser till
att gora ett &nnu battre arbete mot kunden. Det handlar inte bara om att minska sléseri utan
det &r viktigare att forhindra sléseri. Fokus bor ligga pa att forhindra sloseri genom att jobba
forebyggande och skapa ett balanserat flode, pa sa satt skapas en langsiktighet dér arbetet sker
forebyggande for att undvika fel (Bicheno, 2008). Larsson (2008) skriver att Lean handlar om
tillvaxt, innovation och mojlighet, inte bara minskning av sloseri. Vardedkning &r viktigare &n
minskning av sloseri. Varde utgar fran kundens perspektiv. Eftersom kunder har olika

uppfattning kan foretag hamna i situationer dar viktiga kundgrupper prioriteras.

3.3 Varfor infora Lean?

Lean har ibland hojts till skyarna och framstallts som lésningen pa alla problem och en
I6sning som alltid fungerar. Riktigt sa ar naturligtvis inte fallet och bade dess férdelar och

nackdelar kommer hér tas upp for att visa pa hur Lean &r avsett att inforas.

Att strava mot Lean &r att valja en vag som kraver 6vertygelse, uthallighet, bred forstaelse och
hart arbete. Valet att satsa pa Lean bor saledes foregas av omfattande analys och diskussioner
kring upplevda problem och affarsmojligheter. Forst maste varje foretag fraga sig varfor de
ska strava mot att bli Lean. Ar det en val uttankt och planerad strategi eller ar det for att alla
andra foretag verkar gora det? Om fallet ar det sista kommer satsningen sannolikt inte ge en
bestaende forbattring av verksamheten. Det &r viktigt att forsta att Lean inte &r en metod som
infors pa nagra manader och sedan &r klar, utan att det snarare handlar om ett sétt att forhalla

sig till verksamheten (Petersson et al, 2008).

Lean &r en filosofi som tar sin utgangspunkt i kundens behov och hela tiden stravar efter att
uppfylla detta pa ett resurseffektivt satt. Sattet att gora detta pa ar att dra nytta av samtliga
medarbetares inneboende kraft och kreativitet for att pa ett systematiskt satt arbeta med
stdndiga forbattringar. Lean &r inte ett satt att fixa till ndsta kvartals resultat, det &r inte ett nytt

projekt. Det handlar inte om att jobba hardare utan om att jobba smartare och om att
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bestamma sig for ett systematiskt och val genomtankt sétt att driva sin verksamhet pa och
sedan tillampa det (Larsson, 2008). Detta forhallningssatt gar ut pa att ofortrutet jaga sloseri i
alla dess former. Det ar alltsa en jakt som aldrig tar slut. Det finns ingen verksamhet som &r

helt fri fran sloseri (Petersson et al, 2008).

For att en Lean-satsning ska vara meningsfull behdver det finnas en verklig koppling till
foretagets konkurrenskraft. Foretag kan till exempel vilja forbattra kvaliteten, sdnka kostnader
eller oka flexibiliteten. Andra fordelar med ett inférande av Lean kan vara sadant som att
stdrka medarbetarnas valbefinnande, drivkraft, motivation och inflytande genom att till
exempel minska stress och frustration eller 6ka kompetensen. Detta &r bara nagra exempel pa

positiva effekter som en satsning pa Lean kan ge en organisation. (Petersson et al, 2008)

Det gar sedan att fraga sig varfor inte fler foretag arbetar med Lean om det nu ar sa bra och
revolutionerande som manga sager. En anledning kan vara att Lean innebar en vag som kraver
mycket arbete och som inte alltid ger snabba vinster. En annan anledning kan vara att foretag
har en felaktig bild av vad Lean innebér, dar ett exempel &r de som sétter likhetstecken mellan
Lean och fordonstillverkning. Lean kan med fordel anvandas inom manga andra branscher an
fordonstillverkning. Det kan ocksa vara sa att det finns farhagor infor de forandrade roller
som féljer av en satsning pa Lean. Medarbetarna far stort inflytande i forbattringsprocessen
medan varje chef far en viktig roll som larare och coach. Denna rollférdelning kan kannas
olustig for vissa individer. Andra vanliga invandningar ar att det inte finns nagon tid Over,
personalen saknar forandringsvilja, foretaget gar redan bra, det tar lang tid att infora eller att
foretaget inte har rad. Manga av dessa invandningar forsvinner i takt med okad forstaelse for
Lean. (Petersson et al, 2008)

3.3.1 Fallgropar
Ett inforande av Lean kan saklart vara bade bra och daligt pd samma satt som allting annat,
det beror helt pa hur den genomfors. Det finns framforallt tva fallgropar med Lean som bor

uppmarksammas.

Den forsta fallgropen ér att verksamheten utarmas for mycket. Verksamheten ar som mest

effektiv nar den har ratt resurser, inte nar den har sa lite resurser som mgjligt. Om
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verksamheten bantas tills situationen upplevs som alltfor stressig, drabbas av alltfér mycket
storningar och sa vidare kommer den inte att fungera. Resultatet blir att bade medarbetare och
kunder blir lidande. Detta ar inte syftet med Lean vilket stravar mer efter en resurseffektiv
organisation &n en resurssnal. Denna typ av daliga tillampningar kan bidra med daligt rykte.
Den andra fallgropen &r att effektiviseringsvinster tas tillvara pa fel satt. Detta innebar att
uppnadda vinster med ett effektivare arbetssétt direkt hamtas hem i form av till exempel
personalneddragningar. Genom en sadan atgard forintas engagemanget i forbattringsarbetet.
Det gar inte att motivera manniskor till att hitta vagar att effektivisera verksamheten om

konsekvenserna blir att de sjalva drabbas. (Petersson et al, 2008)

Dessa fallgropar gar att undvika om Lean infors pa ratt satt och syftet med denna uppsats ar
som tidigare sagts, att skapa en modell for att implementera Lean i tjansteforetag. Med hjélp
av denna modell kan forhoppningsvis foretag fa den forstaelse och vagledning som behdovs for

en lyckad introduktion av Lean.

3.4 Implementering

Lardomar fran bade lyckade och misslyckade implementeringar av Lean visar vikten av
personalens deltagande och engagemang. Oavsett hur val genomténkt och forberedd en
implementering ar kommer den att falla som ett korthus om Lean-husets sjél, det vill sdga

personalen, inte & med och haller upp de olika delarna. (Scherrer-Rathje et al, 2009)

Scherrer-Rathje et al (2009) kom fram till att ett av de viktigaste momenten nar Lean ska
implementeras var att foretagsledningen star bakom forandringen till 100 %. Om de anstallda
uppfattade det som att fordndringen inte var val forankrad tappade de fort intresset och
atergick till sitt ursprungliga arbetssatt. En annan lardom de kom fram till var vikten av att
lata personalen fa stor sjalvstandighet och uppmana dem till att ta egna initiativ. Genom att
personalen far ta del av ansvaret for verksamheten okar deras intresse for att vara delaktiga i
forandringar. Ur studien framkommer &ven att langsiktighet ar viktigt for att hindra
personalen att se forandringen som en kortvarig fluga och atervanda till sina gamla
arbetsmonster. Ett satt att visa langsiktighet ar att foretaget fortlépande informerar alla
inblandade om de resultat som uppnas genom implementeringen av Lean. Genom att alla
anstallda hela tiden har klart for sig vilka resultat som har uppnatts blir det lattare for

individen att motivera sig till att inte ga tillbaka till de mindre Insamma rutinerna.
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Vikten av de lardomar som drogs i studien av Scherrer-Rathje et al (2009) bekraftas av
flertalet andra forfattare. Bland annat menar Petersson et al (2008) att huruvida en
implementering av Lean ska lyckas eller inte paverkas snarare av hur Lean faktiskt appliceras
an av hur forutsattningarna ser ut. Ju fler i organisationen som kanner till varfor Lean infors
och ar engagerade i arbetet desto mer okar vardet for foretaget. Genom att alla berérda parter
informeras l6pande 6kar sannolikheten for att alla ser pa verksamheten ur samma synvinkel
och arbetar at samma hall. Nar alla anstallda har samma installning okar forutsattningarna for

ett positivt resultat.

George (2003) betonar vikten av att personalen inser vad de har att tjana pa att jobba enligt ett
nytt arbetssatt. Om inte denna insikt finns sa finns det ingen anledning for personalen att
andra fran sitt vanliga arbetsmonster. For att implementeringen av ett nytt arbetssétt ska ha
chansen att lyckas maste det finnas eldsjalar pa ledande positioner som driver pa de anstéllda
nar motivationen tryter. Utan goda ledare och foregangsman okar risken for bristfélligt eller
uteblivet engagemang fran de anstéllda. Utan engagerade och motiverade anstéllda har Lean
sma chanser att bli framgangsrikt i ett foretag.

Enligt Larsson (2008) bor en implementering av Lean vara en evolutionar fordndring genom
en foljd av sma forandringar som till sist skapar en stor forandring. Forandringsarbetet bor
drivas i alla nivaer av organisationen. Langsiktighet och kontinuitet maste finnas med i arbetet
dar fokus pa snabba resultat och kortsiktiga ekonomiska effekter bor undvikas. Att infora och
praktisera Lean &ar upp till 80 % att utveckla en ny kultur i organisationen och bara 20 %

handlar om vilka verktyg som anvands.

Det galler att utveckla en kultur, som skapar en larande organisation for att pa sa satt standigt
lara sig nya saker och forbattras. For att infora detta arbetssatt kravs ett stodjande ledarskap
som tillater att problem, fel och brister kommer fram for att omvandlas till gemensamt larande
och ge mojlighet till forbattring. Det krévs att ledaren har en ledarskapsstil som visar vagen
genom att gora och stotta. Som hjalp till ledning och chefer kan medarbetare valjas ut till
vagvisare. Dessa personer fungerar som exempel och inspiration till 6vriga arbetare och bor
vara balanserade, utvecklingsintresserade, seniora, kommunikativa och ha en naturlig
auktoritet (Larsson, 2008).
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3.5 Verktyg

Nar ett foretag val har bestamt sig for att implementera Lean star de infor en mangd av olika
verktyg och metoder att anvanda for att na sina mal. For att foretaget ska bli framgangsrikt
med sin implementering av Lean krdvs en ordentlig analys av dessa eftersom det inte fungerar
att pa mafa valja verktyg och tillvagagangssatt. De verktyg som finns beskrivna inom
befintlig Lean-serviceteori och som framstar som en “best practice” da flera forfattare
hanterar dem, &r forklarade nedan. For att fa en tydlig beskrivning av dessa verktyg har de

delats upp efter de delar i huset dar de hér hemma.

3.5.1 Grunden

........... Standardisering utgdr grunden for Lean eftersom det &r

Stindiga forbittringar . en forutsattning for att kunna arbeta med forbéttringar.

~

Utan ett standardiserat arbetssatt ar det svart att veta sitt
nuldage och &annu svarare att forbattra ett befintligt

awr L, ugasn|
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arbetssétt (Johansson, 2005). En standard beskriver det

Standardisering bésta just nu kdnda och dverenskomna sattet att utfora ett

arbetsmoment, forvara material och sa vidare. | en bank kan en standard till exempel utgoras
av ett forsakringsformulér som ser lika dant ut vart du &n arbetar. Enligt Standard och Davies
(1999) finns tre nyckelaspekter vid standardarbete som ar viktiga att forsta:
1. Arbete med standarder ar inte statiskt och nar ett battre satt hittas sa uppdateras
proceduren.
2. Standardiserat arbete stoder stabilitet och minskar variation eftersom arbetet hela tiden
utfors pa samma satt. Dessutom kan variationer och eller avvikelser latt identifieras.
3. Standardiserat arbete ar nddvandigt for standiga forbattringar, att ga fran en standard

till en béttre standard utan att halka tillbaka.

En standard &r alltsa inte statisk utan forbattras med tiden, den bidrar med minskad variation
och &r nodvandig for standiga forbattringar. Det galler dock att skapa dessa standarder pa ett
lampligt satt och akta sig for att dels Overstandardisera viket hindrar ett system fran att
anpassas efter variationer i kundbehov och dels for att satta for 16sa standarder vilka ofta kan
leda till inga standarder alls. Den standard som efterstravas ar sa bra och sjalvklar att det
skulle vara dumt att utféra uppgiften pa ndgot annat satt. Men detta ar bara det slutgiltiga

malet att strava efter och kan aldrig helt nds (Bicheno, 2008).
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Inom tjansteforetag kan standardisering ibland vara svart eftersom det férekommer manga
icke-repetitiva arbeten. Det fungerar da bra att bara standardisera de mest forekommande
processerna inom ett omrade och inom dessa processer behover det bara finnas standardkrav
for nagra kritiska steg medan resten lamnas Gppet (Bicheno, 2008). | en bank skulle en
laneprocess kunna vara ett exempel pa en process som delvis kan goras standardiserad men

som ser olika ut beroende pd vem som ansoker om lanet.

Nedan kommer fyra verktyg for att bygga upp grunden i Lean-huset att presenteras. Dessa

kan anvandas som hjalpmedel till att standardisera arbetsplatsen.

5s

5s ar en steg-for-steg metod som rétt tillampad skapar och uppréatthaller god ordning och reda
pa arbetsplatsen. Metoden utgor ett bra forsta steg i arbetet med standiga forbattringar och
syftet ar att medarbetarna ska ta ansvar for sin arbetsplats genom att skapa och uppratthalla en
gemensam standard (Larsson, 2008). For att 5s ska fungera kravs disciplin samt att alla
kénner sig motiverade och engagerade att utfora sina arbetsuppgifter. Malet ar att slseri och
administrativt spill minskas genom att farre fel och brister intréffar och att fler arenden
avslutas i tid (Larsson, 2008).

Positivt med 5s &r att det ar latt att utféra, vanligtvis har ett positivt inflytande pa kvalitet och
produktivitet samt ger ett kraftfullt meddelande om att Lean har anlédnt och kan anvéndas av
alla. Negativt med 5s &r att det kan avleda uppmarksamheten fran det som verkligen &r viktigt,
kan anses framst stdda upp och kan ge Lean ett daligt rykte genom att vara alltfor nitiskt
(Bicheno, 2008).

5s ar till exempel valdigt anvandbart vid administrativt arbete da ordning och reda gor att alla
pa kontoret vet var papper och rapporter ska ligga. Detta gor att mindre tid gar at till att leta
efter borttappade papper och gor det lattare att komma in och utféra nagon annans jobb vid till

exempel sjukdom.

De 5s kan benamnas olika beroende pa vilken forfattare som studeras och beroende ur vilket
perspektiv de ska anvandas, men innehallet &r dnda oftast detsamma. Hér nedan presenteras 5s
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beskrivna av Bicheno (2008) och Larsson (2008) vilka har anpassat dessa mot service och

tjanster.

Sortera

| detta det forsta s:et skall all utrustning och féremal som finns inom arbetsomradet sorteras
for att uppnd overskadlighet. Aven information i form av e-mail, data pa harddisk och sé&
vidare kan sorteras. Malet ar att skilja féremal som anvands ofta fran féremal som anvéands
séllan eller aldrig.

Systematisera

Har ska alla foremal som anvéands ofta tilldelas sin specifika plats. Forslagsvis placeras
foremalen i narheten av var det anvands. En regel att ga efter kan vara att den basta platsen &r
den plats dar det & dumt att satta det pa nagon annan plats.

Stada
Nu ska en grundlig stadning och uppfréschning av arbetsplatsen goras, det viktigaste &r att se
till att allt &r i ordning och att allt fungerar som det ska. Det kan ses mer som en inspektion for

att upptacka om nagot ar onormalt och vad som i sa fall ar orsaken till detta.

Standardisera

Nér de tre forsta stegen ar genomforda och arbetslaget &r 6verens om hur saker och ting ska
fungera &r det dags att standardisera arbetssattet for att bevara ordningen. Det viktiga att tdnka
pa ar att skapa enkla standarder som ar latta att forsta och folja, annars finns risken att det blir

svart att uppratthalla standarden i langden.

Skapa vana

Har handlar det om att fa alla medarbetare att verkligen félja den dverenskomna standarden.
Detta ar det viktigaste men &ven svaraste momentet da det till stor del handlar om att forandra
attityder. Det ar viktigt att forsta att det kan ta lang tid for dessa attityder att forandras och

talamod och langsiktighet ar tva viktiga faktorer.
Bristen pa 5s ar roten till manga problem inom service enligt Larsson (2008) och

Bicheno (2008) och bada trycker pd att 5s &r ett viktigt verktyg for Lean. Aven

Petersson et al (2008) menar att 5s ar en naturlig start nar foretag pabdrjar sin Lean-satsning.
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Dels for att metoden ar latt att forstd och dels for att ordning och reda och en valorganiserad
och funktionell arbetsplats ar ett viktigt resultat. Detta resultat bidrar till ett standardiserat

arbete vilket i sin tur &r en forutsattning for att minska sloseri.

Sloserianalyser

En stor del av Leans ide &r, som tidigare sagts, att undvika sldseri. Men for att kunna
eliminera eller reducera sloseriet kravs att den ar synlig for foretaget i fraga. Det kan darfor
vara till fordel att utforma organisationen sa att sloseriet blir synligt. En forutsattning for detta
forbattringsarbete &r att organisationen har kunskap att skilja pa sadant som tillfér varde och
sadant som ar sloseri. Darfor ar det viktigt att bygga upp medarbetarnas
forbattringsmedvetande. Alla medarbetare bor fokusera pa att eliminera eller reducera det som
inte tillfor varde (Petersson et al, 2008). Dock skall de foljande sloserikategorierna inte
anvandas som en checklista utan det galler att ta sig tid att tdnka pa kundens behov och syftet
med systemet. Sedan kan de sloserityper som forhindrar att systemet uppnar sitt ideala
tillstand identifieras (Bicheno, 2008).

Enligt Larsson (2008) finns det atta grundlaggande kategorier av slgserier inom Lean, vilka

gor det lattare for organisationen att upptacka sloseri pa kontoret.

Dessa kategorier ar:
1. Overproduktion
Vantetider
Onddiga rorelser
Felaktiga processer
Produktion av defekta tjanster
Daligt integrerade systemlésningar

Sokande efter information och data

© N O oA wN

Outnyttjad kreativitet
Utifran dessa kategorier kan foretag identifiera sloseri pa sin arbetsplats men for att mer

konkret visa pa hur sloseri uppkommer pa kontoret har Larsson tagit fram fyra huvudsakliga

drivare av spill, sléseri, ojamnheter och 6verbelastning. Dessa drivare kan sedan analyseras
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utifran de atta redan namnda sloserikategorierna. Drivare dr har sadana aktiviteter eller

resurser som ger upphov till sléseri.

Dessa ér:

1.

Informationshantering

Avser information som till exempel anvands for att sammanstélla beslutsunderlag och
for att fatta beslut. Sloseri uppkommer bland annat av icke kompatibla
informationssystem, dubbel inh&mtning av information, och otydliga definitioner for

data och information.

Den administrativa stodprocessen

Avser arbete med administrativa processer, sloseri uppkommer bland annat av
kontroller och dubbelkontroller, onddiga attester och tillstind, och omarbetning.
Kontroller och rapporter ar nagot som ar valdigt vanligt i till exempel banker. De bor
fraga sig om alla dessa verkligen behdvs eller ar det bara ett onddigt arbete som foljt

med under tid.

Kontorslandskapet
Exempel pa brister i kontorsmiljon vilka ger upphov till sloseri ar dalig ventilation,
oljud och avsaknad av arbetsergonomi. Det allt vanligare kontorslandskapet gor det

viktigt att minska pa storande ljud och erbjuda en bra ventilation.

Medarbetarna

Medarbetarna, vilka ar den mest vérdefulla resursen, ger upphov till sléseri genom
outnyttjade talanger, otydliga roller, ansvar och befogenheter, och felrekryteringar. Fel
person pa fel plats utgor ett sloseri da denne skulle kunnat géra mer nytta nagon annan

stans.

(Larsson, 2008)

Overall Professional Efficiency (OPE)

OPE stravar efter att med hjalp av planerade aktiviteter se till att maskiner ar tillgangliga nar

de behovs. Detta eftersom det ar viktigt att utrustning verkligen fungerar nar den behdvs och
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klarar att producera utan defekter. Daligt fungerade utrustning leder till onddiga kostnader
vilka kan reduceras med hjalp av battre underhall och service. OPE utgor ett systematiskt
arbetssatt med inriktning pa att skapa storningsfria processer till lagsta kostnad genom
samtliga medarbetares engagemang. (Johansson, 2005) | banker och &Gvriga tjansteforetag
utgdr datorer en viktig resurs i arbetet och det &r viktigt att dessa fungerar som de ska for att
arbetet ska flyta pa. Det dr ocksa viktigt att de som anvander datorer har tillracklig kunskap

om hur de ska anvanda dessa.

Bicheno (2008) beskriver sex stora serviceforluster vilka kan minskas med hjalp av OPE:

1. Fel och avbrott

Internet fungerar inte, datorfel.
2. Uppstartsforluster och vantan

Kunder/kolleger &r forsenade, vanta pa maskiner, soka efter dokument och filer.
3. Smastopp

Oplanerade avbrott som telefonsamtal, skvaller, hamta kaffe och sa vidare.
4. Kunskapsforluster

Arbete som utfors av fel person.
5. Bearbeta fel

Omarbete, felaktig datainmatning.
6. Kundfel

Kundfel som leder till omarbete eller férseningar.

OPE visar att dessa problem framforallt harstammar fran processen och inte fran en specifik
person. Det krdvs oftast att ledningen tar tag i och rattar till problemen. For att gora detta
kravs att problemen registreras. Detta kan géras genom att mata total utrustningseffektivitet
vilket kallas for TAK och bestar av tillgangighet, anlaggningsutnyttjande och kvalitetsutbyte.
(Bicheno, 2008)

A3-rapporter
A3-rapporter ar ett verktyg fér kommunikation och férankring som till exempel anvands till
beslutsunderlag, problemldsning, projektplaner och statusrapporter. A3 &r ett papper i

A3-format dar bara det mest vasentliga far plats. Informationen bestar oftast av enkel grafik
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och punktlistor och staller krav pa fakta och objektivitet. Detta gor att det som skrivs i form
av en A3-rapport blir lattlast och koncis da forfattaren bara kan ta med det viktigaste. En bra
A3-rapport ger ett stod under hela processen, fran idé till beslut. (Dag Lotsander, 2009)

Sammanfattning

Grunden i Lean-huset utgdrs av standardisering och sléserianalyser. Dér standardisering av
arbetssatt ar en forutsattning for att identifiera sloseri och oka vardeskapande. Fyra verktyg
for detta har tagits upp; 5s, Sloserianalyser, OPE och A3-rapporter. 5s anvéands for att skapa
ordning och reda pa arbetsplatsen. Sloserianalyser &r ett satt for foretagen att identifiera och
eliminera sloserier. OPE ser till att den utrustning som anvands fungerar nar den behdvs for
att forhindra serviceforluster. A3-rapporter ar ett verktyg for att 6ka enkelheten och kvaliteten
i skrivna rapporter och underlag.

3.5.2 Vanstra pelaren

Sloserianalysen fran Lean-husets grund ligger till grund

__Kundfokus—__
__— Standiga forbatringar —~__ for arbetet att lyckas med en implementering av
r | Just In Time (JIT). Ett foretag som arbetar utefter JIT styr
%:; § sin resurshantering och arbetsprocesser pa ett satt som
; i medfor att sloseri av resurser halls till ett minimum. Till
| Standardisering exempel forsoker foretag se till att processer utfors forst

nar det finns en kopare och fardigstallningen planeras sa att processen ar klar sa nara den
tidpunkt kunden 6nskar som mgjligt. (Canel et al, 2000) For att lyckas med detta ar det viktigt
att anvanda information pa ett effektivt satt sa att beslut kan fattas nar det behdvs och pa de
stéllen dar det behdvs. (Larsson, 2008) Detta géller till exempel vid planering av
personalstyrkan vid varierad efterfragan, till exempel kundservice. Vad som kan framsta som
problematiskt med att infora JIT i tjansteintensiva foretag ar att tjanster enligt Kotler et al
(2001) bland annat &r forgangliga och saledes maste utforas precis nar kunden vill ha den. En
tjanst produceras och konsumeras samtidigt vilket gor att ett samspel mellan producent och
konsument kréavs. Vidare &r det genom processerna som en tjanst utvéarderas eftersom den inte
resulterar i en fysisk produkt och slutligen ar tjanster foranderliga vilket innebér att en tjanst
idag och en tjanst imorgon inte nddvéndigtvis ger kunden samma tillfredstéllelse. Med de
ovan namnda egenskaperna i atanke har Duclos et al (1995) tagit fram sex riktlinjer som bor

behandlas nér ett tjansteféretag ska implementera JIT.
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Riktlinjerna ar:
1. Transparens i processer
Balans och synkronisering i arbetsfléden
Lyssna pa personalen
Flexibilitet i resursanvandningen

Kontinuerliga forbattringar

o g~ w D

Helhetssyn

Genom att ha en god transparens i processer kan alla personer som kommer i kontakt med en
process inspektera och komma med forbattringsforslag till utférandet. Vidare kan de som inte
arbetar med en specifik uppgift lara sig hur det gar till for att senare kunna hjalpa till vid
peakar i efterfragan. Att kunna balansera och synkronisera arbetsfloden &r en viktig del i ett
foretags JIT-arbete. For ett tjansteforetag ar detta om mojlig dnnu viktigare da tjanster, som
tidigare sagts, inte gar att producera i forvag eller lagra. Om en kund upplever att véntetiden
ar for lang finns det en risk att den vander sig till ett annat foretag som saljer samma tjanst.
For att skapa nojda kunder ar det viktigt att de upplever samspelet med personalen som
meningsfullt och givande for processen. For att personalen ska kunna utfora ett bra jobb ar det
viktigt att foretagsledningen hjalper personalen att jobba smartare. Genom att verkligen ta sig
tid att lyssna pa personalen och ta in asikter fran dem bor optimeringen av arbetsprocesser
snabbas pa samtidigt som personalen kanner sig betydelsefull. For ett tjansteforetag ar det
vanligt att de producerade tjansterna ar kundanpassade i mer eller mindre utstrackning. Denna
kundanpassning staller krav pa foretaget att det ar tillrackligt flexibelt for att kunna
tillfredstalla kunden. Med flexibilitet innefattas dven att det finns en kunskapsbas i féretaget
som gor det mojligt att kortsiktigt kunna omplacera personal vid behov. Genom kontinuerliga
forbattringar drivs arbetet med att forbattra resursanvandningen framat. Kontinuerliga
forbattringar ar en nyckel for att kunna forbli en framgangsrik aktor, oavsett marknad.
Slutligen ar det viktigt att se hela JIT-arbetet utifran ett helhetssynsatt dar personalen forstar
vad som skapar varde for varandra och for kund samt forbéattrar arbetsprocesserna. Med denna

insikt bor varianser vid jamforande av tjanster kunna minska.
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3.5.3 Hogra pelaren

_Kindfokirs—_ Brister i kvaliten hos tjanster kan orsaka enorma
~ Standiga forbattringar kostnader for foretag. Beroende pa nar bristen upptacks i

processen varierar den mangd extrajobb och extrakostnad

e

som foretaget belastas med for att atgarda felet. | husets

kvalitetspelare ~ finns  manga olika teorier och

| Standardisering | tillvagagangssitt for hur en hog kvalitet i processerna kan

uppnas. Nedan redovisas i korthet fyra verktyg som aterkommer inom Lean-serviceteorin. De
fyra verktygen ar PDCA, Andon, 7QC och Poka-Yoke.

PDCA
PDCA ér en iterativ kvalitetssdkringsprocess
som ofta genomférs som pilotstudier dar

innebdrden av forkortningen ar; Plan, Do,

Control och  Act. (Bicheno, 2004) \ ;'-
) ) > P

Huvudsyftet med att anvanda PDCA ar att y

infor storre forandringar kunna kartlagga hur

det ska ga till for att sedan aven kunna _ } o _?

utvérdera ifall utfallet & det 6nskade innan
hela enheten foréndras. | tjansteforetag kan
det vara lampligt att anvdnda PDCA infor att
de ska infora Lean for att pa sa satt skaffa sig Flaur 2 PDCARjulet. Kalla: Keyte & Locher, (2008)
en god utgangspunkt infor det fortsatta arbetet ™Modifierad av forfattarna.

med inférandet. Oavsett vad som ska behandlas med PDCA ér det viktigt att alla berérda far

ta del av utfallet sa att nasta varv i PDCA-hjulet kan ge ett annu béttre resultat.

I den inledande fasen med en PDCA-process ska foretaget planera arbetet med att genomfora
en forandring. Detta kan innefatta allt fran att ta reda pa kundens behov, vilka orsaker som
ligger till grund for forandringsbehovet samt att se Gver personalens kompetens sa de har ratt
kunskap for uppgifterna som de ska utfora efter forandringen. | fas tva genomfors den
forandring som planerades i det forsta steget. Har arbetet i det inledande steget utforts

grundligt bor genomforandet av planen ga relativt smartfritt med bortseende av eventuella
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kapitalinvesteringar i eller ombyggnationer av maskiner. Nar férandringen ar genomford ar
det ater dags for de som genomfdrde planeringen av forandringen att utvérdera resultatet av
forandringen. Har kan det vara Iampligt att personalen som har arbetat med den forandrade
processen bade fore och efter far komma till tals eftersom det ar latt att lata sig ryckas med
och fatta beslut enbart utifran positiva matresultat och gldmma hur det upplevs att jobba med
processen efter att den har forandrats. Om férandringen inte motsvarar de 6nskade malen eller
av nagon annan orsak inte fungerar operationellt far projektledarna boérja om fran
planeringsstadiet. Om forandringen faller val ut ar det avslutande steget att infora en fullskalig
forandring, uppdatera standards, arbetsrutiner och slutligen forbereda for att bérja om hela
PDCA-processen fast nu pa en hogre kvalitetsniva. Arbetets gang visas grafiskt i Figur 2.
PDCA ér ett bra verktyg att anvanda till alla slags forandringsarbeten, fran inférande av Lean
till forandringar i mindre processer. Genom PDCA-processen fas en genomtankt bild av

forandringen vilket gor att arbetet inte forhastas och inget gors i onédan.

Andon

Andon é&r ett verktyg for visuell styrning. Oftast tar det formen av ljustavlor pa vilka det gar
att se nulaget for vilka kvalitetsmal, hur processer framskrider och vilka mal som galler.
Tavlorna gar dven att anvanda for att meddela om kommande atgarder sd att arbetet kan
planeras pa ett effektivare satt. | vissa fall kan ljustavlorna kompletteras med ljudsignaler som
andras beroende pa kvalitet och maluppfyllnad. | serviceféretag ar det vanligt att andon har
skepnaden av whiteboard-tavlor foér varje enhet eller avdelning som anvands for att informera
om kundnéjdhet, upptéckta felkédllor och andra aktiviteter for att forbattra kvalitén.
(Sayer & Williams, 2007) Ljustavlor eller liknande anvands bland annat i telefonvéxlar dar

antal kunder véntande i k0 visas, vilket &r vanligt vid kundserviceenheter.

7QC

7QC star for Seven Quality Control tools och har under langre tid varit en central del inom
arbetet mot hog kvalitet. 7QC bestar av sju olika verktyg som anvéands for att pa ett
strukturerat sétt kunna upptdcka, prioritera och analysera olika typer av fel, brister och
problem i processer. De sju verktygen ar; Frekvenstabla, Histogram, Fiskbensdiagram,
Sambandsdiagram, Styrdiagram, Stratifieringsdiagram, och Paretodiagram. (Larsson, 2008)
Verktygen i 7QC kan anvéndas var for sig eller alla tillsammans. 7QC som helhet utgor ett

bra stodverktyg for tjansteforetag i arbetet med att samla in och analysera insamlad data.
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Tillsammans med vardeflodeskartlaggning, vilket beskrivs senare, kan 7QC underlatta att
hitta bakomliggande orsaker till varianser i processer. 7QC kan ge faktabaserad information
om vilka fel, brister och problem som finns och vilka som ska prioriteras. Dessa verktyg ger
mycket tydliga grafiska framstéllningar vilket gor det latt att snabbt ta till sig den information

som formedlas.

Frekvenstablan anvands vid datainsamling for att upptiacka avvikelser fran malvardet,
identifiera forandringar och registrera antal fel, brister och problem i en process. Det &r ett
mycket enkelt tillvagagangssatt dar enkelheten i tablan gor att den gar att anvanda pa i stort
sett alla tankbara situationer. For ett tjansteféretag kan det till exempel handla om att mata
utfallet i en administrativ process eller for att kontrollera hur férdelningen av kundarenden ser
ut (Larsson, 2008).

Kontroll: Hantering av skadeanmalan.

Felorsak Frekvens Tot. antal
Forsening XXX 3
Otillracklig information XXXXXX 6
Felaktigt beslut X 1

Figur 3 Frekvenstabla, Kalla: Egen figur

Ett histogram visar hur varianserna fér en variabel fordelar sig och kan beskrivas som en
grafisk presentation av frekvenstablan. Genom att anvanda histogram gar det att se hur ofta
olika varianser forekommer. Fordelen med histogrammet ar att det till skillnad mot
frekvenstablan gar att se avvikelsernas storlek och fordelning. (Sayer & Williams, 2007) Med
hjélp av histogrammet gar det att till exempel avgéra om datamangden &r fordelad pa ett

speciellt sétt eller médta om en avdelning klarar uppstéllda minimi- eller maxgranser.
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Figur 4 Histogram for punktlighet, Kalla: Egen figur

Fiskbensdiagram kan anvandas for att hitta grundorsaker och biorsaker till problem.
Tillvagagangssattet ar att jobba baklanges med start i det oonskade tillstandet, kallat verkan,
for att sedan jobba bakat for att hitta vilka grundorsakerna &ar. Pa végen identifieras
forklaringar till varfor grundproblemet ger ett odnskat tillstdnd. Dessa orsaker kan sedan
atgardas for att uppna en battre kvalitet. Vanligtvis utgar grundproblemen i ndgon/nagra av
foljande sju grupper; ménniska, maskin, metod, material, miljo, métning eller management.
(Larsson, 2008) | Figur 5 visas hur orsak verkan sambandet kan se ut for brister i
handlaggning av kundarenden. Arbetet med att hitta grundorsaker kan underlattas genom att
anvanda 5 varfor?”. Med det menas att personalen fragar sig varfor det oonskade tillstandet
har uppstatt. Utifran det svar som ges stalls en ny frdga. Efter den 5:e fragan ska en
grundorsak ha identifierats. Tanken bakom 5 varfor?” &r att det ar processen som ska

granskas istéllet for den enskilde individen som begick felet. (Petersson et al, 2008)

Otillracklig utbildning

Bullrig arbetsmiljé Daliga rutiner

J Brister i handlaggning
| avkundirenden

Undermaliga

Tid pa
id pa dagen datorer

Obalans i privatlivet Komplicerade program

Figur 5 Fiskbensdiagram — orsaker till brister i handlaggning, Kalla: Egen figur

39



Referensram

Sambandsdiagram kan anvandas for att ta reda pa ifall de undersokta variablerna har nagot
samband eller for att hitta trender i datamaterial. Det &r &ven ett bra verktyg for att testa
huruvida bi- och grundproblem fran fiskbensdiagrammet hanger ihop. (Larsson, 2008)
Sambandsdiagrammets styrka ligger i dess tydlighet och enkelhet. En stor risk med
sambandsdiagram ar att variabler som &r orelaterade anda kan ge en bild av att det existerar

ett samband. Ett samband som da saknar relevans uppkommer och forvirrar kvalitetsarbetet.

80
70

50 —
40 ® g ° e Kunder dag 1
30

s
20 s 8 ° kunder dag 3
10 s

e kunder dag 2

Antal kunder

0 2 4 6 8

Arbetad tid [timmar]

Figur 6 Sambandsdiagram, Kalla: Egen figur

Styrdiagram &r ett verktyg som ger anvandaren en majlighet att pa ett 6verskadligt satt kunna
studera utfall av data som har genererats dver en sammanhédngande tid. Tack vare att data
redovisas kronologiskt och 6versiktligt ar det enkelt att hitta eventuella trender i data. Det gar

aven att lagga in gransvarden och riktvarden for till exempel acceptabel niva pa kundnojdhet.
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~ Larmgrans
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50,00%
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¥ =9

Figur 7 Styrningsdiagram, Kalla: Egen figur
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Stratifieringsdiagram anvands for att separera data med specifika underegenskaper ur en
insamlad datamangd. Genom att anvanda stratifieringsdiagram kan arbetet med att hitta orsak
verkan samband underlattas. (Larsson, 2008) For tjansteforetag kan det handla om att for en
process dar flera enheter ar involverade filtrera fram hur stor andel av brister som harror fran
varje enhet. Utifran denna filtrering kan sedan resurser sattas in pa den plats de bor gora mest

nytta.

70
60

40 —— —— ————  Orsaker
Kunder
30 1 B Personal
20 -

Antal forseningar

10 +

Januari Februari

Figur 8 Stratifieringsdiagram, Kélla: Egen figur

Det sista av de sju kvalitetsverktygen i 7QC &r paretodiagramet. Detta ar det mest avancerade
verktyget da det dels visar den faktiska kvantiteten av en variabel och dels det relativa
sambandet mellan variabelns olika delomraden. Den storsta fordelen med detta diagram &r att
det pa ett Oversiktskadligt sétt gar att se hur stor omfattningen en brist resulterar i verkan for
foretaget. (Sayer, 2007) Fenomenet kallas 80/20-regeln och uttrycker att ca 80 % av
problemen kommer fran enbart 20 % av orsakerna. (Larsson, 2008) For tjansteforetag ar det
aktuellt att anvanda paretodiagrammet nar alla felorsaker ar kartlagda for att da kunna sétta
dem i relation till de kostnader som de orsakar. Pa sa satt kan de atgarder som ger mest nytta

prioriteras.

Poka-Yoke

Poka-Yoke &r japanska och kan Oversattas som idiotsékert. Poka-Yoke ar ett verktyg dar det
genom fysiska eller tekniska hinder gar att forebygga att en process utfors pa ett felaktigt satt.
(Tsou & Chen, 2005) Poka-Yoken &r passiv sa lange arbetsprocessen sker pa énskat satt men
blir aktiv nar en person forsoker utfora ett moment pa fel sétt. (Bicheno, 2004) Fordelen for

foretag att anvanda sig av Poka-Yoke dr att ett felaktigt genomforande av arbetsmoment
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automatiskt forhindras. Foretaget behover alltsa inte genomfora frekventa inspektioner pa det
berérda momentet. Dock kan det vara ett tidskrdvande jobb att utarbeta en Poka-Yoke som
forhindrar alla typer av felaktiga beteenden. Ett exempel pa en Poka-Yoke i ett
tjanstesammanhang ar att det vid registrering av ett arende inte gar att komma vidare ifall inte
all nédvéndig information ar korrekt ifylld. (Sayer & Williams, 2007)

Sammanfattning

Hogra pelaren utgor verktyg for att oka kvaliteten i foretags processer. Fyra verktyg har
berérts; PDCA, Andon, 7QC och Poka-Yoke. PDCA ér ett verktyg for att forbattra den
process som genomfor férandringar och ar ett arbetssétt for att kvalitetssakra de férandringar
som gors. Andon och Poka-Yoke ar tva verktyg som med tekniska och grafiska hjalpmedel
Okar kvaliteten for arbetsmoment. 7QC som &r ett relativt avancerat verktyg, anvénder data
for att analysera hur processer fungerar och pa sa satt kan ta reda pa eventuella brister och

forbattringsatgarder.

3.5.4 Taket
. Kundfofus De verktyg som ingar i taket gar ut pa att skapa och
| Standiga forbatringar T framja standiga forbattringar i verksamheten och pé sa satt
g = oka vardet mot kund. Nedan kommer tva teorier att tas
g % upp vilka bada har fokus mot forbattring.

| Standardisering

Véardeflodeskartlaggning

Vardeflodeskartlaggning &ar ett verktyg som anvéands for att kartligga vardefloden i
organisationen vilket Okar forstaelsen for hur olika processer fungerar. Ett vardeflode
innefattar alla steg, bade de som ar vardeskapande och inte, fran start och ut till kund
(Johansson et al, 2005). Med hjélp av vardeflodeskartlaggningen kan flaskhalsar upptéckas,
arbetsbelastning matas, ledtider kartlaggas och vérdeskapande identifieras (Larsson, 2008).
Kartlaggningen hjalper till att visa vilka forbattringsatgarder som ska fokuseras pa. Nar
foretaget beslutat om dessa &r det 1age att anvanda de l&mpliga Lean-verktygen och teknikerna
som tidigare tagits upp for att forbattra det totala vérdeflodets prestationsformaga
(Keyte&Locher, 2008). Detta innebar att allt forbattringsarbete har sin plats nagonstans i

vardeflddet och forbattringsarbetet i slutdndan ska forbattra vardeflédet som helhet.

42



Referensram

For att tillampa en vérdesflodeskartlaggning ritas en karta upp dver hur processer ser ut i
organisationen. Kartan ger en bra och lattéverskadlig bild 6ver vilka olika funktioner som ar
involverade i processen och hur de ar relaterade till varandra. Den ger ocksa en bra bild av hur
de olika delarna i processen gemensamt arbetar for att astadkomma varde for kunden. Pa
samma séatt kan spill, slseri, ojamnheter, dverbelastning och icke vérdeskapande aktiviteter
forhindras. Kartan kan anvandas for att upptacka och konkretisera var problem, brister och fel
uppstar samt hjalpa till att reda ut varfor dessa uppstar.

Nar vardeflodeskartlaggning anvéands &r det viktigt att utvardera den fran ett kundperspektiv.
Fragan som standigt maste stéllas ar vad kunden egentligen vill ha ut av den process som

studeras. Med kund menas har saval interna som externa kunder. (Larsson, 2008)

Som hjélp till att utfora kartldggningen listar Larsson (2008) upp fem védgledande punkter:

Gor sa att helheten blir synlig
Beskriv Overgripande de olika arbetsstegen
Analysera och identifiera kundvéarde och icke-kundvarde

Utfor de dnskade berékningarna

o~ Wb E

Eliminera de icke vardeskapande aktiviteterna

Genom att kartlagga verksamheten enligt dessa punkter fas hjalp med att se hur processerna
fungerar ur ett 6vergripande perspektiv vilket kan 6ka forstaelsen for hur processen I6per
genom organisationen och var varde uppstar. Vardeflodeskartlaggning ar ett utmarkt verktyg
for att analysera helheten i en organisation och pa sa satt fa fram de delar som har hogst
potential att forbattras.

Det finns manga olika satt att ga tillvaga nar en kartlaggning ska utforas men detta kommer
inte att tas upp utforligare i denna uppsats. Nagra vidare lastips om vardeflodeskartlaggning ar
”Lean Handboken” av Keyte & Locher, ”Léra sig se” av Rother & Shook och ”Se helheten”
av Jones & Womack.
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Lean-revision

Lean-revision &r ett anvandbart och snabbt utvarderingsverktyg for verksamheten. En tillsatt
grupp gar igenom verksamheten efter tio kriterier for att soka svar pa hur verksamheten
presterar inom dessa. For varje kategori kan gruppen utvédrdera foretaget och diskutera
eventuella forbattringar. Detta ar ett bra verktyg for att utvérdera och se hur verksamheten
presterar, men det géller att inte Overarbeta denna utvérdering. Det finns en risk att
forbattringsomraden som &r sa sma identifieras att arbetet med utvarderingen inte motiverar

den eventuella vinsten. De tio foreslagna kategorierna ar:

Kundvéarde

Ledarskap

Utjamning

Effektiv arbetsplats

Standardiserat arbete
Lagorganisation och daglig styrning
Visuell uppféljning

Sakerhet, miljé och ordning

© o N o g bk~ w D PE

Samarbete inom foretaget
10. Standig forbattring
(Bicheno, 2008)

3.6 Vidare arbete

For att bli framgangsrik med inforandet av Lean bor tanken bakom arbetet vara langsiktig.
Modig (2009) beskriver hur ett foretag ska jobba med tre principer; JIT, Jidoka och Kaizen
for att hela tiden kunna uppna forbattringar. Detta arbete tar sitt avstamp i foretagets
grundvérderingar for hur de ska tdnka och hur de ska upptrada for att kunna leverera varde till
kund. Utifran grundvérderingarna maste foretaget fraga sig vad det ar kunden upplever som
varde. | tjansteforetag kan detta sédgas vara "What the customer wants” "When the customer
wants it” och "How the customer wants it”. JIT handlar, enligt Modig, om att skapa ett "flow”
utifran vad som ar varde for kunden. Jidoka i sin tur handlar om att skapa ett system som
direkt identifierar det som pa nagot sétt hammar eller stor flowet. Det som genom Jidoka har
identifierats som stérande bryts ned och analyseras for att darefter kunna atgardas och

uppdatera JIT. Denna sammanbindande del av arbetet kallas for Kaizen.
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Modig menar att det &r JIT/Jidoka/Kaizen-loopen,
som visas i Figur 9, som utgér motorn i ett
foretags stravan mot att hela tiden kunna leverera

ett hogre varde till kund. JIT &ar ett kongruent

system som hela tiden genererar vérde och utgor ; \\/
A o o Ty

ett normallage. Jidoka identifierar det som inte ar

kongruent och genom Kaizen uppdateras JIT sa pa

att ett nytt och battre normalléage uppstar. Detta &r

ett standigt pagaende arbetet.

Figur 9 JIT/Jidoka/Kaizen-loopen Kélla: Modig,
(2009)
For att driva arbetet med att hela tiden forbéttra rocesserna i foretaget och i slutdndan kunna
leverera ett hogre varde till kund har Larsson (2008) listat fem férmagor som organisationen
behdver utveckla Gver tiden for att arbetet med stdndiga forbattringar ska bli en naturlig del av

vardagen:

e Skapa ett arligt och bibehallet engagemang hos ledare och med arbetare.
e Etablera en strategisk plattform for arbetet med stadiga forbéattringar.

e Kommunicera budskapet tvarfunktionellt i organisationen.

e Pavisa att standiga forbattringar verkligen sker.

e Etablera en larande organisation.

Ett ramverk kan byggas for att manifestera de synsatt och principer som ska vara vagledande i
arbetet och kan liknas vid det hus som tidigare beskrivits. Ramverket ska kommuniceras ut till
samtliga ledare och medarbetare. VVardet dkar ju fler som kéanner till filosofin och verktygen.
Ramverket &r tankt att forse organisationen med riktlinjer for det kontinuerliga arbetet med
stdndiga forbattringar. De anstallda ska sedan anvanda sig av de verktyg de tror fungerar for
att utveckla verksamheten. Ledningen behover aterkommande arbeta med att kommunicera,

vidareutveckla och foradla ramverket for att soka andlos perfektion. (Larsson, 2008)
Ett sétt att ge kontinuitet i arbetet med standiga forbattringar ar att anvénda tavelméten. Dessa

sker ofta dagligen eller veckovis och leds av en tavelférare som handleder en grupp

medarbetare i arbetet med att identifiera och prioritera problem som uppstatt under
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arbetsveckan. Motet har en bestdmd tid och de problemen med hogst effekt vid ett I6sande
prioriteras. For att 16sa problemen kan till exempel de "5 varfor”, som forklarades i 7QC,
anvandas. Nar problem identifierats ska gruppen tillsammans komma pa vilka
forbattringsidéer som kan goras. Darefter delas ansvarsomraden for forbattringar upp i

gruppen och motet sammanfattas. (Petersson et al, 2008)

3.7 Sammanfattning

Vi kommer har att sammanfatta den teori vi redovisat ovan. For att fa en dverblick av vilka
verktyg vi tagit upp och hur de forhaller sig till varandra har vi satt ihop dessa i det hus vi i

borjan presenterade:

Ledarskap

Eldsjalar

Engagemang

Motivation

Figur 10 Lean-huset med verktyg, Kalla: Egen sammanstéallning

Det ar viktigt att poangtera att detta hus bestar av de grunder som vi utifran teorin anser vara
viktiga ur ett tjansteforetagsperspektiv. Modell gor inget forsok att pa basta sétt beskriva hur
en implementering av Lean ska goras utan visar endast pa de viktiga bestandsdelar som finns

inom Lean-service.

Huset bestar av de verktyg som kan anvéandas for respektive del av huset samt det manskliga

arbete och engagemang som haller ihop de olika delarna. Lean-service kommer ursprungligen
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fran Lean-production och de flesta av de teorier och tankesatt som tagits upp i referensramen
ar anpassningar gjorda fran ett produktionssynsitt for att passa tjansteforetag. Manga av de
teorier som anvands inom Lean-production kan direkt 6verséttas till Lean-service medan
andra bast anvands i en produktionsmiljd. Vi ska har sammanfattningsvis redovisa de verktyg
som utgdr vart Lean-hus och forklara hur de forhaller sig till Lean-production samt hur vi

amnar anvanda referensramen i det fortsatta arbetet.

3.7.1 Filosofi

Leans filosofi gar ut pa att fokusera pa helheten och med hjalp av engagerade medarbetare
skapa en framgangsrik arbetskultur i foretaget. Tva nyckelbegrepp inom Lean &r sloseri och
varde och mycket handlar om att minska sléserier inom foretaget for att kunna hoja vardet till
kunden. Det kan handla om att effektivisera allt fran sma enskilda arbetsuppgifter till mer
komplexa processer och det ar alltid helheten som ska ligga i fokus. For att lyckas med detta
maste alla anstallda aktivt jobba med forbattringar och vara engagerade i sitt Lean-arbete.
Mycket ansvar ligger hos ledningen for att fa alla medarbetare att dra 4t samma hall. Filosofin
och det grundldggande tankesédtt inom Lean ar detsamma vare sig det anvands inom
produktion eller service/tjanster och vi har darfor inte behovt anpassa denna teori specifikt

mot tjansteforetag.

Det centrala i Lean &r engagemanget och kulturen i foretaget och ar det som ska skapa
helheten utifran de dvriga delarna i huset. Sjalva huset bestar av grunden som behandlar
standardiseringar, vanstra pelaren som stravar efter att inte utfora arbete i onddan, hdgra
pelaren okar kvaliteten i produkten och taket stravar efter att standigt forbattra verksamheten

ur ett kundfokuserat perspektiv.

3.7.2 Grunden

Vi har valt ut fyra verktyg for att standardisera och upptécka sloseri i en verksamhet; 5s,
sloserianalys, OPE och A3. A3 &r samma verktyg inom produktion som service dar rapporter
och instruktioner skrivs kortfattat och koncist, vilket &r ett valdigt enkelt men effektivt satt att
standardisera arbetet pa. Sloserianalyser ar ett satt for foretaget att upptacka och identifiera
sloserier i verksamheten. Verktyget &r egentligen det samma i produktion som service med
den skillnaden att sloserier uppkommer pa skilda omraden. | produktion handlar det mycket
om lager och material medan det inom tjansteforetag ofta identifieras som bristande eller

onddig informationshantering eller defekta tjanster. OPE &r ett verktyg som ser till att viktig
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utrustning verkligen fungerar nar den behbévs och 5s ar ett verktyg som skapar och
uppratthaller god ordning och reda pa arbetsplatsen. Fran dessa tva verktyg gar det latt att dra
paralleller till tillverkningsindustrin dar det kan téankas vara viktigt att halla ordning i en lokal
med manga verktyg och att maskiner fungerar som de ska. Dessa kan framgangsrikt
Oversattas till tjansteforetag dar ordning och reda ar minst lika viktigt. Till exempel kan 5s
anvandas till att halla ordning pa pappersarbete eller till och med filer och mappar i datorer.
Vad galler maskiner sa finns inte lika manga olika maskiner pa ett kontor men faktum ar att
néstan alla anvander minst en maskin dagligen, datorn. Det ar darfor av hégsta vikt att datorer

och dvrig utrustning pa kontoret fungerar som den ska.

3.7.3 Vanstra pelaren

Den vanstra pelaren i huset bendmns Just In Time (JIT) efter strdvan att leverera produkter
precis nar kunden vill ha dem, inte tidigare och inte senare. Det galler att undvika slseri
genom att minimera onddigt arbete och detta skiljer sig markbart mellan tillverkning och
tjanster. Inom produktion handlar JIT mycket om att optimera lager och att producera
produkter sa nara leveransdatum som mojligt. Eftersom tjanster ofta ar forgangliga i det
avseendet att de maste utforas nar kunden vill ha dem &r det inte tillampbart med lager. Detta
gor det svarare for tjansteforetag att planera for variationer i efterfrdgan dar det ofta ar
personalen som far anpassas. Vi har i teorin tagit upp sex riktlinjer for hur JIT inom
tjansteforetag kan efterstravas och det handlar i slutdndan om att erbjuda en bra service till
kund.

3.7.4 Hogra pelaren

Den hogra pelaren i huset tar upp kvaliteten i foretagets processer for att forbattra arbetet och
forhindra brister. Vi har behandlat fyra verktyg vilka teorin menar fungerar bra i
tjansteforetag; Andon, 7QC, PDCA och Poka-Yoke. Andon &r ett verktyg som genom visuell
styrning visar kvalitetsmal och hur processer framskrider. Till exempel anvénds ofta
whiteboard-tavlor till detta inom bade produktions- och tjansteforetag. Poka-Yoke &r ett satt
att genom fysiska eller tekniska hinder forebygga att en process utfors pa ett felaktigt sétt.
Idén &r detsamma i produktion och tjanster med den skillnaden att det med stor sannolikhet
oftast ar fler fysiska hinder i produktionen &n vad galler tjanster. Inom tj&nsteforetagen kan
det till exempel vara datorprogram som kéanner av da felaktigheter har gjorts. 7QC och PDCA
anvands till att analysera data och att utféra forandringsprocesser. Dessa tva verktyg gor ingen

skillnad pa om de anvands inom produktion eller service. Det enda som skiljer &r den data
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som analyseras i de olika kvalitetsverktygen och pa vilken process som PDCA anvénds och

darfor har inte anpassningar behovts goras for tjansteforetag.

3.7.5 Taket

Till slut kommer vi till taket av huset dér stdndiga forbattringar ligger i fokus. Vi har valt att
ta upp tva verktyg; vardeflodeskartlaggning och Lean-revision som bada hjalper foretaget att
kartldgga och utvérdera dess processer. Det gor ingen egentlig skillnad i vilken typ av
organisation dessa verktyg anvands, de fungerar saledes bra i saval tillverkande industri- som
tjansteforetag. Véardeflodeskartlaggning ar ett bra verktyg for att kartldgga den process som
ska forbattras och Lean-revision utvérderar verksamheten ytterligare genom ett antal fastlagda

kriterier.

3.7.6 Det fortsatta arbetet i studien

Vid skapande av den teoretiska modellen har vi haft utgangspunkten att fa en heltackande bild
av Lean inom tjansteforetag. Modellen kommer sedan att anvéndas som underlag for att samla
in s relevant information som mojligt genom intervjuer med fdretag och experter. Vi
kommer att fraga hur de har gatt tillvaga eller tycker att ett foretag ska ga tillvaga nar de
implementerar Lean. Samtidigt kommer vi ha var teoretiska modell i baktanke och fraga vilka
verktyg de anvander, hur de ser pa engagemang och ledarskap samt hur de far Lean att
fungera i det I6pande arbetet. Utifran denna grund kommer vi sedan stélla den insamlade data
fran intervjuerna mot den teoretiska modellen for att skapa en modell for implementering av

Lean inom tjansteforetag.

49



Empiri

4 Empiri

| detta kapitel redogdrs kort for de intervjuade personernas bakgrund samt de banker som
representerades, darefter har den insamlade informationen sammanstallts. Varje avsnitt
avslutas med en tabell dar respondenternas information sammanfattas med hjalp av
nyckelord. L&saren bor observera att sammanfattningarna enbart redovisar vad som

framkom under respektive persons intervju.

4.1 Bakgrund

| denna studie har personer fran svenskt naringsliv intervjuats. For att kunna fa tva olika
perspektiv pd Lean har den ena gruppen bestatt av representanter fran tre av Sveriges
storbanker; SEB, Nordea och Swedbank. Den andra gruppen bestod av personer som antingen

arbetar som konsulter eller forskare inom Lean-service.

4.1.1 Banker
Bankerna valdes pa grund av att de har infort Lean samt att de har kunnat utvardera
effekterna darav.

SEB

SEB ar en nordeuropeisk bankkoncern som vander sig till bade foretag, institutioner och
privatpersoner. SEB har 6ver 21 000 medarbetare fordelat pa 660 kontor. Innan SEB tog hjalp
utifran for att implementera SEB Way, som arbetet med Lean kallas pa SEB, hade de ingen
erfarenhet av Lean. P& SEB intervjuades Lill Nilsson som &r operativ chef for SEB Way pa
divisionen Life. Tidigare har hon arbetat i finansbolagsbranschen och som saljare inom
forsékringsbolagsbranschen. Lill har varit involverad i SEB Way &anda sedan den forsta
pilotstudien startades pa foretaget 2005. Det ar dven genom arbetet med SEB Way som hon

har lart sig vad Lean é&r.

Nordea

Nordea ar en nordeuropeisk bankkoncern och har cirka 1400 kontor med 34 000 anstallda.
Nordea bérjade infora Lean ar 2006. Pa Nordea intervjuades Hakan Nordblad som har arbetat
i Nordea i 20 ar, han borjade i banken da det finansbolag han jobbade for koptes upp av

davarande PK-banken. Darefter har han hunnit med att jobba pa huvudkontoret samt att fran
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och med 1993 jobba som kontorschef pa ett flertal kontor i Sverige. Dér efter atervande han
till huvudkontoret och jobbade dér pa foretagssidan med ansvar for Segment Corporate och
fick senare &ven ett nordiskt ansvar for detta. 2006 startade Nordea Future Bransch program
med syftet att anvdnda Lean-metodik till att bygga det branschnatverk som de vill ha. 1 maj
2007 tog Hakan 6ver som chef for denna avdelning. Hakan var inte tidigare nagon specialist
inom Lean och det var ocksa en av anledningarna till att han fick uppdraget da Nordea ville ha

in ett affarsperspektiv i enheten som de inte tyckte sig haft tidigare.

Swedbank

Swedbank har drygt 950 kontor och cirka 21 000 anstallda fordelat pa Sverige och Osteuropa,
varav nastan 9 000 anstallda i Sverige. De borjade titta pa arbetssattet Lean 2006 och borjade
implementera i storre skala 2008. P4 Swedbank intervjuades Solweig Lansgard som ar chef
for Swedbanks Lean-enhet, Operational Exellence (OpEx), den startade 1 januari 2008 och
bestdr idag av sex personer. Solweig ar i grunden ekonom och har arbetat manga ar i
konsultbranschen med organisationsutveckling, administrativ rationalisering, management,
ledarskapsutveckling men har ocksa varit vd for ett konsultféretag. Hon har dven arbetat pa ett
antal olika banker och finansinstitut. Lean som metod kom Solweig i kontakt med 2006 i

samband med att Swedbank drog igang ett projekt vilket innefattade pilotstudier av Lean.

4.1.2 Personer

Personerna som intervjuades valdes utifran deras vitt skiljda men gedigna erfarenhet av

Lean.

Dag Lotsander

Dag Lotsander, har arbetat pa Toyota i 20 ar varav de senaste 10 aren som marknadsdirektor,
forsaljningschef pa Toyotas generalagent i Sverige. For ett ar sedan blev han kontraktsanstalld
konsult med uppdraget fran Toyota Europa att implementera de strategier som lyft Toyota i
Sverige i flera andra lander. | Sverige har Dag fortsatt att halla i forelasningar, utbildningar
och ge rad inom Lean och Lean-management. Dag har en gedigen erfarenhet fran Toyota och
Lean da han under drygt 6 ar har hunnit samlat pa sig manga praktiska erfarenheter fran

Toyotas och andra stora foretags framgang och misslyckande med Lean.
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Robert Kessiakoff

Robert Kessiakof har i éver 20 ar arbetat som VD i olika bolag i och utanfér Sverige. Sedan
1994 har Robert drivit eget konsultbolag med inriktning mot management for hire vilket bland
annat innebar att ga in och strukturera upp styrelser och stotta VD i bolag men aven
overgripande organisation och marknadsbearbetning var omraden han arbetade med. |
grunden &r Robert ekonom och utbildad pa handelshégskolan i Géteborg. Ar 2000 var forsta
gangen Robert kom i kontakt med Lean och mellan 2000-2004 studerade han konceptet Lean
internationellt for att 2004 vara en av grundarna till konsultbolaget Lean Concepts AB. Lean
Concepts AB ingar i det internationella natverket Lean Transformation Group. Han har
saledes lang erfarenhet av Lean bade vad géller inhamtad kunskap och egna praktiska

erfarenheter av implementering i verkligheten.

Niklas Modig

Niklas Modig forskar i foretagsekonomi med fordjupning inom Lean service pa
Handelshogskolan i Stockholm och kommer disputera under hdsten 2009. Som en del i
forskningsarbetet har han under tva ar varit gastforskare pa University och Tokyo och har
professor Takahiro Fujimoto fran University of Tokyo som handledare. Fujimoto anses vara
en av varldens framsta Toyotaforskare och Niklas anses vara en av de mest erfarna
Lean-forskarna i Sverige. Till exempel a&r Modig den forsta utlanningen som fatt mojlighet att

studera Toyotas egen syn pa Lean Service. (Stenwall, 2009)

| resten av empirikapitlet och i analysen kommer Lean-service endast att kallas Lean, for att
texten ska fa ett béttre flyt.

4.2 Vad och hur ar Lean?

Fragan “Vad ar Lean?” &ar mycket bred och stélldes for att fd en végledning om hur
respondenterna ser pa Lean som koncept. For att ta reda pa hur bankerna har gatt till vaga
samt hur konsulterna och forskaren anser att tjansteforetag skall implementera Lean, stalldes

fragor vilka behandlade inforandet av Lean.

4.2.1 Vad ar Lean?
SEB, Swedbank, Dag och Robert berattade att Lean forst och framst &r ett tankesétt. De menar
att foretaget forst och framst maste fa in tankeséattet i organisationen innan de kan borja med

arbetet. Solweig fran Swedbank séager till exempel att grunden med Lean &r att etablera ett
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forhallningssatt och att inte fokusera s mycket pa verktygen. Robert séger att Lean framst ar

en ledningsfilosofi som utgar fran ett tankesatt snarare an ett arbetssétt.

Forutom att vidhalla vikten av Lean som tankesatt berattar SEB, Swedbank och Dag att Lean
ar valdigt individorienterat. Det galler att alla i organisationen ska tanka resurssnalt och jaga
sloseri i alla former. SEB séger att det hela tiden handlar om vad individen sjalv goér och
ifragasatta varfor han gor det for att hitta vad som ar nodvéandigt respektive onddigt. Dag
berattar att det & genom medarbetarnas engagemang som ny standards satts och variationer

upptacks och atgardas.

Dag, Niklas och Swedbank vill framhalla vikten att arbeta kundorienterat dar vardeskapande
for kund &r centralt. Dag sager att malet med Lean ar kundnyttan och Niklas berattar att

vardeskapande ligger i fokus och malet med Lean ar det kontinuerliga utvecklandet.

Hakan pa Nordea beskriver kort att Lean &r ett sétt att anvanda strukturerat fornuft. Men mer
ingaende tycker han det ar en metodologi som stddjer ett mer effektivt beteende och hjalper
Nordea att attackera fragor de tidigare haft problem att attackera. Malet med Lean &r att stodja

Nordeas strategi och affarsmal.

SEB Nordea Swedbank Dag Robert Niklas
Tankesatt X X X X
Individorienterat X X X
Vardeskapande X X X

Tabell 1 Visar hur respondenterna ser pa Lean.

4.2.2 Inforandet av Lean

Alla bankerna samt konsulterna betonar ledningens roll vid ett inférande av Lean. | SEB,
Nordea och Swedbank togs beslutet att inféra Lean av den hogsta ledningen. Till exempel var
det Annika Falkengren, VD i SEB, som drev pa deras inférande av Lean. Dag anser att det
finns tre viktiga kriterier vid ett inforande. Den forsta &r inspiration dér det framst ar mellan-
och divisionschefer som ska fa upp 6gonen for vad Lean &r, vad det innebar for foretag och
vilka resultat det kan ge. Den andra &r att ledningen maste stalla sig bakom satsningen och

den tredje framgangsfaktorn ar att utse ratt personer till forandringsledare. I alla dessa punkter
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ingar ndgon form av ledarskap och visar pa hur pass viktigt Dag tycker att detta &r. Robert
anser det viktigt att foretagen har en klar bild om varfor de ska inféra Lean i sin organisation.
Att det ar har som det &r sa viktigt att ledningen inser att det kravs en kulturmassig férandring
och att de sjalva standigt maste vara med i Lean-arbetet for att det ska fungera. Att de ser det

som ett langsiktigt larande och inte bygger inférandet pa horsagen.

Samtliga dr dven ense om att extern hjalp &r ett bra satt att i ett inledande skede fa in ratt
kompetens i foretaget. Den kunskap som behdvs ar erfarenhet av liknande implementeringar
da det ar viktigt att verkligen ha arbetat med Lean tidigare och inte bara last teorin. Nar ett
foretag tar in extern hjélp ar det valdigt viktigt att de far hjalp till sjalvhjalp. Vilket innebér att
foretaget efter en tid ska kunna std pa egna ben och sjalv skota det vidare arbetet.
Organisationen ska alltsa med tiden utveckla sin kunskap sa att de inte blir beroende av
externa aktorer. Alla banker betonar att de idag star helt pa egna ben och att det ses som
viktigt. Intressant ar att samtliga banker valt att anvanda sig av McKinseys tjanster for att
implementera Lean. SEB och Nordea har haft stor hjalp av McKinsey medan Swedbank tidigt
valde att arbeta vidare pa egen hand. Vi har forsokt fa en intervju med McKinsey, for att fa ta

del av deras syn pa Lean, utan framgang

SEB, Nordea och Swedbank gjorde alla en pilotstudie i ett inledande skede och Robert beréttar
att en pilotstudie &r bra att gora i ett inledande skede for att lara sig hur implementeringen ska

ske samt vilka effekter den kan ge.

Niklas beskriver Toyotas tillvagagangssatt som en pyramid med fyra nivaer; varderingar,
principer, metoder och verktyg. Det forsta ett foretag maste gora ar att faststdlla de
grundvarderingar som de ska arbeta efter. Utifran foretagets varderingar sker arbetet pa
principnivan i pyramiden, vilket dven kan sagas vara foretagets motor i arbetet med Lean. Har
ska foretaget ta reda pa vad det ar som tillfor kunden varde, vad som &r sléseri och hur de ska
atgarda det som inte skapar varde. Detta kan lésas genom att anvéanda sig av JIT, Jidoka och
Kaizen. JIT handlar om att skapa ett flode och ett normalldge dar varde tillférs. Har ar det
viktigt att forsta hur kundens behov kan tillgodoses, vilket ar vad kunden vill ha, néar han vill
ha det och hur han vill ha det. N&sta steg &r att identifiera och blottlagga det som hammar,
saktar ner och stor flodet, detta kallas Jidoka. Dar efter géller det att forhindra och eliminera

allt negativt som paverkar flodet vilket kallas for Kaizen. For att kunna realisera JIT finns det
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pa tredje nivan, metoder, flera tillvagagangssatt att anvanda sig av. Beroende pa vilka metoder

som anvands kan verktyg véljas pa den fjarde nivan.

Inférandet av Lean i bankerna

| SEB togs beslutet om att inféra Lean i hela foretaget med malet att involvera alla
medarbetare inom tre ar. Inforandet sker i tre steg: diagnos (2 veckor), design (2 veckor) och
transformation (8 veckor). | diagnosfasen gar foretagets navigatorer, som forbattringsledarna
kallas, in i enheten och gor en omfattande diagnos Over enhetens arbete. Dérefter gors en
design om hur forandringen ska ga till tillsammans med personalen. Tills sist genomfors
transformationen utefter den plan som satts. Avdelningarna far inte sjalva vélja nar eller om

de ska infora Lean vilket innebéar att SEB anvénder sig av ett tryckande system.

I Nordea genomfdrdes en omfattande analys och planering for att se vilken potential som
fanns i organisationen. Utifran denna analys skapades en plan for hur inforandet skulle ske.
For att utnyttja Lean-resurserna effektivt genomfordes transformationerna i vagor i ett
tryckande system dar avdelningarna inte sjélva kunde bestdmma nér de skulle férandras. Efter

forsta aret 6vergick de till ett mer flexibelt dragande system.

Swedbank anvénder handupprackning och frivillighet vilket innebér att de avdelningar som
vill infora Lean sjalva far anmaéla sitt intresse till Lean-gruppen. Swedbanks Lean-enhet gar ut
och marknadsfor Lean i organisationen for att pa sa satt fa upp intresset. De tycker att nyckeln
till en bra implementering ar att fa ledningsgrupper att tanda pa iden istéllet for att tvinga pa
dem forandring, de anvander saledes ett dragande system. Nar Lean-enheten gar in i en enhet
borjar de med att utbilda ndgra personer som verkar extra tanda pa idén. Dessa bildar en
anvandargrupp for enheten och ska skota det 16pande arbetet efter att Lean-enheten dragit sig
tillbaka. Sedan borjar arbetet med vardeskapande och minskning av sldseri. Nar
vardeskapande och sloseri ar infort gar fokus over till ledarskapet for att sakerstdlla att
enheten kommer fungera bra &ven i fortsattningen. Till sist infors arbetet med stédndiga

forbattringar och en struktur for hur arbetet ska ske skapas.
Intressant ar alltsa att SEB helt anvander sig av ett tryckande system medan Nordea ha andrat

sitt system fran ett tryckande till ett dragande. Swedbank har hela tiden anvant sig av ett

dragande system medan de tvd konsulterna berattar bada att de tycker det ar viktigt att
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anvanda ett dragande system for att lyckas med implementeringen. Dag menar att en
dragande strategi ar att foredra for att vélja ut de avdelningar som ska inféra Lean harnast. Pa
sa satt sakerstalls att de individer som utsatts for forandringen ar de som verkligen vill
forandras. Dessa avdelningar kan sedan anvandas som forebilder att Gvertyga resterade
avdelningar. Robert séger att det ar bra att borja i en del av verksamheten sa att denna del
sedan kan fungera som gott exempel for resterande delar av verksamheten och pa sa satt
sprida entusiasm och en positiv syn pa Lean som da fungerar som ett dragande. Detta ar
viktigt da forandring ofta uppfattas som nagot hotfullt och ett stegvist inférande oftast mottas
battre.

SEB Nordea Swedbank Dag Robert Niklas
Ledningen viktig X X X X X
Extern hjalp X X X X X
Anvant McKinsey X X X
Sta pa egna ben X X X X
Pilotstudie X X X X
Tryckande system X X
Dragande system X X X X X
Visande exempel X X X X

Tabell 2 Visar hur bankerna inforde Lean samt vad konsulterna och forskaren anser vara viktigt vid inférandet.

4.3 Syn pa verktyg

En stor del av den Lean-litteratur som finns behandlar framst olika verktyg. Darfor ar det
intressant att fraga respondenterna hur de bedémer verktygen i allmanhet och om det &r

nagra som anses vara battre eller samre.

Nordea, Swedbank, Dag och Robert sager alla att verktygen ska viljas utifran den situation
eller det problem som ska l6sas. Detta innebér att man inte valjer verktyg innan ett problem
har definierats. Vidare sager Dag att det ar viktigt for ett foretag att l&ra sig arbeta med

verktyg men att dessa inte far tvingas pa de arbetande.
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Nagra verktyg som namns som vanliga ar A3, 5s och sléserianalyser. Det verktyg som de
flesta ndmner som viktigt och grundldggande verktyg ar vardesflodeskartlaggning som ar ett
bra verktyg att anvanda for att kartldgga sin verksamhet infor vidare arbete med forbattringar.

Nordea och Niklas menar pa att det ar helheten som ar viktigast och att det alltsa inte hanger
pa vilka verktyg som anvéands utan snarare pd hur Lean infors i organisationen. Niklas sager
att verktyg ska anvéndas for att realisera varde och inte for att skapa vérde. Allting hénger
ihop och det &r helheten som &r viktig dven om det kan skilja mycket mellan féretag och

foretag.
SEB | Nordea | Swedbank | Dag | Robert | Niklas
Valj verktyg efter problem/situation X X X X
Anvander vardeflodeskartlaggning X X X X X
Helheten viktigast X X

Tabell 3 Visar hur respondenterna ser pd anvandandet av verktyg.

4.4 Anvandandet av Lean

For att forstd hur Lean anvands och paverkar foretaget i det dagliga arbetet stélldes fragor

om vilken traning olika delar av personalstyrkan far och hur det I6pande arbetet ser ut.

4.4.1 Personalen

Navigatorerna i SEB, vilka ar deras Lean-kunniga personal, har rekryterats bade internt och
externt. Personalens kunnighet och erfarenhet graderas utefter olika kompetensnivaer.
Navigatorerna sitter utspridda i organisationen. De "vanliga” cheferna i Banken far en
internutbildning i Lean under ett par dagar medan den 6vriga personalen far lara sig Lean

genom transformationerna, som sjalva inférandet kallas inom SEB.

Gruppen som arbetar med Lean i Nordea bestar av en intern konsultavdelning pa cirka 60
personer. Nya gruppmedlemmar far forst en cirka tre veckor lang utbildning och blir da
Lean-trainee. Beroende pa erfarenhet stiger personalen sedan i kompetenshierarkin. Nordea
anser det vara positivt att ha hdg personalomsattning i Lean-gruppen och genom att

medlemmarna borjar jobba pa andra avdelningar i banken sprids kunskapen om Lean.
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| Swedbanks Lean-enhet arbetar sex personer men ska utokas till totalt atta. Gruppen bestar av
utbildade projektledare och alla har haft chefspositioner samt har erfarenhet av
forandringsarbete. Dessutom har alla fatt en specifik Lean-utbildning. Swedbank anser att det

tar minst ett halvar innan en nyanstalld pa Lean-enheten ar mogen att arbeta sjalvstandigt.

Samtliga banker har valt ett liknande uppléagg for personalen nér Lean skall inforas i en ny
enhet. Forst far chefen/ledningsgruppen en grundlig utbildning i Lean och hur den ska stotta
sina medarbetare. Darefter involveras chefer och medarbetare i det kommande arbetet med att
infora det nya arbetssattet. Den Gvriga personalen far ingen formell utbildning utan far lara sig
genom att arbeta med det nya arbetssattet. Att personalen inte behdver nagon specifik traning
utover den de far genom att fordndra sin egen avdelning stods av saval Dag, Robert och
Niklas. Samtliga menar att personalen far en béttre forstaelse om de sjalva far jobba med och
ta in innebdrden av forandringen samtidigt som deras tidigare erfarenheter kommer till

anvandning i férandringsarbetet.

SEB | Nordea | Swedbank | Dag | Robert | Niklas
Utbildning av chefer X X X
Personalen lar sig under arbetets gang X X X X X X
Delaktighet X X X X X X

Tabell 4 Visar hur respondenterna menar att personalen paverkas och involveras av Lean.

4.4.2 Lopande arbete

Det I6pande arbetet med Lean kannetecknas hos bankerna av att det ar ett aterkommande
inslag i deras dagliga arbetsuppgifter att planera och utvérdera arbetet. Det visar sig dven att
det &r det fortsatta arbete som utgor den verkliga utmaningen da det kréaver att respektive
avdelning klarar av att vidmakthalla momentumet i forbattringsarbetet. Samtidigt som det
finns en viss svarighet i att ta vara pa alla forbattringsforslag som uppkommer lokalt pa varje
avdelning och kontor. Personalen far dven se upp sa att de i jakten pa att effektivisera inte

effektiviserar sadant som egentligen borde elimineras eftersom att det ar sloseri.
Niklas forklarar att forbattringsarbetet bor praglas av ett tankesatt dar personalen arbetar

utefter; Proaction, Action och Reaction. Med detta menas att individen ska veta vad som

tillfor varde och planera for hur arbetet ska utforas innan ett arbete utfors. Déarefter utfors
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arbetet som det planerades. Om resultatet inte blev exakt som planerat maste individen stélla
sig fragan varfor det inte blev riktigt ratt och utifran det aterkoppla till planeringsfasen for att
nasta gang kunna gora ratt. Om resultatet blev battre &n planerat fragar individen sig aven har
varfor blev det sa. Utifran svaret kan planeringsfasen uppdateras for att kunna behalla den nya

hogre nivan.

Dag och Robert menar att det I6pande arbete bor préglas av att personalen férsoker undvika
sldseri och samtidigt forbéattra arbetsprocesserna.

For att folja upp arbetet med forbattringar har SEB och Nordea valt att anvanda sig av
whiteboardtavlor och korta morgonméten. Dag, Robert och Niklas menar att det inte &r
anvandandet av whiteboardtavlior och morgonméten i sig som &ar det viktiga utan att det

viktiga &r att foretag har en fast rutin for att folja upp arbetet.

SEB | Nordea | Swedbank | Dag | Robert | Niklas
Eliminera sldseri och standigt forbattra | X X X X X X
Tavelmoten anvands X X
Uppfdéljning av arbetet X X X X X X

Tabell 5 Visar vad som préaglar det I6pande arbetet med Lean.

45 Resultat och lardomar

Genom att stéalla fragor om vilka resultat som har uppnatts alternativt vilka motiven ar till att
infora Lean gavs en referens for att de intervjuade har ungefar likvardig bild av Lean.
Vidare stalldes fragor om vilka lardomar som har gjorts och vad de intervjuade ser som

storsta framgangsfaktorer att tanka pa vid ett inférande.

4.5.1 Resultatet

De resultat som bankerna har uppnatt genom att inféra Lean ar mycket specifika for varje
bank. Utan att veta hur det sag ut innan forandringen &r det svart att utvardera dem mer
ingaende. Daremot har vi noterat tre 6vergripande omraden dar bankerna menar sig ha noterat
tydliga resultat. Dessa ar dkad kundnytta, 6kad effektivitet och en battre “work balance” for

personalen. Alla tre upplever att de har fatt en 6kad operationell effektivitet vilket bland annat
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visar sig genom att de har lyckats frigora mycket arbetstid. Denna tid har de kunnat
aterinvestera i verksamheten genom att bland annat halla utbildningar eller satsa mer resurser
pa forbattringsarbetet eller pa kunderna. SEB har kommit sa langt i sitt forbattringsarbete att
de har borjat titta pa att realisera delar av effektiviseringen genom minskad personal. Aven
Nordea anger att det i framtiden kan bli aktuellt att minska ner personalen och har darfor valt

att involvera facket i Lean-arbetet.

Bade Dag och Robert dr ense om att Lean kan underlatta personalens situation pa sa satt att
stress och hets minskar och saledes skapar en béttre "work balance ” for dem. Dag och Niklas
betonar att motivet att infoéra Lean alltid bor vara att uppna resultat i alla tre omraden och att

de har ett starkt samband med varandra.

SEB | Nordea | Swedbank | Dag | Robert | Niklas

Okad kundnytta X X X X X
Okad operationell effektivitet X X X X X
Battre “work balance” X X X X X

Tabell 6 Visar vilka resultat som har uppnatts respektive bor kunna uppnas med Lean.

45.2 Lardomar och framgangsfaktorer
Avsnittet har delats upp i tva delar for att ge en tydligare bild da en lardom inte per

automatik ar detsamma som en framgangsfaktor.

Lardomar
Nar respondenterna berattade om vilka misstag som hade gjorts och de lardomar som utifran
dessa hade dragits i samband med inforandet av Lean visade det sig att bankerna hade brottats

med lite olika misstag men att de lardomar som de alla hade dragit var valdigt lika varandra.

Exempel pd misstag var att SEB inte pa ett tillrackligt tydligt satt hade hallit isar vad
arbetssattet Lean skulle innebara for medarbetarna och de besparingsatgarder som véntades i
framtiden. En liknande miss i tydligheten nar det galler kommunikationen visade det sig att
aven Swedbank hade rakat ut for med resultatet att personalen var radda att de inom en snar
framtid skulle effektivisera bort en kollega eller &n vérre, sig sjalva genom att jobba

effektivare. Nordea medger att dven de hade liknande erfarenheter da personer i ledande
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befattningar i ett tidigt skede gatt ut och kommenterat att foretaget ska inféra Lean och
minska ner personalstyrkan. Alla tre bankerna menar att om de fran borjan verkligen hade sett
till att de pa chefsbefattningar hade ratt personer pa ratt plats samt att se till att dessa verkligen
forstod vad Lean innebar skulle kommunikationen ut till resten av foretaget ha gatt mycket
smidigare och missforstand ha kunnat undvikas. Med rétt personer menas personer som tror

pa Lean och verkligen brinner for att infora det i foretaget.

De nagot olika lardomar som bankerna har dragit utifrdn sina egna misstag kan alla
sammanfattas som foljer; Vikten av att vara ordentligt forberedd innan ett sa stort
forandringsarbete sjosatts i ett foretag far inte underskattas. Genom att vara ordentligt
forberedda kan ett foretag undvika att ga i tidigare namnda fallgropar under den kritiska
uppstartsfasen och darmed vinna mycket.

Nordea sager dven att de fick lite problem med facket i borjan da facket hade fatt en felaktig
bild av vad Lean innebar for medarbetarna och saledes tagit stallning mot Lean. Detta l6ste
sig ndr facket forstod dels att Lean dr ett arbetsséatt for att arbeta effektivare och dels hur dessa
effektivitetsvinster sedan realiseras inte har nagot med Lean att gora utan ar en ren
ledningsfraga. Detta problem hade kunnat undvikas genom att involvera facket tidigt i

processen.

Dag och Robert ger bada en tydlig bild av att det storsta misstaget som gjorts i foretag dar de
har beslutat sig for att infora Lean &r att de har anvant sig av ett tryckande system. Detta
innebdr, lite krasst, att fOretagsledningen kor Over medarbetarna och infor ett helt nytt
arbetssatt. Detta kan skapa en "vi mot dem” kansla och problem med att bli framgangsrikt
med Lean. Anledningen &r att Lean bygger oerhort mycket pa att medarbetarna deltar och att
alla arbetar mot samma mal. Om det da visar sig att medarbetarna inte koper det nya
arbetssattet innebar det att foretaget har kastat bort stora summor och mycket tid pa ett
forandringsprojekt som var domt att misslyckas redan fran borjan. Ett dragande system é&r
darfor att foredra dar enbart de enheter som verkligen vill infora Lean far inféra Lean. Pa sa
satt underlattas arbetet ocksa for dem som ska leda inforandet eftersom personalen vill vara
delaktig. De resultat som dessa “villiga” avdelningar uppnar kan sedan anvandas for att

Overtyga de som ar tveksamma.
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Niklas, som har en mer teoretisk synvinkel pa det hela, menar att det finns lardomar att dra av
bristen pa relevant litteratur om Lean. Han menar att den litteratur som finns idag valdigt
sallan behandlar viktiga delar som ett foretagets vardegrunder och hur de paverkar foretaget.
Enligt Niklas maste en beteendeférandring tas sin utgangspunkt i vardegrunderna och sedan
paverka beteendet. Att ga in och andra ett beteende utan att andra varderingarna fungerar en
kort tid. Beteendet kommer sedan att aterga till det tidigare da ett beteende alltid styrs av de

varderingar ett foretag eller individ har.

SEB | Nordea | Swedbank | Dag | Robert | Niklas
Vikten av ratt kommunikation X X X
Ratt person pa ratt plats X X X
Forstaelse for vad Lean ar X X X
Vikten av ett dragande system X X X
Bdrja med vardegrunderna X
Involvera facket tidigt X

Tabell 7 Visar de lardomar som har dragits vid utvardering av inforandet av Lean.

Framgangsfaktorer

Det var lite forvanade att alla sex intervjuade personer var sa samstammiga. Alla framholl att
de i sarklass viktigaste framgangsfaktorerna ar att ha fullt stod fran foretagsledningen, en
forstaelse for Lean genom organisationen och att ha ett ordentligt tdlamod samt avsétta
tillrackligt med resurser eftersom att Lean &r ett langsiktigt arbetssétt.

Genom att ha ledningens stod for inférandet av Lean underlattas arbetet med att fa hela
foretaget att leva och andas Lean. Genom att i skrifter och informationsutskick véva in réatt
vardeord samt lyfta fram och berémma de resultat som har uppnatts tack vare Lean forenklas

processen att fa Lean att bli en del av foretagskulturen.

Nagra av kommentarerna som namndes i samband med talmodighet och langsiktighet var
foljande; Lill pd SEB menar att man inte ska forvanta sig nagra snabba resultat da det kan ta
upp mot fem ar for en forandring att verkligen fa genomslag. Dag betonar vikten av att ga ratt
och langsamt istallet for fort men fel. Niklas séger att det innebar en stor forandring att infora

Lean och det tar tid lang tid att bli en larande organisation vilket ar ett mal med Lean.
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Solweig pa Swedbank och Robert aterkommer till att en god forstaelse for Lean i hela
organisationen dels minskar misstron mot att personalen effektiviserar bort sig sjalva dels att
en motiverad och intresserad personal har lattare att sjdlva ta over och driva
forandringsprocesserna sjalva. Niklas menar dven att for en personal som har forstaelse

kommer det att bli naturligt att jobba pa det nya sattet.

For att stodja ledarna och cheferna i perioder nar det gar tyngre anser Dag, Robert och Niklas
att det ar viktigt att dessa ska kunna fa coachning sa att de kommer pa ratt spar igen. Hos
bankerna far foérandringsledarna en coachande roll nar de ser att avdelningens personal ar

kapabla till att bedriva sitt eget férandringsarbete.

SEB | Nordea | Swedbank | Dag | Robert | Niklas
Ledningens st6d X X X X X X
Forstaelse for Lean X X X X X X
Talamod och langsiktighet X X X X X X
Coachning X X X X X X

Tabell 8 Visar vilka framgangsfaktorer som finns for ett lyckat inforande av Lean i tjansteforetag.

4.6 Framtid

Som avslutning stalldes fragor angaende Lean och dess framtid

Alla intervjupersonerna tror pa att Lean &r ett arbetssatt for framtiden, vilket kanske inte &r sa
konstigt da alla har satsat mycket tid och resurser pa detta.

For SEB:s rakning tror Lill att de inom fem ar har kommit s langt att hela personalen arbetar

med standiga forbattringar och att de har borjat identifiera SEB:s viktigaste huvudfldden.

Hakan tror att Nordea om fem ar ar mer effektiva vilket leder till mer kundorientering och
minskade operationella risker. De foretag som inte arbetar med ett strukturerat arbetssatt sa
som Lean kommer fa svart att havda sig i konkurrensen om fem ar. Lean &r en metod alla

tjansteforetag har nytta av.
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Om fem ar hoppas Solweig att Lean-tanket ar etablerat och att Swedbank kan skryta med sitt
Lean-arbete. Hon tror att Lean kommer sprida sig mer och mer bland tjansteforetagen och att
det kommer utvecklas fler och anpassade verktyg.

Dag ar 6vertygad om att Lean &r har for att stanna och att det i framtiden kommer utgdra en
konkurrensfaktor genom att det blir lattare att skapa bra samarbeten och att attrahera
kompetens. Det kan till och med ga sa langt att foretag, som inte anvander Lean, riskerar att

slas ut.

Robert tror att de som anvander Lean i nagra ar kommer bli mer dverlevnadskraftiga och 6ka
motivationen hos sina anstallda och fa lattare att rekrytera. Lean gar som en trend just nu och
det ar svart att saga vad som kommer efterat men foretag som inte arbetar med Lean kommer

fa det svarare.

Niklas tror att forstaelsen for Lean kommer att 6ka mer och mer och att Lean kommer att
anvéndas till att skapa en béttre vardag for de anstéllda. Han tror dock att Lean kommer att
vaskas ur lite i takt med att foretag som misslyckas implementera Lean viljer nagot annat.
Han har svart att se ett alternativt arbetssatt som leder till 6kad kundnytta, personalnytta och

operationell effektivitet.

SEB | Nordea | Swedbank | Dag | Robert | Niklas

Arbetssatt for framtiden X X X X X X

Lean ar ett viktigt konkurrensmedel X X X

Tabell 9 Visar vilken roll respondenterna tror att Lean kommer ha i framtiden for tjansteforetag.
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5 Analys

| detta kapitel skapas en modell for inforandet av Lean i tjansteforetag genom att empiriska
datan vavs ihop med den teori som presenterats i referensramen. Analysen sker i fyra delar
och med dessa delar som grund presenteras darefter modellen for hur Lean ska inforas.

5.1 Inledande analys

Analysen har delats upp i fyra omraden for att pa ett béattre satt kunna adressera relevanta
omraden i referensram respektive insamlad empiri. Dessutom har vi valt att stryka under

nyckelmeningar vilka vi anser viktiga och som senare anvands till att skapa var modell.

5.1.1 Vad ar Lean

Nar respondenterna ombes att kort beskriva vad Lean &r for dem ndmns bland annat tankesatt,
individorienterat och vardeskapande. Detta kan jamforas med de ord som anvands i
Lean-litteraturen for att beskriva vad Lean ar; system, véardeskapande (Bicheno, 2008), fokus
p& kund (Blicher & Ojmertz, 2005), filosofi, tekniker, verktyg (Sayer & Williams, 2007),
varde, flode, perfektion (Womack & Jones, 2003). Vi ar medvetna om att det kan tyckas
konstigt att forklara ett stort och komplext begrepp som Lean med nagra fa ord. Tanken
bakom detta var att se om teorin och empirin &r pa samma spar genom att be om en mycket
kortfattad beskrivning, vi anser att det finns en symmetri da vardeorden matchar varandra pa
ett tillfredstallande sétt.

Vi konstaterar att vardeskapande &r nagot som ofta kommer igen nér det talas om Lean och att
det handlar om en filosofi eller ett tankesatt. Det ar egentligen dessa tva egenskaper som
oftast definierar Lean; att Lean ar en filosofi eller ett tankesatt som gar ut pa att skapa
mervérde for foretaget.

5.1.2 InfOorandet av Lean

Inledande arbete

Hur ska tjansteféretag ga tillvaga for att infora Lean? Under intervjuerna tillfragades
respondenterna vilka framgangsfaktorer de ansag vara viktigast for en lyckad implementering

av Lean. Svaren var ovantat samstammiga.
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De fyra viktigaste punkterna var:
e Ledningens stod.
e Forstaelse for Lean bland de anstallda.
e Coachning for chefer och medarbetare.

e Talamod och langsiktighet vid implementering.

Bade insamlad empiri saval som teori visar pa att ledningens roll och beteende infor och efter
ett inférande av Lean ar oerhort viktigt. Det &r hogsta ledningen som ska besluta om foretaget
ska infora Lean eller ej eftersom de forvantas ha bast information och insikt i vad som ligger i
foretagets basta. Eftersom hogsta ledningen skall ta beslutet menar vi att arbetet med att styra
sa att alla inblandade drar at samma hall underlattas jamfort med om varje avdelning eller
division sjélv beslutar vad som ska goras. Ett annat resultat av att ledningen &r aktivt
involverad &r att alla delar i foretaget far samma information. Detta anser vi vara en mycket
viktigt aspekt. For att implementeringen av Lean ska fa en bra start ar det ocksa mycket
viktigt att ledningen har full forstaelse for vad Lean ar och vad det innebér for foretaget; bade
positiva och negativa aspekter. Om de inte har denna kunskap &r risken stor att de férmedlar
en felaktig bild av Lean och varfor det ska inféras. Vi har mott denna situation i en av
intervjuerna. | det fallet visade det sig att personer i ledande befattning inte var tillrackligt
palast och darigenom onddigtvis kom att sa ett fré av motstand i organisationen pa grund av

oklarheter rérande samband mellan inférandet av Lean och mdéjliga personalrationaliseringar.

Studien av Scherrers-Rathje et al (2009) visar pa att Lean inte ar ett arbetssatt som bara kan
valjas och sedan implementeras i organisationen. For att ett inforande av Lean ska lyckas
maste hela organisationen vara med i arbetet. Det ar ledningen som maste ta taten och forklara
for resten av organisationen vad Lean innebadr. Konsulterna anger detta vara en sjalvklarhet.
Det gar inte att tvinga pa personalen ett arbetssatt som samtidigt forutsatter deras deltagande
och engagemang. Enligt Niklas &r det sléseri med resurser att genomfora en forandring, som

inte ar forankrad i foretagets varderingar.

| de tre bankerna togs beslutet om ett inférande av den hogsta ledningen. Da delar av teorin

samt att alla respondenter oberoende av varandra pekar pa ledningens roll menar vi att det ar

ohdllbart att ett inforande av Lean tar sin bdrjan ndgon annanstans &n hos foretagets ledning,

som aven bor vara insatt och intresserad av Lean.
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Nér beslutet att inféra Lean har tagits har ledningen ett viktigt arbete framfor sig. Det handlar
da om att informera personalen om Lean och vad inforandet forvantas komma att innebéra for
personalen saval som foretaget. Eftersom Lean ar mycket individorienterat maste alla
medarbetare har ratt forstaelse for Lean redan fran borjan. Detta understods av
Petersson et al (2008) som menar att en god forstaelse for Lean ocksa minskar misstron hos
personalen for att effektivisera bort sig sjalva. Att fa personalen att acceptera det nya
tillvagagangssattet ar nagot som de intervjuade bankerna inledningsvis hade problem med da
det fanns en misstro mot Lean eftersom de trodde att det forelag en risk att de genom att jobba
effektivare skulle rationalisera bort sig sjalva. Nordea hade fran borjan problem med misstro
fran facket men detta forvandlades till nagot positivt genom att facket involverades i
Lean-arbetet. De fick en storre forstaelse om hur arbetssattet fungerade och dr nu positivt
delaktiga i det fortsatta arbetet.

Petersson et al (2008) menar att det kravs en bred forstaelse for att lyckas med Lean, Ju fler
som kanner till varfor Lean infors och dr engagerade i arbetet desto mer okar vérdet for
foretaget. Scherrer-Rathje et al (2009) menar att personalens deltagande ar en nyckel till
framgang och da ar det ju viktigt att de forstar hur de ska arbeta. Vi anser att det ar viktigt att
ta fasta pa dels det George (2003) sager om att det &r viktigt att personalen inser vad de har att
tjana pa att jobba pa ett nytt satt, dels det Niklas sager om att en forandring skall ta sin
utgangspunkt i vardegrunderna och sedan paverka beteendet. Vi anser det darfor viktigt att

alla i foretaget forstdr vad arbetet med Lean innebér och att de som arbetar med det tror pa

konceptet for att f& en l&ngsiktig och hallbar strateqi, speciellt eftersom det r en engagerad

personal som ska ta arbetsséttet till sig och fora arbetet framat.

Yiterligare en framgangsfaktor, som namns, ar vikten av coachning framfor allt for
mellancheferna i foretaget. Mellancheferna ar de som paverkas mest av ett inférande av Lean
eftersom de ocksa maste agera coach for understalld personal. Mycket hanger pa chefen, som
maste agera som drivande kraft. Detta kan inte alltid vara latt, speciellt om den aktiva rollen
som coach ar ny. Darfor menar vi att det ar av stor vikt att dessa personer far den hjalp de
behover for att gora ett bra jobb och trivas i sin position. Detta understdds av Larsson (2008)

som betonar vikten av ett stodjande ledarskap.
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Da mellanchefer ofta har nyckelpositioner ar det valdigt viktigt att ha ratt personer pa dessa
platser. Detta ar en direkt lardom som bankerna har dragit. De har sett forandringsprocesser
stanna av helt och hallet bara for att avdelningschefen inte stoder det nya arbetsséattet.
Eftersom personalens beteende fargas av chefens beteende ar det latt att forsta vikten av att ha
en chef som stodjer forandringen. Om det visar sig att en chef inte stddjer en beslutad
forandring maste ledningen vara beredd att flytta personen. Detta bér om mojligt ske innan
forandringsarbetet pa den avdelningen tar sig borjan sa att forandringsarbetet inte tappar
farten. | Lean-teorin tilldelas behovet av coachning inte mycket uppméarksamhet, bortsett fran

Larsson (2008), som rycker pa vikten av ett stodjande ledarskap. Trots denna brist pa stod i

litteraturen anser vi att erfarenheterna frdn respondenterna gor vikten av coachning till en

viktig punkt att ta fasta pa.

For att implementera Lean pa ett framgangsrikt satt visar saval intervjuerna som litteraturen
att det ar viktigt att tanka langsiktigt och att ha tdlamod vid inférandet. Lean innebar en
langsiktig forandring, dar den bésta taktiken &r att ga langsamt framat men pa réatt satt och lata
resultaten ta den tid de behdver. Bland annat skriver Petersson et al (2008) att Lean maste
utgdra en del av en val uttankt och planerad del av foretagets strategi, som kraver évertygelse
och &r ett satt att forhalla sig till verksamheten. Langsiktigheten betonas aven av savil
Larsson (2008) som Scherrer-Rathje et al (2009). Utdver langsiktigheten betonar samtliga
respondenter att vikten av att vara ordentligt forberedd innan ett sa stort forandringsarbete
sjosdtts i ett foretag inte far underskattas. Aven detta bekréftas av Petersson et al (2008), som
menar att valet att satsa pa Lean bor foregas av omfattande analys och diskussioner kring

upplevda problem och affarsméjligheter. Vi anser darfor att det &r viktigt att ett Lean-arbete

sker med talamod och ett langsiktigt tdnkande.

Inforande
For att kunna genomféra en implementering av Lean menar vi att det dr viktigt att infOrskaffa

den kunskap som behdvs — eventuellet fran externa kéllor. Aven om detta &r ett omrade, som

inte behandlas i litteraturen, framkom det tydligt under intervjuerna att ingen av bankerna ens
tankt tanken pa att genomfora forandringen utan att hyra in konsulter som kunde hjélpa dem.
Aven konsulterna menade att extern hjalp &r ett bra sétt att fa den kunskap som behdvs vid
starten. Det kan visa sig kostsamt att forsoka sig pa en forandringsprocess, om foretaget inte

har ratt kunskap. Né&r extern hjalp tas in menar konsulterna dock att det &r viktigt att de ger
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hjélp till sjalvhjalp. Det vill saga att konsulterna for dver sin kunskap till organisationen sa att

de i framtiden kan sta pa egna ben. Det ar foretaget som hyr in kunskapen som ska gora
arbetet och som aven erhaller resultatet. Samtliga banker valde att i ett inledande skede ta
extern hjalp samtidigt som de forsokte rekrytera personer med 6nskvard kunskap for att pa sa
satt skapa sig en egen kunskapsbas for att kunna sta pa egna ben nar de inhyrda konsulterna
slapper taget. Att alla banker har valt att anvanda McKinsey anges framst bero pa att de

tidigare haft samarbete med dem och att de saledes &r vélkanda hos respektive bank.

Ytterligare en likhet mellan bankerna var att de samlade ihop sin Lean-kunskap och startade
Lean-enheter vilka fick leda arbetet. Dessa enheter ar de som &r drivande vid inférandet av
Lean och de som innehar den stdrsta kompetensen inom Lean men dven inom

forandringsarbete och ledarskap i allmdnhet. Bankerna tyckte att detta satt att arbeta var

lyckosamt och vi anser att skapande av en central Lean-enhet &r en bra utgdngspunkt for ett

inférande.

Som forsta steg i inforandet framhaller flertalet av vara respondenter att en pilotstudie bor
goras. Dels for att smaskaligt testa sina kunskaper och utveckla dessa pa en liten del av
foretaget, dels for att se vilka resultat som kan forvantas. Pilotprojektet anvands sedan som ett
visande exempel. Alternativt infors Lean successivt i foretaget och pa sa satt kan effekten av
ett visande exempel uppnas. Detta kan liknas vid det som teorin sédger om att Lean ska utgora
en evolutionar forandring dar sma forandringar skapar en stor (Larsson, 2008). Det kan vara

komplicerat att gora stora dndringar snabbt och i stor skala. Detta anser vi talar for att ett

steqvis och langsiktigt inférande &r att foredra dar starten sker i och med en pilotstudie som

sedan far agera foredéme och visande exempel for resten av foretaget.

Huruvida ett foretag ska anvanda sig av ett tryckande eller dragande system delade
respondenterna i tva lager. SEB och Nordea valde initialt ett tryckande system, vilket Nordea
senare foréandrade till ett dragande. Swedbank och resterande respondenter samt teorin menar
att ett dragande system ar nyckeln till framgang. SEB som fortfarande anvénder ett tryckande
system har en tidsplan for hur implementeringen ska ske. Denna gar ut pa att alla avdelningar
fatt ett datum bestamt nar de ska infora Lean pa ett bestamt satt och malet &r att alla vid en
bestamd tidpunkt skall anvanda Lean. Detta innebér att de far en snabb implementering inom
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hela foretaget. Avdelningarna har saledes inte nagot eget val om nar de ska infora

forandringen.

Det andra lagret, som foresprakar ett dragande system menar att Lean inte kan tvingas pa
personalen. Detta har att géra med det att alla skall acceptera forandringen och forsta dess
fordelar for att det ska fungera. Det &r darfor viktigt att personalen &r dppna for en forandring
och ar évertygade om att det ar nagot positivt. Nyckeln ligger i att skapa ett intresse innan
inforandet sker, till exempel genom visande exempel eller intern reklam. Anledningen till att
Nordea bytte fran tryckande till dragande var just att de ansag att det inte var en langsiktig

I6sning att trycka in Lean i organisationen. Utifran denna bakgrund &r vi 6vertygade om att ett

dragande system ar att foredra vilket d&ven gar hand i hand med vad vi tidigare har ansett vara

ett lampligt tillvidgagangssitt.

5.1.3 Verktyg

Under intervjuerna var det tydligt att det finns olika syn pa verktyg och dess anvandande.
Konsulterna hade en mer samstammig bild av verktygens betydelse och hur de ska anvandas
an bankerna. Under intervjun med SEB fick vi bilden av att de i sitt Lean-arbete foljer en i
forvag specificerad mall, dar vilka verktyg och metoder som ska anvéndas finns angivna.
Detta beror naturligtvis pa att de anvander sig av ett tryckande system med motiveringen att
de tycker det ar oerhort tidseffektivt samt att de anser sig ha en god erfarenhet av vilka
verktyg som kan bli aktuellt att anvanda. Swedbank och Nordea som idag anvander sig av ett
dragande system menar att ingen avdelning ar den andra lik och att de darfor valjer verktyg
efter vilka forutsattningar som géller. Att anpassa sina val efter forutsdttningarna menar
konsulterna vara ett riktigt beslut da inget foretag ar det andra likt samt att det kan skilja
valdigt mycket mellan avdelningar inom samma foretag. Swedbank och Nordeas agerande
finner aven stod hos Niklas som menar att verktyg anvands for att realisera varde och da véljs
utifran hur situationen ser ut. | de kallor vi har valt for att bygga upp referensramen gors ingen
skillnad i val av verktyg beroende pa om ett foretag anvander sig av ett dragande eller
tryckande system. Litteraturen verkar istallet mer behandla verktyg, som anvands.
Larsson (2008) menar dock att bara ca 20 % av Lean handlar om verktyg och att dessa ska

valjas efter verksamhetens behov. Vi menar att verktygen bor valjas utifran hur den aktuella

situationen ser ut och att det kan det vara lampligt att till exempel vélja ndgot eller ngra av de

verktyg som presenteras i referensram. Det verkar inte heller vara nagon typ av verktyg som
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lampar sig battre for dragande respektive tryckande system. Ett verktyg, som de flesta starkt
rekommenderar &r verktyget vardeflodeskartlaggning. Under empiriinsamlingen framkom att
en av framgangsfaktorerna for ett lyckat inforande ar att hela organisationen har forstatt
inneborden av Lean. Vi ar 6vertygade om att ett foretag, som har en god forstaelse for Lean

och vad det innebér dven har lattare att vélja lampliga verktyg.

5.1.4 Anvandandet av Lean

Den sammanstéallda empirin visar att samtliga foretag har valt att ge sina avdelningschefer
utbildning sd att de forbereds pa det kommande arbetet med Lean. Aven om detta inte &r
nagot som i litteraturen eller under flera av intervjuerna framstar som extra viktigt véljer vi att
framhalla det som ett bra initiativ med hanvisning till vad som sades tidigare om behovet av
coachning. Det ska dven kommas ihag att det dven for chefer &r ett sétt att arbeta. De ska dven
kunna ha tillracklig kunskap for att sjalva kunna driva det fortsatta arbetet pa respektive

avdelning. Genom att uthilda cheferna menar vi att foretaget pa ett bra satt forbereder sig for

att uppna bra resultat i framtiden.

Att vara val forberedd betonas i saval intervjuer som litteratur. Under samtliga intervjuer
framhéavs vikten av att personalen ar inforstadd i vad Lean &r och att personalen ar delaktiga
samt att de forstdr att det ar de sjalva som skall driva forandringen. Just delaktigheten och
forstaelsen ar ndgot som &ven litteraturen menar ar viktigt da forandringen inte sker pa
chefens kontor utan ute bland personalen (Larsson, 2008). Bade litteraturen och
respondenterna intygar att utan engagerade medarbetare avstannar hela forandringsprocessen.
Niklas menar att det forenklar for personalen att ta till sig nadgot nytt om de sjélva inser
behovet av forandringen istallet for att nagon annan bestammer vad de ska gora. Bade George
(2003) och Dag pekar pa hur viktigt det &r att det pa varje avdelning finns eldsjélar som
brinner for Lean och kan visa vagen nar det blaser motvind. Detta ar ndgot som bankerna har
fatt lara sig den harda vagen genom att ibland vara tvungna att backa sitt forandringsarbete

och byta ut enstaka personer pa viktiga positioner. Vi anser fran detta att det &r viktigt for

foretag att ha ratt personer pd viktiga nyckelpositioner i foretaget, detta galler framst de

personer som ska driva Lean-arbetet.

Ett problem vad géller hur personalen ser pa Lean som bankerna pratade om var hur resultaten

av Lean-arbetet realiseras. Eftersom Lean mycket gar ut pa att effektivisera kan en oro om att

71



Analys

effektivisera bort sig sjalva finnas bland personalen. Detta & nagot som Petersson (2008)
beskriver som sin andra fallgrop, att effektiviseringsvinster tas tillvara pa fel satt. Detta gor att
den forstaelse och arbetsvilja som behdvs fran personalen inte kan erhallas vilket leder till ett
samre arbete. Darutover finns det ofta en oro for vad forandringar i allménhet ska leda till,

som ocksd maste tas i beaktande. Med detta i dtanke och det faktum att personalen &r en sa

viktiqg resurs tycker vi det &r av hog vikt att foretagen arbetar proaktivt med personalfragor for

att 0ka trivseln och tryggheten.

Det I6pande arbetet bor enligt samtliga respondenter praglas av ett fortgaende
forandringsarbete dar malet ar att eliminera slGseri och forbattra dvriga processer. Att se till
att forandringarna tar 6nskad riktning betonas av vikten av att folja upp arbetet sa att det som
ar viktigt &r det som prioriteras. Detta backas upp av att litteraturen dar till exempel
Larsson (2008) trycker pa att det ar viktigt att I16pande jobba mot att forbattra processerna och
eliminera "muda”. Om det I6pande arbete gar till pa ratt satt visar erfarenheter att saval okad
kundnytta, Okad operationell effektivitet och béttre “work balance” for personalen &r
beloningar som foretaget kan atnjuta. Just 6kad kundnytta &r nagot som &r extra viktigt och

att ha ett kundfokus ar ndgot som alltid ska finnas med. An viktigare dn ovanstdende resultat

menar Niklas och konsulterna &r att foretaget uppnér en larande organisation.

5.2 Analysmodell

Utifran var analys har en modell tagits fram som en vagledning vid implementering av Lean.

5.2.1 Modell

Vi har i forsta delen av detta arbete beskrivit hur Lean fungerar och hur de vanligaste
verktygen anvands. Vi kom kortfattat fram till att Lean maste ses som en filosofi dar det
framst ar tankesattet om hur man arbetar i ett foretag som maste prioriteras. Utefter det kan
foretaget sedan anvanda de verktyg som finns utifran sina egna forutséttningar och problem.
Vi har valt att inte vidare mer ingaende hantera teorin bakom Lean utan inriktat oss pa de

viktigaste faktorerna for ett lyckat inférande.
Modellen som vi presenterar nedan ar avsedd att anvéandas vid implementering av Lean och

skall inte jamforas med den modell vi skapade i referensramen (”Huset”), som ar avsedd att

forklara grunderna i Lean och fungerar som en kalla for relevanta verktyg att valja bland
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beroende pa varje specifik situation. Var slutgiltiga modell hanterar tillvagagangssattet for att

implementera Lean i tjansteforetag vilket ar syftet med var uppsats.

Modellen bestar av fem falt vilka ar arbetsgangen som vi menar ska féljas vid ett inforande av
Lean. Dessa steg ska anvandas i tur och ordning och nér ett steg har genomforts foljer det med
till nasta steg och finns alltsd med i arbetet hela vagen. Detta ar viktigt eftersom Lean ar ett
sétt att tdnka och verka dar alla delar hela tiden ligger med som en del i filosofin och
arbetssattet. Lamnas de avverkade stegen bakom kommer den grund som arbetet star pa snart
att forsvinna ur foretaget och tankeséttet att forsvinna. Ju langre fram i modellen ett foretag
kommer, desto mer koncentrerat blir arbetet. Detta innebér att arbetet borjar i ett dvergripande
perspektiv och sedan arbetar sig mer och mer nedat mot en specifik del eller enhet av
foretaget. Detta arbetssdtt rekommenderar vi eftersom Lean b&st implementeras successivt i

de enheter som &r positiva till den kommande féréandringen.

Utdver arbetsgangens fem steg, har vi infort tva faktorer, som vi bendgmner "flytande”. Dessa
faktorer har inte kunnat placeras in i nagot av de fem stegen i arbetsgangen utan ligger alltid
med under implementeringen och anvandandet av Lean. De anvands helt enkelt nar de behdvs
och &r viktiga delar for ett lyckat resultat. Stjarnan symboliserar malet med inférandet och det

ar dit allt jobb med Lean skall stréva.
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Modell for inforandet av Lean

_______________________ -
! Flytande faktorer I
Hela
foretaget
5
=
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avdelning
Férfluten tid
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Beslut och kunskapsanskaffande
Kommunicering av Lean
Engagera

Forberedelse

Anvandandet

N

Figur 11 Modell for inférandet av Lean

5.2.2 Anvéandning

Modellen ar till for att anvandas av tjansteforetag vilka vill ha en véagledning om hur de ska ga
tillvaga for att infora Lean. Arbetsgangen fokuserar pa de viktigaste delarna for att ett
inforande ska lyckas och vad ett foretag maste tanka pa. Men forst maste foretaget gora klart
med vilka malen med ett inférande &r och vad som ska stravas efter. Vi har givit forslag pa
detta och benamnt dessa som ledstjarnor. Den forsta ledstjarnan ar kundfokus och nagot som
foretaget bor stréva efter. Den andra &r att skapa en larande organisation for att kontinuerligt
kunna forbattras. Dessa ar alltsa egenskaper som ett foretag bor fokusera mot i sitt

Lean-arbete.

Arbetsgangen bestar av fem steg vilka symboliserar olika faser i implementeringen. | steg ett
ska foretaget bygga upp en grund for att forst kunna ta ett beslut om Lean ska inféras och
darefter skapa forutsattningar for att ga vidare med implementeringen. Har ligger fokus pa
kunskapsinskaffande, strukturering och testning. | steg tva ska hela organisationen informeras

om vad arbetet med Lean gar ut pa och vad detta kommer att innebéra. Det &r viktigt att inse
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att denna forandring kommer ta tid och maste inforas successivt. | steg tre ska ett engagemang
skapas med malet att fa sd manga intresserade och engagerade medarbetare som mojlig. Detta
ar viktigt eftersom det ar personalen som utgdr den viktigaste resursen i forandringsarbetet
och maste tro pa forandringen for att det ska bli lyckat. | steg fyra sker forberedelser for ett
inforande pa lagre niva i foretaget. Detta innebéar att engagerade och duktiga personer tillsatts
som nyckelpersoner i de avdelningar som ett inforande skall ske i. Pa sa satt sakerstalls att
Lean-arbetet kommer utforas pa ett bra satt. | steg fem ska tillslut de verktyg valjas ut vilka
ska anvandas for att forbattra foretaget eller avdelningen. Dessa ska valjas utefter de

egenskaper foretaget har eller det problem som ska l6sas.

Utbver arbetsgangen finns tva flytande faktorer vilka kan anvandas nér de behdvs. Den forsta
ar coachning for att standigt stotta viktiga delar eller personer for ett lyckat reslutat. Den
andra &r vikten av att std pa egna ben vid ett inforande. Det &r viktigt att forsta att Lean &r ett
arbetssatt som foretaget sjalva maste driva och dven om extern hjalp behovs i ett inledande

skede maste kunskapen erhallas inom foretaget for att tillslut std pa egna ben.
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6 Slutsats

Nedan presenteras den slutgiltiga modellen for implementering av Lean i tjansteféretag med
efterféljande férklaringar och anvandningsbeskrivning. Detta ska ses som en strukturerad

beskrivning av innehallet i modellens samtliga delar och fungerar som ett tillvagagangssatt.

Modell for inforandet av Lean

_______________________ 1
! Flytande faktorer |
Hela
foretaget
=3
=
2
=
L ﬁ
=3
(o]
Enskild
avdelning
Férfluten tid

Arbetsgang

Beslut och kunskapsanskaffande
Kommunicering av Lean
Engagera

Forberedelse

Anvandandet

RNE

Figur 12 Modell for inforandet av Lean
Modellen bestar av de tva huvudsakliga delarna Arbetsgang och Flytande faktorer vilka
tillsammans anger processen mot ledstjarnorna, som utgér malet. Arbetsgangen foljs stegvis.
Nar ett steg har genomforts foljer det med till nasta steg och ligger alltsd standigt kvar i
arbetsgangen. De flytande faktorerna &r ej bundna till viss del av arbetsgangen utan har sin

tillampning genom hela processen.
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Mal och flytande faktorer

Ledstjarnor
Oavsett i vilket skede av inférandet av Lean ett foretag befinner sig finns det tva
ledstjarnor som allt jobb alltid bor praglas av; kundfokus och att bli en larande

organisation.

e Kundfokus
For varje aktivitet personalen gor, bor den fraga sig om det tillfor véarde for kunden.
Det kan gélla externa saval som interna kunder, slutkund eller kunden i nasta steg av
en kedja. Allt som inte tillfor nagot varde ska elimineras. Genom att eliminera

aktiviteter som inte tillfor varde frigors resurser som kan laggas pa att 6ka kundnyttan.

e Bli en larande organisation
Att foretaget blir en larande organisation anser vi vara mycket viktigt eftersom att en
larande organisation hela tiden utvdrderar det arbete som gors. Genom att folja
arbetsupplagget med Proaction, Action och Reaction analyseras och atgardas
tillvagagangssatt som ger ett samre resultat an forvantat samtidigt som erfarenheter
fran tillvagagangssatt som ger ett battre resultat tas till vara pa. Harigenom forfinar
foretaget hela tiden arbetsprocesser av sig sjalv vilket gor att det standigt kommer att

kunna leverera ett hogre vérde for kund.

Flytande faktorer

Under processen att inféra Lean finns det tva processer, som dels varierar i
omfattning Over tiden, dels skiljer i omfattning mellan olika féretag. Dessa tva ar
Coachning och Sta pa egna ben. Dessa kallas for flytande faktorer.

e Coachning
Mojligheten for chefer att fa coachning anser vi vara ett vikigt instrument framfor allt
vid tillfallen nar forandringsarbetet har kort fast eller gar pa tomgang. Det ar viktigt att
Lean-enheten har tillrackligt med resurser for att kunna hjalpa cheferna nér de behdver

hjalp.
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e Sta paegna ben
Aven om vi menar att det ar lampligt att foretag som star infor att implementera Lean
tar hjalp utifran, ar det dven viktigt att foretaget sa snabbt som mojligt lar sig
tillrackligt for att kunna sta pa egna ben. Nar det ar dags att borja sta pa egna ben
torde vara svart att avgora utan att studera varje enskilt fall. Desto snabbare foretaget
kan klara att std pd egna ben desto snabbare kan de pa allvar borja anpassa sin

egenvariant av Lean s att den pa basta satt mater uppstéllda mal och krav.

Arbetsgang

1. Beslut och kunskapsanskaffande
For att fatta beslut om att inféra Lean behdvs relevant kunskapsinhamtning. For

vidare arbete mot Lean bor en Lean-enhet skapas och inledande testning att goras.

e Ledning
Det &r ledningen som ska ta beslutet att infora Lean i organisationen och det ar ifran
ledningen som forandringen ska utgd. Med detta menas att ledningen forst maste

kunna motivera for sig sjalva varfor Lean ska inforas.

e Kunskapsanskaffande
For att kunna ta beslut att infora Lean och for att paborja ett eventuellt inforande
behovs relevant kunskap inhdamtas. Den kunskap som dr viktigast ar erfarenhet av
tidigare inféranden av Lean. Det &r lattast att erhalla denna kunskap genom att hyra in

extern hjalp, men det kan &ven ske genom rekrytering och i viss man utbildning.

e Skapa en Lean-enhet
Foretag bor skapa en enhet, vars uppgift ar att leda arbetet med Lean. Denna enhet ska

besta av personer, med kunskap inom Lean och om forandringsarbete.
e Pilot

En pilotstudie gors dels for larande och testning, dels for att se vilka resultat som kan

forvantas vid ett inférande.

78



Slutsats

Kommunicering av Lean
Det &r viktigt att innebdrden av Lean samt riktlinjer for Lean-arbetet kommuniceras ut

till hela organisationen.

Forstaelse for Lean
Det ar viktigt att alla i foretaget vet vad Lean gar ut pa och vad malet ar med
forandringen. Ledning och forandringsledare har ansvaret for att kommunicera

Lean-budskapet till hela organisationen.

Talamod och langsiktighet
Arbetet med Lean ska ske langsiktigt, inforandet bor ske successivt i en kontrollerad

takt. Mantrat hellre langsamt och korrekt an snabbt och fel galler.

Engagera
Det ar viktigt att alla, som arbetar med Lean &r engagerade och positiva till sattet att
arbeta. | det foljande presenteras arbetssatt for att f& med sig personalen i

forandringen.

Dragande

Arbetet med Lean bor ske i form av ett dragande system som gar ut pa att de
avdelningar som sjélva vill inféra Lean ska fa gora det och ingen ska bli patvingad en
forandring. FOr att sprida intresset och stimulera bér ledningen och férandringsledarna

gora reklam genom till exempel férelasningar eller visande exempel.

Visande exempel

Genom att implementera Lean pa en del av organisationen kan denna anvandas for att
sprida intresset till andra delar. Forhoppningen &r att inférandet ska bli sa positivt att
andra delar av organisationen blir nyfikna och vill veta vad den avdelningen har gjort

for att fungera sa bra.
Proaktivt arbete gallande personalfragor

Personalen &r den viktigaste resursen i Lean-arbetet och darfor ar det viktigt att arbeta
aktivt for personalens trivsel och trygghet. Det kan till exempel skapas oro for hur
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sparade resurser ska realiseras. Vi rekommenderar att i ett tidigt skede involvera facket

i Lean-arbetet och halla en 6ppen dialog om motiven bakom férandringen.

Forberedelse

Erfarenheterna visar att det ar viktigt att foretaget har gjort ett grundligt forarbete for
att ett inforande av Lean ska ga sa smartfritt som mojligt. Om sa inte ar fallet maste
Lean-enheten rycka ut och ad hoc l6sa problem vilket kanske hade kunnat undvikas

om foretaget hade varit tillrackligt forberedd.

Rétt person pa ratt plats

Genom att se till att ha avdelningschefer, som accepterar att borja jobba efter Lean
underlattas Lean-enhetens jobb eftersom chefen & med och driver féréandringen.
Bankernas erfarenheter visar att ndr avdelningschefen inte aktivt stdder Lean
avstannar hela processen sa fort Lean-enheterna lamnar éver ansvaret till avdelningen.
Det kan dven vara fordelaktigt for processen om det gar att hitta eldsjélar bland
personalen pa varje avdelning. De kan da stodja chefen med forandringsarbetet nar det

gar lite tyngre men dven entusiasmera den évriga personalen.

Utbildning av chefer
For att cheferna ska fa en bra kunskapsbas att utga fran i sitt forandringsarbete anser vi
att det ar viktigt att utbilda cheferna. Harigenom kan de pa ett battre sétt motivera sina

medarbetare och se till att arbetet hela tiden gar i ratt riktning.

Anvéandandet
For att anvandandet av Lean ska ge bra resultat pa en operativ niva menar vi att det
ar viktigt att utga ifran faktiska behov och resurser liksom den faktiska situation nar

tillvagagangssatt for uppféljning och verktyg ska véljas.

Valj verktyg efter situation

Ingen avdelning ar den andra lik och darfor bor valet av verktyg anpassas efter de
aktuella forutsattningarna. Det finns trots det vissa verktyg som anvands flitigare &n
andra. Ett av dessa ar vardeflodeskartlaggning, som pa ett 6versiktligt satt aterger alla
floden i en process eller avdelning. Andra verktyg som anvands ofta aterfinns i den
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modell ("Huset”) som vi skapade utifran referensramen. Vi menar inte att foretag
maste valja direkt darifran men att det kan vara en hjalp for foretag som ska infora
Lean att studera var modell och ur den ta till sig de verktyg de tror fungerar. Varje
foretag maste skapa sig sitt eget “hus” med de verktyg och metoder de valjer att

anvanda i sitt Lean-arbete.
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7 Diskussion

| detta kapitel diskuteras uppsatsens resultat och vilka lardomar som har dragits.

Syftet med uppsatsen har varit att skapa en modell for inférandet av Lean i tjansteforetag. Den
modell vi har presenterat bestar av en grafisk beskrivning foljt av ett tillvagagangssatt i
stegform. Var forhoppning &r att alla tjansteforetag ska kunna anvanda sig av modellen for att
pa ett tydligt satt fa en vagledning vid ett inforande av Lean. Eftersom vi har grundat
modellen pa insamlad fakta framst frdn banker kan vi inte med sakerhet visa att en
generaliserbarhet finns for samtliga tjansteforetag. Da vi dven har hamtat in fakta fran
konsulter och forskare med en bredare bild av tjanstesektorn och det faktum att teorin
behandlat tjanstesektorn i stort anser vi att generaliserbarheten ar god. Detta stdds dven av det
faktum att flertalet av respondenterna menar att Lean kan inforas pa alla typer av foretag. Det
gor alltsa ingen skillnad i vilken typ av foretag Lean infors i. Grunden &r tankgangarna bakom
séttet att arbeta. Aven Petersson et al (2008) skriver att huruvida en implementering av Lean
ska lyckas eller ej beror snarare pa hur Lean faktiskt appliceras an av hur forutsattningarna ser
ut. Med detta i ryggen menar vi att var modell mycket val kan vara till hjalp for samtliga

foretag inom tjanstesektorn.

Eftersom vi inte har haft tillfalle att testa modellen i verkligheten saknar vi underlag for att
med sékerhet sla fast hur den fungerar. Modellen skulle behéva testas dels for att bekraftas,
dels for att eventuellt ytterligare kunna utvecklas och bli annu béattre. Med tanke pa att en stor
del av den teori som anvands som grund till modellen ursprungligen harstammar fran
tillverkningsindustrin finns en viss osékerhet i hur denna teori anpassats till tjansteféretag. Vi
vill dock pasta att vi genom den empiriska insamlingen erhallit trovardig information for de
teorier modellen bygger pa samt det faktum att Leans huvudkoncept har visat en
generaliserbarhet, vilken gar utanfor foretags enskilda egenskaper, vilket gor att modellen

trots bristande testning, enligt oss, star sig stark.

Den kanske viktigaste lardomen vi har dragit fran var studie ar just hur generaliserbart Lean
egentligen ar. Det spelar ingen roll vilka forutsattningar ett foretag har, de flesta foretag bor i
princip anda kunna ta till sig det koncept som Lean innebar. Tankesattet, som Lean arbetar

utifran, ar applicerbart pd i princip alla foretag medan de verktyg, som sedan ska anvandas
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maste valjs och anpassas utifran varje foretags egna forutsattningar. Detta gor att steget fran
att anvanda Lean inom produktion till att fora Over det inom tjansteforetag inte &r speciellt
stort. Flera av respondenterna patalar dessutom att det sannolikt finns storre vinster att hamta

inom tjanstesektorn eftersom ett liknande effektiviseringsarbete inte tidigare har funnits.

Vad galler framtiden &r respondenterna samstdmmiga. Lean ar ett arbetssatt for framtiden och
det kommer att utgora ett konkurrensmedel mellan foretag. Vi vill ocksa garna tro att Lean
kommer komma starkare och starkare de kommande aren och att manga fler foretag kommer
fa upp 6gonen for arbetssattet. Vi kan redan nu lasa om vilka stora forbattringar till exempel
flera svenska sjukhus har astadkommit genom att infora Lean. Vi tror dock att det ar oerhort
viktigt att foretagen tar sjalva inforandeprocessen pa allvar och verkligen forsoker att leva och
tanka pa det nya satt som Lean faktiskt kraver. Det ska bli intressant att folja Leans framfart

de kommande &ren.

7.1 Vidare forskning

Vi skulle gdrna se att modellen testas i banker och andra tjansteféretag som &nnu inte
anvander Lean for att se hur den fungerar i praktiken. Pa sa satt tror vi att modellen som sadan

kan bekréftas eller utvecklas for att kunna bli &n battre och enklare att tillampa .

Vi har i denna uppsats inriktat oss pa hur Lean ska inforas i ett tjansteforetag. Det vore
intressant att fokusera mer pa dem, som faktiskt arbetar med Lean. Vi tanker da framst pa
personalen som utgdr en viktig del av ett foretag. Det ar de som faktiskt kommer vara den
viktigaste resursen vid arbetet med Lean och en undersékning om hur de faktiskt trivs med
detta arbetssatt vore intressant. Respondenterna och teorin sdger att Lean medfor en 6kad
trivsel pa jobbet men det vore intressant att mer ingaende ta reda pa om detta stammer och hur
detta kommer sig. Pa detta satt tror vi att en djupare forstaelse for Leans arbetssatt kan

uppnas, vilket skulle kunna leda till ett forbattrat arbetssatt

7.2 Forfattarnas avslutande reflektioner

Nu i efterhand med facit i hand kan det tyckas underligt att vi i referensramen lagger sa stor
vikt pa antalet verktyg och ingdende forklarar dessa. Nar vi borjade arbetet med denna uppsats

var var forestallning att hemligheten for att lyckas med Lean ligger i valet av verktyg. Darfor
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valde vi att ingdende redogora for de verktyg vi ansag vara viktiga. Nar det sedan visade sig
att det inte var pa verktygen som fokus skulle ligga vid ett inférande av Lean valde vi trots
detta att inte forkorta ner detta avsnitt da det lag till grund for hur vi angrep
empiriinsamlingen. Genom att enbart lasa om Lean ar det latt att fa en felaktig bild av vad

som ér viktigt for framgangsrikt implementera Lean.
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8 Ordlista

5s

Ett verktyg for god ordning och reda pa arbetsplatsen.

7QC

Benamns ocksa som Seven Quality Control tools och ar ett verktyg for att forbattra kvalitet i
processer.

A3-rapport

Ett verktyg for att tydliggdra skriftlig kommunikation.

Andon

Ett verktyg for visuell styrning.

Dragande system

Arbetet styrs av behov nedstroms i flodet.

Fem varfor

Ett verktyg for att utvardera uppkomsten av problem

Flytande faktorer

Var definition av faktorer vilka standigt ar tillgangliga i var modell for inforande av Lean.
Jidoka

Betyder kvalitet och &r den hogra pelaren i Lean-huset

JIT

Betyder Just In Time och star for att leverera i ratt tid. JIT utgor den vénstra pelaren i Lean-
huset.

Kaizen

Betyder kontinuerliga forbattringar.

Lean-production

Lean anpassat for producerande foretag.

Lean-service

Lean anpassat for tjanste- och serviceforetag.

Ledstjarnor

Var definition av malet dit Lean-arbetet bor strava.

Muda

Betyder sloseri
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OPE

Betyder Overall Professional Efficiency och &r ett verktyg for att se till att maskiner och
utrustning ar tillgangliga nar de behovs.

PDCA

Star for Plan, Do, Control och Act och ar ett verktyg for kvalitetssakring vid
forandringsarbete.

Poka-Yoke

Betyder idiotsékert och &r ett verktyg for att forebygga att en process genomfors felaktigt.
TAK

Star for tillganglighet, anlaggningsutnyttjande och kvalitetsutbyte och ar ett verktyg for att
méta total utrustningseffektivitet.

TPS

Star for Toyota Production Systems och & namnet pa Toyotas strategi vilken ligger till grund
for Lean.

Tryckande system

Arbetet styrs av behov uppstroms i flodet.

Véardeflodeskartlaggning

Ar ett verktyg for att kartldgga floden for att oka forstaelsen for hur processer fungerar.
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Bilaga A — Intervjumall for banker

Inledning

Inledande information

Varfor vi intervjuar dig.

Hur kommer det sammanstallas.
Naér blir det Klart.

Mojlighet att ta del av resultatet.

Hur arbetet kommer att publiceras.

Intervjuns uppléagg
Frivillighet svara bara pa det man vill.
Jag kommer intervjua/min uppsatspartner kommer anteckna, sammanfatta och stilla nagra

eventuellt kompletterande fragor.

Bakgrund person

Kan du beratta lite kort om dig sjalv?
—>Vad arbetar du med nu?
—>Tidigare jobb?

—>Utbildning?

Bakgrund Lean

Vilken erfarenhet har du av Lean?

->Har du ndgon utbildning inom Lean?

->Nar kom du i kontakt med Lean for forsta gangen?

->Hur lang tid har du arbetat med Lean?

Vad ar Lean
Hur skulle du kort beskriva Lean som begrepp och arbetssatt?

->Vad ar malet med Lean?

Lean organisation

Hur l&ange har ni arbetat med Lean i er organisation?
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Varfor inforde ni Lean i er organisation?

->Hur togs beslutet om att inféra Lean och var kom beslutet ifran?
->Vad trodde ni att ni skulle fa ut av inférandet av Lean?

->Var det nagot sarskilt som ledde till beslutet om att inféra Lean?

->Vilka egenskaper i er organisation gjorde er lampliga att arbeta efter Lean?

Vilka alternativ fanns till ett inforande av Lean?

->Varfor valdes inte detta alternativ?

Inférandet av Lean

Tillvagagangssatt vid implementering

Hur gick ni tillvaga for att implementera Lean?

- Tog ni hjélp av nagot extert foretag, vilket och varfor dem. Hur mycket hade ni att sdga
till om?

- | vilken man kravdes det uthildning for personalen som “arbetar pa golvet™?

Gjordes det nagon pilotstudie pa foretaget innan beslutet att implementera Lean i foretaget?
- Ja - Vilken avdelning och varfor just den?
—>Nej - varfor inte? Hur hanterade ni risken av att inte ha testat Lean?

Vilka delar av foretaget har ni implementerat Lean i?
->Varfor just dessa?
->Har ni gjort nagon skillnad vid inférandet av dessa delar?

Vad é&r viktigast att tinka pa nar man star infor en implementering av Lean?

-> var ni medvetna om detta vid inférandet(eller véxte det fram)?

Personalen
Hur stéller sig personalen till inférandet?

->Har ni haft ndgon utbildning for personalen inom Lean?



Bilaga A

Hur gjorde ni for att fa personalen att stélla sig bakom en sa stor forandring som ett inférande

av Lean?

Tidsplan vid implementering

Hur sag tidsplanen for implementeringen ut?
—>Tid for forberedelser?

->Tid for implementering?

Sjosattes hela férandringen stegvis?

- Ja - hur sag den ut?

—>Ja - vilka fordelar respektive nackdelar fanns det med ett stegvis forfarande?
->Nej - vilka fordelar respektive nackdelar fanns det med att inféra hela paketet pa en gang?

Gjorde ni nagra korrigeringar i inforandet nar det vél var paborjat?
- Ja - vilka och varfor?
-> Vilket resultat fick de?

—~>Nej - varfor inte?

Var de utsatta tidsplanerna realistiska?

-Ja - Hade det gatt att géra med en kortare tidsplan?
—>Nej - Hur mycket langre tid hade behovts?

- Vad var det som drog ut pa tiden?

Anvdndandet av Lean
Leans verktyg

Vilka av alla Lean-verktyg som finns har ni valt att anvanda er av?

—>Varfor just de verktygen?

- Ar det ndgra som framstod som viktigare an andra av de ni valde?

- Har det visat sig vara nagra av de som ni valde som var onddiga eller har varit av marginell
nytta?

—>Vilka anpassningar har ni gjort i de verktyg och metoder som finns for att implementera

Lean for att de ska passa ert foretag?
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Vad anser du om dessa verktyg:
255

2>A3

—>Sloserianalyser

—>OPE - Overall Professional Efficiency
2T

—>Andon

2>7QC

->PDCA

—>Poka-Yoke
—>Vardeflodeskartlaggning
—>Lean revision

Har vi missat nagra fundamentala delar?

Lean efter implementering
Vad &r viktigt att tdnka pa for att fa Lean-arbetet att fungera i det I6pande arbetet?

- Vilka tekniker anvander ni er av?

Var det svart att bibehalla motivationen for Lean-arbetet efter det inledande skedet?

Hur marks Lean av i det vardagliga arbetet?

Resultat och utvardering
Resultat

Hur skulle du beskriva resultatet av inférandet av Lean for er?(finansiella som icke finansiella
matt)?

—>Hur svarar de mot det forvantade resultatet?

Utvardering

Har ni gjort nagon utvardering av Lean?
—>Hur gjordes den?

-> Vilka aspekter i foretaget har beaktats?

Vad &r det som sager att ni inte skulle ha uppnatt liknande resultat utan att inféra Lean?
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Anser du att Lean har haft ndgon paverkan pa foretagets framtid?
- Ja—isa fall hur?
Lardomar

Vilka lardomar har ni dragit? (positiva som negativa)

Rakade ni ut for nagot storre bakslag under implementeringen?
—>Vilka foljder fick det for er?
—> Hur hade det kunnat undvikas?

Hur upplevde personalen forandringen?
Marker kunderna av férandringen?

- Ja - pa vilket sétt?

Framgangsfaktorer och motiv for och emot Lean

Vad &r i din mening de kritiska framgangsfaktorerna for att lyckas med att inféra Lean i ett

tjansteforetag?

Om ni med dagens kunskaper stod infor att inféra Lean, vad skulle ni ha valt att gora

annorlunda?

Vilka &r de starkaste motiven for att ett foretag ska implementera Lean?

Vilka &r de starkaste motiven for att ett foretag inte ska implementera Lean?

- Vilka nackdelar finns med ett inforande av Lean?

Avslutande fragor

Tror du att Lean ar ett arbetssatt for framtiden?
Vad tror du att arbetet med Lean leder till om 5 ar?

Hur stor det av tjanstesektorn tror du anvander Lean i nagon form inom 5 ar?

Vilka 6vriga personer behdver jag prata med?

Kan vi aterkomma med fler fragor?
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Bilaga B — Intervjumall for konsulter/forskare

Inledning

Inledande information

Varfor vi intervjuar dig.

Hur kommer det sammanstallas.
Naér blir det Klart.

Mojlighet att ta del av resultatet.

Hur arbetet kommer att publiceras.

Intervjuns uppléagg
Frivillighet svara bara pa det man vill.
Jag kommer intervjua/min uppsatspartner kommer anteckna, sammanfatta och stilla nagra

eventuellt kompletterande fragor.

Bakgrund person

Kan du beratta lite kort om dig sjalv?
—>Vad arbetar/forskar du med nu?
—>Tidigare jobb/forskning?
—>Utbildning?

Bakgrund Lean

Vilken erfarenhet har du av Lean?

->Har du ndgon utbildning inom Lean?

->Nar kom du i kontakt med Lean for forsta gangen?

->Hur lang tid har du arbetat/forskat med Lean?

Vad ar Lean
Hur skulle du kort beskriva Lean som begrepp och arbetssatt?

->Vad ar malet med Lean?

Lean organisation

Vilka motiv finns for att en organisation ska inféra Lean?
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->Vad kan ett foretag fa ut av att inféra Lean?

—>Vilka egenskaper bor ett foretag ha for att infora Lean?

Vilka alternativ finns till ett inforande av Lean?

—>Vilka egenskaper har dessa alternativ?

Inférandet av Lean

Tillvagagangssatt vid implementering

Hur ska ett foretag ga tillvaga vid implementeringen av Lean?
- Vad éar viktigast att tanka pa?

—>Vilka ska ta beslutet om ett inforande och hur ska detta fattas?
- Bor man ta in extern hjalp och hur fordelas arbetet i sa fall?

- | vilken man kravs det utbildning for personalen som “arbetar pa golvet”?

Ar en npilotstudie nagot som du tycker behdvs goras infor en implementering?
—> Ja— Hur bor den se ut?

—~>Nej - varfor inte?

Vilka delar av foretaget kan anvénda sig av Lean?
—>Varfor just dessa?

Personalen
Hur viktigt tror du att det ar att fa med sig personalen?
->Kan du utveckla ditt svar varfor?

Hur g6r man for att fa personalen att stalla sig bakom en sa stor férandring som ett inférande

av Lean?

Tidsplan vid implementering
Hur bor tidsplanen for implementeringen se ut?
—>Tid for forberedelser?

—>Tid for implementering?
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Bor implementeringen ske stegvis?
- Ja - hur da?
—>Ja - vilka fordelar respektive nackdelar fanns det med ett stegvis forfarande?

->Nej - vilka fordelar respektive nackdelar fanns det med att inféra hela paketet pa en gang?

Anvandandet av Lean

Lean verktyg

Vilka av alla Lean-verktyg som finns tycker du &r ld&mpliga att anvénda i ett tidigt skede av
Lean implementeringen?

—>Varfor just de verktygen?

->Ar ngra viktigare 4n de andra?

Vilka av alla Lean-verktyg som finns tycker du ar lampliga att anvénda i ett senare skede av
Lean implementeringen?
—>Varfor just de verktygen?

- Ar négra viktigare &n de andra?

Vad anser du om dessa verktyg:
258

2>A3

—->Sloserianalyser

->OPE - Overall Professional Efficiency
2T

—>Andon

2>7QC

->PDCA

—>Poka-Yoke
—>Vardeflodeskartlaggning
—>Lean revision

Har vi missat nagra fundamentala delar/verktyg?

Lean efter implementering

Vad ar viktigt att tanka pa for att fa Lean-arbetet att fungera i det I6pande arbetet?
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-> Vilka tekniker kan man anvanda sig av?

Ar det svart att bibehalla motivationen for Lean-arbetet efter det inledande skedet?

Hur marks Lean av i det vardagliga arbetet?

Resultat och utvardering

Resultat
Vad anser du det finns att vinna for foretag vid implementerandet av Lean?

Hur brukar personalen uppleva arbetet med Lean?

Marker kunderna nagon skillnad?
- Ja, pa vilket satt?

Lardomar

Vilka &r de vanligaste misstagen foretag gor vid implementerandet av Lean?
- Vilka foljder far det?

—> Hur kan det undvikas?

Framgangsfaktorer och motiv for och emot Lean
Vad &r i din mening de kritiska framgangsfaktorerna for att lyckas med att infora Lean i ett

tjansteforetag?

Vilka &r de starkaste motiven for att ett foretag ska implementera Lean?

Vilka &r de starkaste motiven for att ett foretag inte ska implementera Lean?
-> Vilka nackdelar finns med ett inférande av Lean?

Avslutande fragor

Tror du att Lean dr ett arbetssatt for framtiden?

Vad tror du att arbetet med Lean leder till om 5 ar?

Hur stor det av tjanstesektorn tror du anvander Lean i nadgon form inom 5 ar?
Vilka dvriga personer behdver jag prata med?

Kan jag aterkomma med fler fragor?



